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Bevezetés

A tényekre alapozott oktatds kiilféldi j6 gyakorlatait — a megrendelés alapjan — olyan orszagokban
kerestlik, amelyek a PISA méréseken az OECD atlaganal jobb eredményt értek el. Praktikus okok
miatt Eurépan belil gondolkodtunk, ahol két orszagcsoport tlint ki jellegzetesen, a skandinav és a
Benelux térség. Ez az esettanulmdny egy, a Benelux térségben m(ik6dé iskolat mutat be.

A Benelux térségbdl eleinte egy holland iskolat szerettiink volna meglatogatni, mar csak a korabbi
holland munkakapcsolat okan is, am nem jartunk sikerrel. Azok a szakemberek, akik a
megldtogatandd iskola kivalasztasaban segiteni prébaltak nekiink, ezt két okkal magyardztak.
Egyrészt azzal, hogy a szeptember nem igazan alkalmas arra, hogy az iskolak latogatét fogadjanak, a
vezet6k és a tanarok is nagyon elfoglaltak a tanévkezdés kornyékén. A megbizds rovid hatarideje
azonban mds idépontot nem tett lehetévé. Mdsrészt viszont azzal, hogy az iskoldkat, kiilondsen a jo
és innovativ iskolakat nagyon sok kutatd keresi meg, amit az iskoldk egyre rosszabbul viselnek, és ez
gyakran a totalis elzarkézashoz vezet, mint esetlinkben is.

Hollandia azért tlint a szeminkben j6 terepnek, mert nagyon sok adatra, indikatorra és kutatasi
eredményre alapoznak, és az iskolardl szélé tényeket altaldban a széles nyilvanossag elé tarjak.
Raadasul t6bb jelzérendszert is mlkodtetnek, zommel orszagos lefedettséggel, de intézményi szinti
adatok elérhet8ségével. llyen példaul a Venster voor verantwoording® program (www.schoolvo.nl),
amelyhez nagyjabdl 400 kozépiskola csatlakozott eddig, és lenyligoz6en sokféle adatot talalhatunk
meg teljesen nyilvdnosan barmely iskoldrdl, amit az intézmények maguk toltenek fel, és a program
képes ezt nem csak Onmagdban, hanem rogton orszagos és egyéb atlagokhoz viszonyitva,
diagramokkal szemléltetve megjeleniteni.

Belgium flamand kozosségének iskolarendszere sok tekintetben mutat hasonlé vonasokat, mint a
holland, és itt ne csupdn az oktatas nyelvére gondoljunk. Mindkét orszagban nagyon hangsulyos
szerep jut az allamilag tdmogatott magdniskoldknak, a flamand tankoételes didkok 63%-a (a
kozépiskolasok 75%-a) jar maganiskolaba, a hollandok 70%-a. Természetesen a maganiskoldk
tdmogatasa feltételekhez kotott, be kell tartaniuk az iskolaszerkezetet, koévetni a tantervet és
lehetévé tenni a tanfellgyelet ellenGrzését. (Belgiumban ezen tul csak olyan iskola kaphat allami
tamogatast, amely teljes teriiletén dohanyzasi tilalmat rendel el.) Az alapfokd oktatdas mindkét
orszagban 12 éves korig tart, amit kilonb6z6 programot (altalanos- illetve szakképzés) kinald
kozépiskolak kovetnek.

Hollandia és Belgium flamand kozossége esetében is elmondhatjuk, hogy az intézmények kiilsé
értékelésének a tanfelligyeleti visszajelzés jelenti az alapjat. Mindkét orszagban hagyomanyokkal
rendelkez8, ugyanakkor az elmult 10-20 évben jelent6sen atalakitott/megujitott tanfelligyelet
m(ikodik. Ami k6zos ezekben a szervezetekben, hogy teljes korlien vizsgaljak az iskolak munkajat (full
inspection), hogy a jelentések elsédleges funkcidja az, hogy tdmpontot adjon az iskoldk szamara a
fejlesztéshez, ugyanakkor ezek a jelentések nyilvanosak és a sziil6k, valamint tagabban a tarsadalom
tdjékoztatdsat is szolgaljak. A flamand oktatdsi rendszerben az intézmények kilsé értékelésének
egyetlen, a hollandban azonban csak a leghangsulyosabb eleme a tanfelligyeleti jelentés, hiszen
utdbbi helyen léteznek allamilag szervezett vizsgak is, amelyek szintén viszonyitasi pontokat, ha ugy
tetszik evidence-t szolgaltatnak az iskolaknak. Mindezen hasonldsagok azt biztositottdk szamunkra,
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hogy a holland elutasitds utdn egy szerkezetében, mikodésében, eredményességében és
hagyomanyaiban is hasonlé orszdgot tanulmanyozhattunk.

A flamand iskola kivalasztasaban egy helyi szakértGre hagyatkoztunk®. Az elvarasunk az volt, hogy a
megldtogatandd iskoldban fusson ISCED 1 vagy ISCED 2 szintl program, hogy az iskola folytasson
tényekre alapozott oktatast és legyen innovativ, szamitson ,,jé iskolanak” de semmiképpen se ,elit
iskolanak”. Természetesen hangsulyoztuk, hogy egy olyan iskolat szeretnénk meglatogatni, amely jé
gyakorlatként kerilne Magyarorszagon bemutatasra, azaz segitené a magyar iskolakat és az
oktatdsrél gondolkodékat abban, hogyan érdemes tényeken, bizonyitékokon alapuld
oktatdasfejlesztést tervezni és megvaldsitani. A segit6 helyi szakérté a kivalasztast els6sorban az
iskola, és kiemelten az igazgatdjanak innovativ szemléletével indokolta, valamint azzal, hogy
orszagosan is egyedi integraciot hajtottak végre, és példaérték(i kapcsolatot apolnak a gazdasaggal
(az intézményben szakképzés is folyik). Az adott iskola egy korabbi tanaratél azt is megtudtuk, hogy
ez egy olyan iskola, ahol azzal is tor6dnek, hogy a didkok jol érezzék magukat, és azzal is, hogy a
tanarok jol érezzék magukat, és ezt a kett6t sikeriil is egyszerre megvaldsitaniuk. Minthogy egy
idegen orszagban ismeretlenként iskolai j6 gyakorlatot taldlni nem tlint egyszerlinek, a fenti
kijelentések megnyugtatdak voltak, és a ,,sikerilt jol valasztani” biztos tudatat adtak.

Elég hamar vildgossa valt azonban, hogy az ,evidence-based education” mennyire mast jelent
szamunkra Magyarorszagon, mint amit egy flamand ért alatta. A hazai projekt keretében korabban
négy magyar iskolardl is készilt esettanulmany, és ezek alapjan (is) ugy tlnt, hogy a tanuldi
teljesitményekre vald fokozott odafigyelés, az arra épliil6 visszajelzés és fejlesztés az alapja a tényekre
alapozott oktatasnak. Latni fogjuk a késGbbiekben, hogy mennyire mas jelleg(i ,, evidence” az, amire
mondjuk Maaseikben épllt egy nagyszabasu iskolafejlesztés, ugyanakkor az eljards, a dilemmak, a
felmerilé problémak mind nagyon ismer6snek tlintek hazai oktatasfejlesztésekbdl, a problémadkra
adott valaszaik pedig, a megtaldlt megoldasok, s6t a jelenlegi prébalkozasok is, igen sok hasznos
adalékkal szolgalhatnak egy magyar szem szamara is.

Az iskolai latogatast — a fogadd fél kivansaga szerint — egy nap alatt kellett megvaldsitani. A program
ugyan zsufolt és intenziv volt, a fogadtatds azonban ellensulyozta ezt. Az iskolaigazgaté — bar
lathatéan nagyon elfoglalt — a nap felét velem toltotte, 6 kalauzolt végig az épileten, személyesen
keresett nekem tandrat, ahol hospitalhattam, meghivott ebédelni, és masfél dras szabalyos interjut is
sikerlilt vele késziteni. Megszervezte, hogy taldlkozhassak a minGségmenedzsmenttel foglalkozd
koordinatorral, s6t azon a beszélgetésen is részt vett. ErzékelhetSen fontos volt szdmara ez a
latogatas, jéllehet elmondta, hogy gyakran és sokféle vendég érkezik hozzajuk. A délel6tt tehat
interjukkal telt, és délutan tudtam tanitdsi 6rakra bemenni, valamint beszélgetni az drat tartd
tanarokkal. Kihasznalva egy kindlkozd lehetGséget, a Maaseikbe és onnan vissza torténé utazas alatt
maddom volt egy szaktanacsaddval interjuzni, aki egy katolikus iskoldkat tdmogatd, un. egyhazkerdileti
pedagdgiai tanacsadd szolgdlatnal dolgozik (ezt nagyjabdl ugy kell elképzelniink, mint egy pedagdgiai
intézetet, részletes leiras késébb).

* Ezdton is kdszéndm Eddy Awouters, Kiss Hajnalka és Szabd Helga segitségét, amit az iskola kivalasztdsdhoz, a
latogatds megszervezéséhez és megvaldsitdsahoz nyujtottak nekem.



1. Az iskola kérnyezete, avagy oktatas Belgiumban

Belgiumban a flamand és a vallon kdzosség teljesen fliggetlen oktatdsi rendszert mikodtet. Az ebben
az esettanulmanyban szerepl§ iskola flamand teriileten taldlhatd, ahol f6 szabdly szerint barmely
természetes vagy jogi személy alapithat iskolat, és ha betartja a kozponti elSirdsokat, akkor az iskola
mUkodtetéséhez allami tdmogatdst kaphat. A szil6k szabadon vdlaszthatnak iskolat gyermekeiknek,
és mivel az daltaldnos nyugat-eurdpai trend itt is érvényesil, a csokkend gyereklétszdam miatt az
iskoldk kozott nagy a verseny a didkokért.

Az iskolakat mikodtet6 testiletek harom nagy erny&szervezetbe témorilnek. Vannak a kdzosségi
vagy allami iskoldk, ahol a didkoknak mind alap-, mind kézépfokon nagyjabdl az egyhatoda tanul.
Vannak tartomanyi vagy helyi iskolak, ezek inkdbb az alapfokon jelennek meg, az elemi iskoldsok
otode, a kozépiskoldsoknak azonban csak nagyjabdl 8%-a jar ilyen intézménybe. A legnagyobb
csoportot az dllami tdmogatasban részesiilé maganiskolak alkotjak, alapfokon a didkok kétharmada,
kozépfokon pedig haromnegyede maganiskoldba iratkozik. Ezek kozott a maganiskoldk kozott
tulnyomo tobbségben vannak a katolikus egyhdz intézményei.

Az iskolaszerkezet kivilrél nézve nagyon egyszer(, a diakok 6 évesen kezdik az iskolat, és 6 éven at
jarnak alapfoku iskolaba. A hatodik év végén bizonyitvanyt szereznek, akinek ez nem sikeril, az is
kozépiskoldba megy, am ott Un. B vonalra iratkozhat csak be. (Kés6bb van atjaras, bar a
meglatogatott iskola igazgatdja finoman jelezte, hogy vannak tipikus tanuléi utak a rendszerben.) A
kozépfok 3x2 évre oszlik, ahol az elsé két évben még mindenki ugyanazt tanulja, a mdsodik szakasz
kezdetén azonban négy kiilénb6z6 irdany kozott vélaszthatnak a tanuldk. A négyb6l harom program
un. diploma-val zarul (Belgiumban allami vizsgarendszer nincs), az altaldnos képzés (megfeleltetheté
a magyar gimnaziumnak), az un. technical képzés (megfeleltethet6 a magyar szakkozépiskolanak) és
a miuvészeti képzés. A felsGoktatasba vald belépéshez erre a diploma-ra van sziikség. A negyedik
lehetdség, hogy 14 éves korban szakmatanuldsba kezd a didk, ez is négy éven at tart, nem zarul
diploma-val, am ha valaki ezt valasztja, akkor lehet6sége van arra, hogy 16 éves koratdl csak 2 napot
jarjon hetente iskolaba és 3 napot dolgozzon. A 18 éves korig tartd tankotelezettség ugyanis
oktatdsban valé részvételi kotelezettséget jelent 16 év felett, nem pedig iskoldba jarasi
kotelezettséget. A szakmatanuldst valasztdk késébb, plusz egy év elvégzésével szerezhetnek diploma-
t.

A flamand oktatasfejlesztés felfutd korszaka van épp lecsengében napjainkban. A meglatogatott
iskola igazgatdja ugy fogalmazott, hogy az el6z6 kormanyzati ciklusban az oktatas erds prioritas volt,
és az akkori oktatasi miniszter nagyon elkdtelezett volt az innovaciok terén. igy 2004 és 2009 kdzott
sok fejlesztés, sok projekt indult. Ezek jérészt mar befejezddtek, illetve mostanaban fejez6dnek be. A
vildggazdasagban tapasztalhatd recesszid azonban nincs jo hatassal az oktatasligyre sem. Belgium
anyagi stabilitdsa meginogni latszik, igy oktatasfejlesztésre forditandd nagy kozponti forrasokra
mostanaban nemigen lehet szamitani. Amelyik iskola az el6z6 éraban nem tudott belevagni valamibe,
nem nyert palyazatot, annak most biztosan évekig vdrnia kell az Ujabb lehet6ségre. Ez viszont azért
lehet fajo, mert kozben az oktatasnak olyan kihivasokra kell reagalnia, amely szervezeti valtozasokat
kovetel meg. Példaul olyan jellegli integracié végrehajtasat, mint ami Maaseikben is tortént, és
amelynek eredményeképpen a Harlindis en Relindis iskolaszovetség létrejott (err6l részletesen
késébb).



Az oktatds az egy ,governmental business”, ahol minden négy évben valtozas torténik. Van ugyan egy
stabil szervezet, de négyévente Uj f6nokot kap. Példaul 2004 és 2009 kozott egy nagyon innovativ
fénokink volt [miniszter], aki sok pénzt aldozott példaul pilot projektek inditasara. Mert az innovacio
egy kifejezetten draga dolog. Nalunk is akkortdjt tudott elindulni az iskoldk fizikai integracidjanak
megvaldsitasa. (igazgato)

1.1 Az iskola tarsadalmi-gazdasagi-miikodési kornyezete, beagyazottsaga

A Harlindis és Relindis katolikus iskolaszovetség® székhelye Belgium Limburg tartomanyéban, Maaseik
varosban taldlhaté. Maaseik az orszag északkeleti részén, a holland hatdr mellett van, a legkdzelebbi
nagyvaros Maastricht. Hollandia kozelsége az iskoldban abbdl is érzékelhet6, hogy meglehetésen sok
holland diak jar ide. A 2009/2010-es tanév adatai szerint altaldnos képzésben 26,5%, szakképzésben
47,1%, az ugynevezett technical képzésben (ami a magyar szakkdzépiskoldval rokonithatd) pedig
71,1% a holland allampolgéarsagu diakok aranya. Arra a kérdésre, hogy miért népszer(i ennyire az
iskola a holland didkok korében, azt a valaszt kaptuk, hogy a szakképzés sokkal jobb Belgiumban,
mint Hollandidban, és a holland munkaaddk is szivesebben alkalmaznak Maaseikben végzett
szakembereket.

A magyar szem szdmdra érdekes még az a kérdés is, hogy vajon ki fizeti a holland allampolgarok
flandriai tanulmanyat. Erre egy nagyon hatarozott, s6t, mi tobb, kissé csodalkozd vélaszt kaptunk:
természetesen a flamand kozosség fizet minden, a teriiletén kézoktatdsi intézménybe jard didk utdn.

A maaseiki iskola célja nem csak az, hogy oktatast nydjtson, hanem az is, hogy fontos tényezé legyen az
EUrégidban (amit Belgium, Hollandia és Németorszag részei alkotnak). Ennek az iskoldnak nagyon jo
kapcsolatai vannak a régidban miikodé cégekkel és vallalkozasokkal, akik érdekeltek abban, hogy itt jol
képzett, j6 bizonyitvanyokkal rendelkez6 diakok keriljenek ki. Az iskolahadlézatnak van egy vizidja,
amelyben a szakmai halézatok nagyon fontosak, mar csak a jové szempontjabdl is. Ennek az iskolanak
nagyon jé neve van az oktatdsban, és fontos szamara, hogy olyan kapcsolatokat alakitson ki, melynek
révén nem csak didkok (gyerekek), hanem a mar emlitett cégek alkalmazottai is itt tanulnak, tovabbi
képzésben vesznek részt. A maaseik-i iskolaszovetségnek a technical részlege [szakkdzépiskola] az egyik
legjobban felszerelt ilyen tipust iskola az orszadgban. En azt gondolom, hogy ez az egyetlen iskola
Belgiumban, ahol a kapcsolat az oktatas és a vallalatok, valamint a non-profit szektor kézott ennyire
szoros. Napjaink tarsadalmaban az iskoldnak és a véllalkozasoknak ki kell egymast egésziteniiik. igy az
iskola a flamand oktatasi minisztériumtdl kapott fejkvétan kivil is képes forrasokat szerezni. Hosszu
tdvon gondolkodva ez egészen bizonyosan egy fontos tényezd a fennmaradashoz vagy az atlagnal jobb
teljesitményhez. (tanacsado)

Maaseik egy 25ezer lakosu varos, régi katolikus hagyomanyokkal. A munkanélkiiliségi arany kozel 9%-
os, annak ellenére is, hogy a kornyezd kisebb telepiiléseken él6k Maaseikben tudnak csak
bevasarolni, itt taldlhatdak iskoldk és itt vannak az egészségiigyi intézmények is, vagyis a szolgdltatd
iparag jorészt ide telepilt. A varosban jelent6s a turista forgalom is, fé6ként a par kilométerre 1évé
Hollandiabdl és a szintén kozeli Németorszagbdl jonnek sokan egy-egy napra vagy hétvégére. Erthetd
is, mert egy nagyon kellemes kisvaros futd benyomasat keltette, jollehet az iskolai campus a varos
szélén taldlhatd, annak a kdrnyezetében gyakorlatilag csak mezé lathaté. Van torténelmi dvarosa,
tobb muzeuma és képtara, Gsi vizimalmai, szerveznek hajokirandulasokat a Maas folydn és
hélégballonos turakat is. Kempingez6k kedvelt nyaraldhelye, és sok program van egész évben,
rendeznek itt fesztivalokat, kézmdves- és régiségvasarokat is.
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A tanfellgyeletnek nagy hagyomdnya van a flamand oktatasi rendszerben, dm éppen 20 évvel ezel6tt
a rendszert igen jelent&sen atalakitottak. Mig kordbban tantdargyi fellgyel6k jartak az iskolakat, akik
az egyes tantargyi célok megvaldsulasat ellendrizték, mostanra csapatban dolgozé tanfelligyelGk
latogatnak meg egy-egy intézményt. Ok un. teljes felligyeletet végeznek, a CIPO modell alapjan. Ez a
betliszd a content — input — process — outputot takarja. Tobb napon at ott tartézkodnak, érakat
latogatnak, beszélnek a tanarokkal, a didkokkal, s6t a szlil6kkel is, és végilil egy nagyon részletes
jelentést irnak az iskolardl, kiemelve annak erGsségeit és gyengeségeit. Ezek a jelentések nyilvanosak,
a tanfeltigyelet honlapjan’ barki szamara elérhetSek. Evente pedig egy 6sszegzd jelentés is késziil az
iskolai jelentések alapjan, Oktatasi Tikor (Onderwijsspiegel) cimmel. A flamand oktatastigyben
Osszesen mintegy 150 tanfelligyel6 dolgozik, az 6 munkajuk jelenti az iskoldk kilsé értékelésének
legfontosabb elemét.

A tanfellgyelet jelentésében megnevezik a fejlesztendé terileteket, de tanacsot vagy javaslatot arra
vonatkozdéan nem adnak. Ha egy flamand iskola olyan jelentést kap kézhez, amely gyengeségeket
tartalmaz, illetve amelyben felszélitjdk valamely teriilet fejlesztésére (amit illik komolyan venni, mert
a kovetkez6 latogataskor az az els6 programpont, hogy a tanfelligyel6k el6veszik az el6z6 riportot),
akkor valamely pedagdgiai tanacsadd szolgdlathoz fordulhat. A tanfelligyelet kérheti példaul az
iskolaktél, hogy kovessék a felsGoktatdsban tovabbtanulé didkjaik teljesitményét. Példaul ha egy
iskola azt tapasztalja, hogy a didkjai nem érnek el j6 eredményeket, akkor elvarhatd, hogy legyen
tervik arra, hogy mit és hogyan valtoztatnak meg az iskoldban. Ehhez altaldban segitségre van
szlikséglik, mert a diagndzistdl a cselekvési tervig eljutni nem evidens folyamat.

Az iskolak tanuldlétszamtdl figgben vehetnek igénybe bizonyos draszamban pedagdgiai tamogatast,
ezt kormanyzati forrasokbdl finanszirozzak, és az intézmény maga donti el, hogy kit6l kér/vasarol
segitséget. A tanacsado, akivel a latogatas sordn interju is készilt, elmondta, hogy a leggyakrabban az
fordul el6, hogy az iskola egy konkrét szaktanacsadét keres meg, akit kordbbrdl mar ismer, akivel
dolgozott egyitt. Persze az el6fordulhat, hogy az adott probléma megolddsara a tanacsado inkabb
valamely kollégajat javasolja maga helyett, a hozzaértés/szakteriilet mellett ezt 6sztonzi az adott
tandcsadd szervezeten beliili egyenletes munkaterhelés igénye is.

Az iskolak tébb tanacsadd és intézmény kozul vdlaszthatnak, azzal azonban fontos tisztaban lenni,
hogy a kordbban mar emlitett harom erny&szervezet sajat pedagdgiai szolgaltatasokat mikddtet. igy
egy katolikus iskola nagy valdszin(iséggel az adott egyhdzkeriilet fenntartdsaban lévé pedagdgiai
szolgdlatot fogja el6nyben részesiteni. A Harlindis en Relindis iskolaszbvetség esetében ez a
szolgaltatd a hasselti (Maaseikt6l 40 km, tartomanyi kézpont) székhely(i Egyhazkeriileti Pedagdgiai
Tanacsadd® (DPB). A DPB Limburg tartomany osszes katolikus kozépiskoldjat tamogatja, ha azok
igénylik a szolgaltatast, mind az altalanos, mind pedig a szakképzés teriiletén. Az intézmény
legfontosabb célja az oktatds minGségének javitdsa, ezt deklardljik is. 35 tanacsadojuk kozott vannak
tantargyi szakemberek, és vannak olyanok is, akik altaldban az iskolafejlesztéssel foglalkoznak, vagyis
az egész iskolat vagy annak nagyobb részét érint6 problémakkal, pedagdgiai kérdésekkel lehet Gket
megkeresni. Az iskolak vezetGit és a tanarokat tdmogatjak abban, hogy képesek legyenek egyiitt
dolgozni példaul Uj strukturak kialakitasan, didaktikai innovacidk megvaldsitasan. Ennek érdekében
egyrészt helybe mennek az iskoldkba és konkrét segitséget nyuljtanak, masrészt képzéseket,
tovabbképzéseket szerveznek (jelenleg éppen értékelésrél, minGségfejlesztési eszkdzokrdl,
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kereszttantervi prioritasokrél). Ezeken kivil pedig az is feladatuk, hogy tdmogassak a hazai és
nemzetkozi projekteket, az iskoldk kozotti egylttmikodést, vagy példaul a Comenius program
keretében megvaldsuldkat.

2. Az iskola bels6 vilaga

2.1 Az iskola elmult 10-15 éve: az iskola torténeti beagyazottsaga

A Harlindis és Relindis Iskolaszovetség mai formdja az elmult 15 évben alakult ki. 1997 el6tt a
varosban és a kozvetlen szomszédos telepiiléseken hat kilonb6z6 katolikus kozépfoku oktatdsi
intézmény m(ikodott. Ezek kozott volt olyan, amely csak a kozépiskola els6 szakaszaban oktatta a
didkokat, volt altalanosan képzd és volt szakképz6 intézmény is. Egylittesen — a mUvészeti képzés
kivételével — teljesen le tudtak fedni a varos és kornyéke oktatasi sziikségleteit. Az integrdcid elsé
lépése 1997-ben kezd6dott, ekkor vontak ugyanis 0Ossze két olyan kozépiskolat, amelyek
mindegyikében mikodott altalanos képzés (‘gimnazium’) és szakmai képzés is, rdadasul ez utdbbi
nagyon hasonld terileten (lizleti adminisztracid). Az 6sszevonds elsére csak papiron tortént meg, de
nem sokkal késébb fizikailag is egy épliletbe koltozhetett a két iskola. Kozben az integracié ujabb
lépése kovetkezett, melynek sordn tovabbi iskoldk Iéptek be a szovetségbe, kialakult egy kdzos
adminisztracio, k6zos vezetés, és mar egylitt palyazatot nydjtottak be infrastrukturafejlesztésre. A
beruhdzds megvaldsuldsa utdn a kozépiskola masodik és harmadik szakaszat egy kozponti
telephelyen (campus) fogjdk mi(ikodtetni 2012-t6l, és csak a kezdGszakasz (13-14 évesek, a
kozépiskola els6 két évfolyama) miikodik majd kilon épiletekben, harom helyszinen, illetve
telepililésen. A 2003/2004-es tanév folyaman valdsult meg az épitkezés els6 szakasza, az altalanos
képzési irany kapott Uj épulletet, és mar elbére rendezték a campus kornyezetét, iskolabusz
parkoldkkal és egyéb kiszolgald |étesitményekkel. A masodik szakaszban 2007-re tornacsarnok épilt
és elkésziiltek a kozismereti targyak tantermei. A jelenleg is zajlé harmadik szakaszban készil(t) a
kollégium, egy 700 f6t befogadd tobbcélu helyiség, ami étkez6ként, konferenciateremként, de akar
szinhazteremként is tud majd funkcionalni. A jové év Gszéig készil majd el a kézponti adminisztracids
szarny, és a komplexum sajat energiakdzpontja. A szandék az volt, hogy mig a kozépiskola elsé
szakasza kiilonb6z6 helyszineken mkodik, a masodik szakasztol, amikortdl a képzési irdnyok nagy
valtozatossaga jelenik meg az iskolarendszerben, egy helyszinen tanuljon az 6sszes didk.

Az iskola kornyezete és belsG terei is nagyon jok, a didkok kiemelked6en jo korilmények kozott
vannak, ezt az igazgatd is elismerte. Tagas, vilagos terek, viszonylag nagy udvar, szép szines falak,
minden normdl teremben szamitdgép és projektor, ugyanakkor hagyomdanyos tabla és kréta. A
szaktantermek pedig beillenének tudomanyos laboratériumnak is. Ezzel ellentétben az igazgatonak
nincs még irodaja, atmenetileg egy tantermet hasznal, a klasszikus berendezést is megtartva (padok,
tabla), egy kollégajaval megosztva. A tanari szobak azonban elkészilltek mar, praktikusak és szell&sek,
de semmi hivalkodas. A tantermeket a tanarok kulccsal nyitjak és zarjak, viszont a didkoknak vannak
szekrényeik a k6zos helyiségekben. A falakon — nincs tul sok szabad falfeliilet, mert a folyosérél a
tantermekre nagy lvegfeliiletek nyilnak — osztdlyképek lathatdak, egyéb dekoracid nincs. Nem csak a
tantermek, hanem a folyosok is szinesek, tagasak. Az igazgatd kedvenc id6toltése becsengetés utan a
folyosékon sétdlni és be-benézni a termekbe az ablakokon keresztiil. (Beszéltink arrdl, hogy
Magyarorszagon ez nem jellemz8, 6 elmondta, hogy Belgiumban sincs ra szabdly, hogy kotelez6 az
liveg, de 6 még minden iskoldban taldlkozott vele, ahol eddig jart.)



Adva van tehdt egy 16 hektaros terilet, rajta egy még nem teljesen befejezett, hatalmas épllet, ami
mar ebben az allapotdban is nagyon megnyerd, ahova 2000 didk jar, és akiket 400 tanar tanit.
Lassuk, hogyan mikaddik ez az iskola!

2.1.1 Tanulds, tuddsmegosztds az iskoldban

Ebben az Uj szervezetben a legtobb szokas és mechanizmus még csak kialakuldban van, de az egyik
teriilet, ahol nagyon tudatos munka folyik, az a szervezeten beliili tanulds. Barmilyen ujitasban,
fejlesztésben gondolkodnak, az elsé |épés mindig a kutatdsé, kutakodasé.

Utanaolvasunk a témanak, keresiink mas iskolakat, akiknek mar van ebben vagy hasonlé témaban
tapasztalatuk, kurzusokat préobalunk taldlni és beiratkozunk, azt remélve, hogy ott tanulunk valami Gjat
és fontosat. (minGségmenedzser)

A szakmai tovabbképzések Osszehangolasdra miikodtetnek egy testliletet, amelynek tagjai
rendszeresen tesznek javaslatot a kiilonb6z6 képzésekben vald részvételre.

Ugy vélem, hogy mi nagyon elSrehaladtunk ezen a téren, sokkal tobb képzésben vesziink részt, mint mas
iskolak. Sok id6t és energiat invesztalunk a szakmai fejl6édésiinkbe. Még a tanfelliigyelS, aki
meglatogatott benniinket, is meglepddott, hogy naprakész listank van minden egyes tanar minden egyes
kurzusardl, amin részt vett. (igazgatd)

Ami viszont ezzel kapcsolatban problémat jelent, hogy ha elmennek a tanarok egy-egy képzésre,
meghallgatjdk, amit ott mondanak nekik, de nem mindig van az iskoldban is lathaté eredménye
annak, hogy 6k megtanultak valami Gjat. Eppen ezért ebben a jelenlegi tanévben azt is célul tizték ki,
hogy valamiképpen megbecsiiljék a képzések hatékonysagat.

A kollégand tavaly készitett egy jelentést, egy SWOT analizist, és abban erGsségként tiintette fel, hogy a
tandrok sok képzésben vesznek részt. Akkor sokat beszélgettiink errdl, hogy tekinthetjiik-e ezt
erdsségnek, hiszen nem tudjuk, soha nem mentiink utana, hogy mit hasznositanak a sok képzésbdél.
Hogy miutdn visszamennek az osztilyterembe, valtozik-e egyaltalan valami. Raadasul ennek a sok
képzésnek ara is van. Amikor a tanarok a kurzusokra mennek, akkor nincsenek a tanteremben. A masik
megfontolandd pedig az, hogy ha dnkéntesen jelentkezhetnek, akkor akik szeretnek ilyen helyre jarni,
azok gyakran fognak menni, akik viszont nem szeretnek, azok nem mennek egyaltalan. Széval ha én a
szakmai tovabbfejl6dést menedzselni szeretném, akkor ezekre a dolgokra mind figyelnem kell. Es éppen
ez dobbentett rd engem arra, hogy bar én magam rengeteg kurzusra jartam, de a szakmai fejl6désem
mégsem volt elégséges, mert ezeket a dolgokat igen sokaig nem vettem figyelembe mint vezetd. Szdval
most dolgozunk ezen. (igazgatd)

A szervezett tovabbképzéseken tul az iskolan belil a tanarok egymastdl vald tanulasat is tdmogatjak,
s6t erdsen Osztonzik. Az elmult tanév sordn az egyik kiemelt cél volt az iskolaszovetség szintjén, hogy
kooperalasra birjak a kiilonb6z6 iskoldk azonos tantargyat tanitd tanarait.

Tantdrgyi csoportokat [kvazi munkakozosségeket] hoztunk Iétre a tanari karon beliil. Korabban igazabdl
nem dolgoztak egyltt. Mi pedig arra 6sztonoztik 6ket, hogy dolgozzanak egyiitt. Ez néha nehéz ligy, de
most azt lattuk, hogy sokan onként jelentkeztek. (minGségmenedzser)

" Nem mindannyian teljes munkaid&sok, illetve azzal magyardztdk még ezt a viszonylag magas szamot, hogy 42
kiilonb6z6 szakmat oktatnak.



Ennek a hatterében az all, hogy ez az iskolaszovetség korabban fliggetlen kozépiskolakbdl szervez6dott.
Es a tanarok nem éreztek ra rogton, hogy 6k mostantdl egy nagy szervezetben dolgoznak, hanem
tovabbra is figgetlennek tekintették magukat. a legjobb az lett volna, ha egyszer(ien 6ssze tudjuk Gket
vegyiteni, de ez nem volt lehetséges, mert a teljes campus csak jov8re késziil el, és addig fizikailag nincs
mindenki egy helyen. Es azt kévetSen is megmarad az iskolak valamiféle 6nallésaga. (igazgatd)

Ezért azt taldltuk ki, hogy arra kérjuk a tandrokat, latogassak meg egymast. Menjenek at a madsik
épliletbe, és Uljenek be a kollégak éraira. (min6ségmenedzser)

A kooperdcié hidnyat és sziikségességét az mutatta meg, hogy a tanaroknak egymas munkdjara
kellene épitenilik, az alsébb évfolyamon taniték alapozzdk meg a fels6bb évfolyamok tanarainak
munkdjat. EbbSl mas iskolak esetében is szokott probléma lenni, de elvileg itt egy tanari karon beldl
megoldhatdak, megbeszélhet6ek, orvosolhatdéak lennének ezek a problémak, lehetne ko6zos
szabalyokat elfogadni, ez egy el6nye lehetne az integrdcidnak. A tapasztalat azonban azt mutatta,
hogy nemhogy nincs egylttmikodés, de gyakorlatilag nem is ismerik egymast azok a tanarok,
akiknek a munkaja csak egymasra épitve tudna hatékonyan fejleszteni a didkokat.

3 tertleten kezdtik ezt el, az angoltandrokkal, a franciatanarokkal és a matematikatanarokkal. Itt voltak
ugyanis problémak, mert ezeket a targyakat végig tanulja minden tanuld, mindharom szakaszban, és itt
folyton panaszkodtak egymasra a tanarok. Egymas munkajara. ,,Ugyan mit csindlnak a masik iskoldaban?
A didkok nem tudnak semmit, én igy nem tudok tanitani.” Es hasonlék. (minéségmenedzser)

A probléma atbeszélése sordn kiderilt, hogy a tanarok nem is ismerik egymast. Erre mi azt mondtuk,
hogy akkor miért nem latogatjatok meg egymast. Na, hatalmas ellenallasba Gtkoztiink. A tanarok rogton
azzal jottek, hogy ,En nem vagyok inspektor, én nem megyek be a kollégam érajara, én nem akarom 6t
ellenérizni.” Sok idébe telt 6ket meggy6zni, hogy errél szé sincs, egyszerlen csak hasznaljak ki a
lehetdséget, hogy megismerjék egymast, illetve, hogy tanuljanak egymastdl. Es végiil megtették. Es
nagyon lelkesek voltak. (igazgato)

A probléma persze ett6l még nem oldddott meg teljes egészében. De egy nagy |épést tettek a
megoldas felé. Az igazgatd szerint a legnagyobb eredmény az, hogy toébbé mar nem félnek
egymashoz bemenni, és nem félnek mas tanart beengedni az osztalytermikbe. Volt tehat egy
tapasztaldsbdl jov6é probléma, vagy kihivas, amit elemeztek, prébaltak minél egyszerilibb eszkozzel
élni, ami ugy tlinik, hogy bevalt.

A tartds hatds érdekében azonban nem elég itt megallni és 6rilni annak, hogy a pedagdgusok parszor
orommel bementek egymds Ordjat megnézni. Az iskola tapasztalata szerint kell valamiféle
megerdsités minden esetben, kilénben nyom nélkil mulik el a projekt, nem lesz tartds hatdsa. A
végén fontos tudatositani az emberekben, hogy mekkora lépést tettek most, milyen j6 munkat
végeztek. El kell, hogy higgyék ezt, ahhoz, hogy a képzés valdban hasznos tudjon lenni a szamukra.

Minden tanar, aki részt vett ebben a projektben, év végén Gsszejott, volt egy kdzos ebéd és pezsgbzés.
Magunk is meglep&dtiink azon, hogy azok a tanarok, akik még februdrban mereven elzarkéztak, a tanév
végére milyen jol kezelték ezt a kérdést. (minéségmenedzser)

77 7.

Az igazgatd elmondta azt is, hogy ezt az utélagos megerdsitést egy kordbbi projektbdl tanulta meg 6
is, amikor a pedagdgiai tanacsadd szolgdlat munkatarsai operaltak ugyanezzel az eszkozzel. Az a
projekt azt célozta, hogy az iskola minden egyes tandra megismerkedhessen az aktiv tanitasi-tanulasi
mddszerekkel. Ez a képzés tematikdjaban nem egyedi, sok flamand iskoldban inditanak hasonld
projekteket az elmult években, amiben azonban mégis kitlinik ez az iskola, az az, hogy minden egyes
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tanart bevontak. Ez meglehetdsen ritka az orszagban. Rdadasul tették ezt annak ellenére, hogy
kutatdsi eredmények alapjan, s6t sajat tapasztalatukbdl is tudjak, minden tanari karban vannak olyan
tanarok, akik egyszer(ien nem akarnak valtozni, semmilyen rahatdsra sem.

Ez az a bizonyos 15%. Ha barmit valtoztatni akarsz, tudnod kell, hogy lesz 15%, aki semmilyen
koriilmények kozott nem valtoztathatd, illetve valtozdsra ra nem birhatd. Ne pazarold az energiddat erre
a 15%-ra, hanem forditsd a maradék 85%-ra. (igazgatd)

Azt szoktuk mondani, hogy az a 85% egy hajoban iil, kéztik Gl a kezdeményez6. Ok egy irdnyba tartanak,
ugyanazon cél felé, még ha nem is értenek mindenben teljesen egyet, de az irdnyban meg tudnak
egyezni, hogy merre menjenek, hova akarnak eljutni. Es vannak, akik a kikotében allnak, 6k a 15%. Csak
allnak és gondolkodnak, hogy felszdlljanak-e a hajdra. Fogjak a b&rondjeiket, de igazabdl nem fognak

beszallni. (minségmenedzser)

Fontos felismerésiik volt, hogy el kell tudni kiloniteni azokat a tanarokat, akik nem hajlanddak
valtozni, azoktdl, akik csak félnek a valtoztatastdl. Bizonytalanok 6nmagukban, vagy hidnyosnak
érzik a tudasukat az Uj feladathoz. Ok nem reménytelenek.

Sikerélményt kell, hogy megéljenek. Ez torténhet egy szakmai fejl6dés soran, tovabbképzésen, vagy ha a
kollégdk egymastdél tanulnak. De a sikerek tudatositdsa és megélése nagyon fontos ndluk is.

(minéségmenedzser)

A tanarokban tudatositani, hogy egy projekt soran 6k uttérék voltak, és nagy dolgot hajtottak végre. Kell
az Unneplés. Egy kozos ebéd, kavé, narancs dzsusz, egy szép terem, ahol egyltt vagyunk, ahol tényleg
kifejezheti egy igazgatd, hogy tiszteli a kollégait azért a munkaért, amit elvégeztek. Ezzel nem vasarolja
meg Gket, jollehet pénzbe és id6be is kerill. De remélhetd, hogy ez utdn a nap utan egy kicsit valtozik a
tanar, és képes lesz a dolgokat egy kicsit mas médon latni. Es fontos dolog még az is, hogy senki ne
higgye, hogy 6 mar nem tud Gjat tanulni. En 1978 6ta dolgozom, de a mai napig nagyon ritkan fordul elé,
hogy ne tanulnék valamit. Valami jo technikat egy j6 el6addtdl, egy Uj mddszert, Uj kutatasi eredményt.
Alig van olyan szituacid, amibdl ne lehetne valamit tanulni. (igazgatd)

2.2 A valtozashoz valé viszony, a fejlesztés kulturaja

A valtozdshoz vald viszonyt jol szemlélteti az integrdcidhoz vald hozzaallas. Az iskolavezetés nagyon
egyértelmuen fejezi ki allaspontjat, és a tanuldkért folytatott harc, valamint az iskolakkal szembeni
megvaltozott elvardsok miatt a tulélés egyik, ha nem egyetlen utjat Iatjdk benne.

En hiszek ebben a rendszerben. Pedig sok kérdést is nekem szegeznek id6nként, példaul, hogy egy
ekkora iskola, ahol 2000 didk tanul, nem lehet mas, mint egy nagy gyar, ahol egyforma kolbaszok jonnek
ki a gépekbdl. En nem gondolom ezt, és dolgozunk is azon, hogy milyen kép alakul ki rélunk. Ha azzal jon
valaki, hogy rengeteg a didk ebben az iskoldban, annak azt mondom, hogy igen, valéban nagyon sok
diakunk van, de helyiink is nagyon nagy van a szamukra, és van idénk is arra, hogy minden egyes diakra
egyénileg jusson. A didkok nalunk megélhetik azt, hogy bar részei egy csoportnak, mégis egyéniségként
kezeljiik Gket. (igazgatd)

Az iskola megvdltozott funkcidjat jél mutatja, hogy a didktoborzas kiemelt fontossagu teriiletté valt.
Es még annak ellenére is csokken évrél-évre a beiratkozdk szama, hogy erre a teriiletre egyre
nagyobb figyelmet fordit az iskola, és egyre modernebb eszkdzoket is prébal bevetni.

10



Van egy kollégank, aki az iskola reklamozasat végzi, példaul Hollandiaba is atjar, és fogadddrakat is tart,
de azzal tisztaban kell lenniink, hogy a papir alapu széréanyagok kora lejart. Komoly kampanyokat kell
felépiteniink, és én teljes mértékben meg vagyok gy6z6dve arrdl, hogy ebben a facebooknak és a
twitternek hangsulyos szerepe kell legyen. Ennek persze kockazata is van, de nem mikédik mashogyan a
toborzas. A didkokat igy lehet a legjobban megkézeliteni. (igazgatd)

Barmilyen valtozast vagy fejlesztést készitenek is el6, mindent szigorian irasban dokumentdlnak.
Valdszinlleg egy ekkora méretl iskoldban ez nem is mikédhet masként. A munka kiemelkedd
jelent&ségli komponense a terv elkészitése, minden esetben.

Mi leirjuk, hogy mi a problémank, mi lenne a megoldas, mit kell tennilink, és hogyan kell tenniink annak
érdekében, hogy azt elérjlk. [...]A terveinket mindig ugy készitjik, hogy leirjuk, mit fogunk csinalni, ki a
felel6s a megvaldsitasért, és mi a megvaldsitas hatarideje. A hataridé néha a mai nap, de sokszor mar
tegnapra meg kellett volna lenniik a dolgoknak. (min&ségmenedzser)

A hatdridé ebben az iskoldban is, mint oly sok mas helyen, a legnagyobb mumusok egyike. Minél
nagyobb egy szervezet, vagy minél tébben vesznek részt egy adott fejlesztési projektben, annal
nagyobb az esély arra, hogy elcsuszik a befejezés. Ezért a hatdrid6k menedzselése egy kilon
feladat kell, hogy legyen, és erGskez(i embert kivan. Az id6tényez6n kivil azonban van még mas
neuralgikus pontja is az iskolai innovacidknak.

A mérés, a mérhet6ség mindig a kiindulasi pont. Példaul ha nekiink az a célunk, hogy a didkjaink
nagyobb aranyban érjenek el j6 eredményt a fels6oktatasban, akkor honnan tudom, hogy most jdl
végzem-e a munkamat, amikor még itt tanulnak nalunk. llyesféle kérdések merilnek fel folyton. Hogyan
tudjuk azt mérni, hogy valami jol megy. Persze meg lehet kérdezni az emberek véleményét, lehet errél
beszélgetni, de objektiven nehéz. (min6ségmenedzser)

Ezt a mechanizmust er8siti az a min&ségmenedzselési munka is, ami 2009 ota folyik az
intézményben, és amelyet 2010 6ta kilon koordindtor fog 0Ossze. A mindségmenedzselési
tevékenységet az igazgatd igy foglalja 6ssze:

A mi célunk az, hogy a professzionalizalédas felé toljuk a tanarokat. Tervet készitlink erre, hogy hogyan
tudjuk ezt a folyamatot el&segiteni. A legtdbb igazgatd ezt nem teszi meg. Csak tervezik, hogy elkészitik
ezeket a terveket. De a napi ligyintézés az Osszes idejlket elviszi. (igazgato)

Ez a tevékenység azonban nem mindenki szamdra szimpatikus, vannak az iskolaban olyan dolgozdk,
akik felesleges papirmunkaként, esetleg kifejezetten bosszantd tevékenységként élik meg a
mindséggel vald iskolaszovetség-szintli torédést. Ha valaki a munka minGségét vizsgalja, akkor a
tanar mogotte rogton bizalmatlansagot szimatol, ami sérti az 6nérzetét. Ezen a helyzeten nehéz
feltlkerekedni. Valdjaban csak akkor lehet, ha az els6 par év elteltével bizonyithatéva valik, hogy a
mindség menedzselése valdban jobb mindségl kdzoktatdashoz vezet.

Az igazgatok nem szeretik a kollégandt, itt a szovetségen beliil, mert folyton kér t6lik valamit és kérdez.
Mi valéban dolgozunk. Urlapokkal megyiink a tanarokhoz, amit ki kell télteniiik, ezt nem kedvelik, még
nem latjak at, hogy mi segiteni akarunk nekik abban, hogy professziondlisan tudjanak dolgozni. Egyel6re
csak azt érzékelik, hogy mindig kériink valamit, amit még meg kell csindlni. De tanuljak mar. Példaul
végiggondolni, hogy mit tegyenek eldszor, mit mdsodszor, mi legyen a sorrend, és mik azok a kérdések,
amiket masoktdl kell megkérdezniik. Ezt egyre tobben megteszik. (igazgatd)
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Az igazgatd a reflektalas képességét és az el6re gondolkodds képességét is nagyon fontosnak tartja,
tobbek kozott azért, mert a valtoztatas csak igy lehet kell6en atgondolt és megtervezett.
Atgondolatlan fejlesztési lépésektsl nem lehet eredményt elvarni. Ugyanakkor az igazgaté az interju
soran annak az aggodalmanak is hangot adott, hogy az iskolavezet6ket tul kénnyen elviszik a
mindennapi apré-csepré problémak, és emiatt nem marad idejik gondolkodasra. Ezt a gondolatot
egy viccel vezeti fel:

- Mire van szuksége egy jo igazgatdnak az iréasztalan? - A labaira.

Az kell, hogy fel tudja tenni a labat az asztalra. Mert az azt jelenti, hogy reflektal az iskolai torténésekre,
gondolkodik, el6re megfontol dolgokat. Azon gondolkodik, hogy hogyan lehetne a dolgokat
megvaldsitani. Probalja megoldani a problémakat. Es ha ezt meg tudja tenni, akkor ha jon valaki
Magyarorszagrol és arrol kérdezi, hogy mikor érzi a munkajat eredményesnek, akkor tud erre valaszolni.
(igazgato)

Minden valtoztatds esetében fontosnak tartjak, hogy kisebb I|épésekben haladjanak, mdédot adva
ezzel a tanaroknak az alkalmazkodasra, illetve interiorizalasra.

Jelenleg példaul azon dolgozom, hogy a taldlkozdkat, értekezleteket, illetve az ott késziilt
emlékeztet6ket valahogyan egységesitsik. Hogy legyen egy eljarasrend, amit mindenki kévet. Ez egy
fontos els6 Iépés lenne. (minGségmenedzser)

A fejlesztés eljarasrendjének kialakitasa nem csak azért fontos, mert igy a vezets vagy aki a projektet
menedzseli, kdnnyebben at tudja tekinteni, hogy halad a megvaldsulds, hanem azért is, mert a
tanarokat, a néha ellenkez6 tanarokat is, érdemes szembesiteni azzal, hogy éppen mi zajlik az
iskolaban és megadni nekik a lehetGséget arra, hogy az innovacioval szemben el tudjak helyezni sajat
magukat.

Mi arra probaljuk 6sztondzni az igazgatdkat, hogy gondolkodjanak egyiitt a tanaraikkal, kezdjék igy a
napot, hogy korbelilik az asztalt és megolddst keresnek a problémdkra. El6sz6r érdemes a praktikus
dolgokkal kezdeni. Es utdna, ha mar a kultdréja kialakult, akkor mélyebb szakmai kérdések is johetnek.
Beszélgetni kell a tandrokkal, mdsként nem megy. A régi menedzsment ilyet soha nem tett, pedig
nagyon fontos. Még akkor is, ha eléfordul, hogy gyorsabb és kénnyebb lenne valamit megoldani
egyediil. (igazgatd)

A sajat pozicid definidlasa egy innovacidban a legtébb tanarnak nem megy kénnyen. Ez pedig akar azt
is eredményezheti, hogy ellenséges vagy k6zombos lesz azzal. A H&R-ben erre egy meglehet6sen
egyszer( eszkozt vélnek a leghatékonyabbnak:

Ismétlés, ismétlés, elmondani Ujra és Ujra, hogy ez mennyire fontos. Csak igy mdkodik.
(minGségmenedzser)

Es ez elég? Az ismétlés. Hatékony?

Meg kell adnunk a lehet8séget. EImondjuk, hogy mit sikeriilt megvaldsitani, de utdna azt is, hogy mit
nem. Es azt kommunikaljuk a tandrok felé, hogy erre kell még idSt forditanunk, belevagunk Gjra. Sok
alkalmat, sok id6t kell teremteni a nagy valtozdsokhoz. (minéségmenedszer)

Ebben az iskoldban a fejlesztésekben megjelenik az atgondoltsag és a tervszer(iség, és még egy
nagyon fontos elemmel taldlkozhatunk a kilonb6z8, korabban lezajlott innovacidkrol vald
beszamoldkban, ez pedig a folyamat kdzbeni tesztelés, ellenérzés. Minden alkalommal, amikor
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valamilyen innovaciét végeznek, részletes feladatterveket készitenek, elkezdik megvaldsitani a
tervezett tevékenységeket, és egy bizonyos id6 mulva, amikor az eredménynek miar kezdenek
kirajzolddni, ellenérzik, hogy a folyamatok abba az iranyba haladnak-e, amit célként tételeztek. Ha
igen, akkor folytatjdk valtoztatds nélkil a megkezdett tevékenységeket, am ha nem, ha azt latjak,
hogy az Ut nem az elérendd cél felé visz, akkor megallitjak és Gjragondoljak az innovaciot.

Amikor azon dolgozunk, hogy el6rébb vigylik a min&séget, az csak akkor mikédik, ha igy cselekszlink,
mint a PDCA kor (Plan — Do — Check — Act). Be kell iktatni egy ellenGrzést, miutan belekezdtiink egy
innovaciéba, hogy ldssuk, tényleg j6 irdnyba haladunk-e. Es ha igen, akkor megyiink tovabb. De
eléfordul, hogy korrigélni kell az ellen6rzés utan. (min6ségmenedzser)

2.3 A humanerdoforrassal vald gazdalkodas és a tényekre alapozott dontések
o0sszekapcsolasa

Az elkészilt igazgatdi interju taldn legtobbszor és legtobb kontextusban el6kerilt témaja a
humaneréforras, pontosabban annak fajé hianya volt az iskola vezetésében. Az igazgatd tobbszor
hosszasan taglalta azt a dilemmat, hogy ha bizonyos feladatokkal meg szeretne bizni valakit a
tanit egy tandr az iskoldban, az szinte automatikusan magasabb osztalylétszamot fog jelenteni, ami
mar oOnmagdban is a kivald6 min6ségl oktatds ellenében hat, pedig az egész innovacios
tevékenységnek ez lenne a végsé célja. A helyzet egy csapdara emlékeztet, amibdl a kivezet6 utat —
bar régdta keresi, de érzékelhetéen — még nem talalta meg ez az iskola sem. igy a humaneré&forras-
gazdalkodas tekintetében j6 gyakorlatrél kevésbé, inkabb csak igéretes probalkozasrol beszélhetiink.

A kozépvezetés gyakorlatilag teljesen hianyzik az iskolabdl. A kolléganém, aki hamarosan csatlakozik
hozzank, a min6ség menedzsmenttel foglalkozik, és csak par érdban tanit. A kolléga, aki itt Gl a tulsd
asztalndl, tavaly még tanitott, idén viszont 6 foglalkozik a teljes campus Un. pedagdgiai lgyeivel, a
szakmai kérdésekkel. A kormanyzat ad ugyan pénzt az iskolaknak, de teljes mértékben rdjuk bizza, hogy
hogyan valdsitjadk meg a j6 min&ségl oktatast. Ez egy nagy kihivds az iskolavezetés felé. Eppen azon
vagyunk, hogy megujitsuk a menedzsmentet. De ez nem kénnyd. (igazgato)

Az els6é fontos felismerés, amit ebben az iskoldban tettek, hogy bizonyos feladatok koordinalasa
0nallé embert igényel, és nem tud Ggy mikodni egy iskola, ha minden fejlesztést, minden projektet
és minden torténést az igazgatd egy kézben fog Ossze. A kiilonbdz6 nem-tanitasi de pedagdgiai
munkak koordinalasanak érdekében még jelentds aldozatot is képes volt hozni az iskolavezetés.

Mindenképpen tobb eréforrdsra lenne sziikség. Kizsdkmanyolom a munkatarsaimat. A kolléga [mutat a
korabban mar bemutatott, pedagdgiai kérdésekkel foglalkozo fiatalemberre] itt il reggeltsl késé estig.
Azért teheti ezt meg, mert fiatal és még nincs csaladja. De egy atlagos tanar, aki tanit hétf6tél péntekig,
és mellette van két gyereke, annak egyszer(ien nem marad ideje arra, hogy ilyesmivel foglalkozzon. A
kolléga nagyon j6 munkat végez, de ki kellett 6t vennem az osztalyterembdl. Ez a dontés nem kdnnyd.
Ha tanitana, akkor nem (lhetne itt, akkor a tanitads elvenné minden idejét, és ezt a sok munkat nem
lenne, aki elvégezze. A f6 baj az, hogy a menedzsment a tdrsadalmunkban nagyon sokat valtozott, de a
kormanyzat elképzelése az iskolavezetésrél csak nagyon lassan valtozik. (igazgatd)

Amikor én tanitani kezdtem 1978-ban, akkor az iskoldban egyetlen igazgatd volt, és 6 mindenrdl tudott.
Ha kiment a folyosdra, és latott egy ajtot, ami elromlott, megjavittatta, ha elromlott a f(ités, intézkedett,
ha egy tanulénak valami problémaja volt, tudott réla. Mindent 6 csinalt, mint Zeusz. A tandrok csak
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tanitottak, a didkok tanultak, és az igazgatdé 6nmaga menedzselte ezt az egészet. Amikor 1997-ben
igazgato lettem, ez még mindig nagyjabdl igy ment. De ma mar nem muikodik. Egyedil képtelen vagyok
mindenre, emberekre lenne sziikségem, egy Ujabb szintre a didkok — tandrok — igazgatd rendszerben.
Igen, egy mezo szint, nevezhetjiik annak. De nalunk jelenleg a helyzet az, hogy a kormanyzat azt mondja,
oldd meg magadnak, ha mezo szintet szeretnél. ErGforrds nincs rd. Az egyetlen lehet6ség, hogy
tandrokra kell osztani ilyen feladatokat, de ez egyben azt is jelenti, hogy ki kell ket vonni a tanitasbol.
(igazgato)

Azért is nehéz humanerdforras-gazddlkodas szempontjabdl j6 gyakorlatként tekinteni erre az
iskoldra, mert lathatéan egy olyan megoldassal élnek, amellyel maguk sem elégedettek. Kiléndsen
nehéz ezt a helyzetet magyar tapasztalatok birtokdban megérteni, hiszen mi a tulérak orszagaban
élink, ami viszont Belgiumban teljességgel elképzelhetetlen. Nem ismerik a tulérat, nem csak ilyen
esetekben, de még akkor sem, ha egy kollégajuk megbetegszik. Flandridban igen gyakori az olyan
hirdetés, amelyben mondjuk helyettesité angoltanart keresnek 6 hétre egy iskoldba. Ezekre szinte
mindig fiatal pedagdgusok jelentkeznek, mert abban viszont hasonlit a helyzet a magyarra, hogy
nagyon nehéz az utdbbi években statuszt szerezni az iskoldban. Ezt a csdkkend didkszam és a
magasabb korhatar egylittesen eredményezte. Persze ez az elhelyezkedési bizonytalansag erGsen
kontraszelektal, ami hosszabb tdvon szintén az iskoldk min&ségét veszélyezteti.

llyenkor nagyobb l|étszamu osztalyokat szerveziink. A kolléga [ismét rdmutat az iroddban ul6
fiatalemberre, akirél korabban megtudtuk, hogy a pedagdgiai-szakmai lgyekkel foglalkozik] az el6z6
tanévben 25 éraban tanitott. Osszesen harman tanitottdk ugyanazt a tantdrgyat 60 didknak, de idén,
azzal, hogy & kiesett, a 60 tanuldra csak 2 tanar jut. Ha én ezt nem szeretném, hogy ilyen magas
osztalylétszamok legyenek, akkor vissza kell 6t kiildenem tanitani. Egyébként pedig azt gondolom, hogy
egy kisebb méretl iskola még ezt sem tudja megtenni, ott semmilyen megoldds nincs. Mikdzben a
modern tarsadalom modern menedzsmentet kivan. A kicsik képtelenek ennek az elvarasnak megfelelni,
széval nagynak kell lenni ahhoz, hogy tulélje. (igazgatd)

A kolléga [ismét rdmutat] az elmult évben még nem lt itt, most azonban heti 5 napon reggeltél estig
nekem segit. Ennek kdszonhet, hogy nekem marad id6m arra, hogy fejlesztésekkel, innovacidval
foglalkozzak. Ha fejlesztésben gondolkodsz, sziikséged van emberekre és forrasokra. (igazgatd)

2.4 Az iskola néhany fontosabb bels6 jellemzdéje

A H&R iskolaszovetség a mlivészeti képzés kivételével a kozépiskola teljes spektrumat lefedi. A
flamand iskolaszerkezetnek megfelelGen a hatéves kozépfoku képzés 3x2 évre tagolddik. Az elsé
szakaszban altalanos képzés folyik, mégpedig 3 kilénb6z6 helyszinen, egy maaseik-i, egy kinrooi-i és
egy neeroeteren-i telephellyel. A 2009/2010-es tanévben az els§ szakaszban 6sszesen 1119 didk
tanult. A masodik és harmadik szakasz jelenleg még két kulon telephelyen m(ikédik, de a kdvetkezd
tanévt6l mar minden 14-18 éves didk fizikailag is egy helyen fog tanulni. A masodik és harmadik
szakaszba 2009/2010-ben 6sszesen 2599 tanuld jart. Az elmult 5 tanév soran egy jelentds csokkenés
figyelhet6 meg a beiratkozottak szamdaban. Mig 2005 szeptemberében 672 diak kezdte meg a
tanulmanyait ebben a kdzépiskolaban, addig 2009-ben minddssze 556. Ez 18%-o0s |étszamcsdkkenést
jelent.

Az elsd szakasz 1119 didkjat 171 tandr tanitja, a masodik szakaszban 407 tanar dolgozik. igy az
iskolaszbvetség szintjén 3718 didakra 528 tanar jut, a tandar-didk ardny 1:7. Ez meglehetGsen
alacsonynak szamit, az iskola igazgatéja a tanitott szakmak nagy szdmaval (42) magyardzta ezt a

14



szamot. A tanarok kozott Osszességében tobb a férfi, mint a né, bar a legfiatalabbakra ez az
Osszefliggés mar nem all fenn, de a negyven év felettiek esetében szignifikdns. A teljes
iskolaszovetséget tekintve az id6sebb korosztaly fellilreprezentdlt a tanarok korében, ami
aldtamasztja a 2.3 fejezetben megfogalmazottakat. Az életkori jellemz6knek kozvetve az iskolai
innovacidkra is van hatdsa, hiszen aki mar régebb 6ta dolgozik egy bizonyos struktirdban, talan
nehezebben tor ki beldle.

Innovacié? Nem mdkaodik felllrél. Nem miikédik. A nevel6testiilet 90%-a konzervativ, itt a top-bottom
irany egyadltalan nem mukodik. Ezért mar egy ideje valtottunk, és prébdlunk bottom-up innovacidkat
tamogatni. (igazgatd)

A tanuldk kdzott magas aranyban vannak hollandok, amit a hatarhoz valé kozelség okoz. Az iskola
hirneve vonzd, mind a diakok, mind a vallalatok kérében. A kdzépfok elsé szakaszdban, illetve a
masodik-harmadik szakaszban dltalanos képzésben részt vevék negyede holland, a szakmai
képzésben ez az arany lényegesen nagyobb, az un. technical képzésben [szakkozépiskola] kozel fele, a
szakképzésben pedig tébb, mint 70%-a nem flamand a tanuldknak.

Az iskola szervezeti dbraja a Fliggelékben talalhato.

3. Adatok, tények gytijtésének, felhasznalasanak kulturaja

3.1 Kik és miért hasznalnak, nem hasznalnak adatokat, kutatasi

eredményeket?

Els6dlegesen az iskolavezetés hasznal tényeket, a tantestilet tagjait nem kotelezik erre. Nincs k6zos
szabdlyozas vagy eljaradsrend, az egyes tanar maga donthet a munkaja legtobb részletét illetéen, igy
példaul abban is, hogy hasznal-e evidence-t a munkaja sordn. Az evidence fogalma is masként kerdl
el6 ebben a flamand iskoldban, mint azt a magyar tapasztalataink, illetve esetlegesen
olvasmanyélményeink alapjan elképzeljik. A tanuléi teljesitmények széba jonnek ugyan, de nem
kizdrdélagosan, és els6sorban nem is a jelenlegi teljesitményt, hanem a jovébenit, a tovabbtanulds
sikerességét veszik alapul. Ezen kivil pedig az evidence értelmezése inkdbb valami tapasztalati
tényként fogalmazddik meg, és ennek nyomdn az evidence-based oktatds a helyi tapasztalati
tényekre alapozott iskolafejlesztés.

Kutatasi eredményeket sokkal gyakrabban haszndlnak, minden innovacié kezdd |épése az, hogy
megkeresik a témardl szo6lé hozzaférhetd kutatdsi beszamoldkat, illetve olyan képzéseken vesznek
részt az iskola tandrai és vezetSi, amelyeken a sziikséges tudast megszerezhetik. A 2009/2010-es
tanévrél késziilt beszdmold tanusaga szerint abban a tanévben az iskolaszovetség 481 tanara
Osszesen 1246 képzésen illetve tovabbképzésen vett részt. Ez azt jelenti, hogy egy tanarra atlagosan
2,6 képzés jutott az év sordn. Persze a képzések kozott tobbségben voltak az egynaposak, de akadt
olyan is, amelyik 4 hénapig tartott. A csucstartd az a tanar, aki 22 kiilonb6z6 képzésen vett részt egy
tanév alatt, de szoros masodik helyezett az igazgaté a maga 20 képzésével.

3.2 Adatok, tények gytijtése: helyi gyijtés, kiilso adatok felhasznalasa,

forrasok
Az iskola m(ikodésének alapvet6 adatait minden évben 0Osszegyljtik és beleszerkesztik az éves
beszamoldba. Egészen részletes nyilvantartas van nem csak a diakok szamardl és alapvetd adatairdl,
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de a tandrdkrél, a tanarokrdl, a kilonb6z6 képzési iranyokrél, s6t még a célokrdl is. Azért tartjak ezt
fontosnak, mert dokumentalja a tényeket és eseményeket, amelyek igy kés6bb barmikor el6vehetdk,
és az azoéta eltelt id6szak eredményeinek megitéléséhez j6 alapot jelentenek.

Kilsé adatként elsésorban a tanfelligyeleti jelentéseket hasznaljak fel, illetve a nem rendszeres,
inkabb esetleges egyéb adatokat. Utdbbi kategdridaban az iskolalatogatas alkalmaval éppen aktualis
volt egy olyan jelentés, ami az iskolaszovetség létezése ota els6ként végzett didkok felsGoktatdsban
elért eredményeit dsszegezte. Eppen azon dolgoztak, hogy hogyan lehet egy ilyen tipust eredményre
cselekvési tervet irni. Az igazgatd ugyanis ugy itélte meg, hogy az eredmények lehetnének jobbak is.
A Harlindis és Relindis didkjai ugyan nem tanulnak rosszabbul az 4tlagndl a fels6foku
intézményekben, dm az iskoldjuk didkosszetételét az atlagos kozépiskolaénal jobbnak érzik, és ezért
az eredmények terén is magasabbak az elvarasaik.

3.3 Mire, milyen célbdl hasznaljak az adatokat, kutatasi eredményeket?
Els6sorban a megalapozott dontések meghozasa érdekében. Miel6tt barmilyen innovaciéba vagy
Ujitdsba kezdenének, moddszeresen tanulmanyozzdk a rendelkezésre allé adatokat és kutatasi
eredményeket.

De el6fordul az is, hogy az adatokat értékelésre, minGsitésre hasznaljak. A tovabbképzésen részt vett
tanarokat példaul arra kérik, hogy toltsenek ki egy kérdGivet arrdl, hogyan élték meg a kurzuson vald
részvételt. Ez a kérdSiv zommel zart kérdésekbdl all, és azt prébalja feltérképezni, hogy mennyire volt
elégedett azzal a szakmai tartalommal a tanar, amit a képzés nyujtott szdmara. Mi az, ami valdban Uj
ismeret volt szamara, mit tart a leghasznosabbnak, mi az, amit alkalmazni is tud majd a sajat napi
munkdja sordn.

3.4 Hogyan hasznaljak fel az adatokat az iskolaban?

A meglatogatott flamand iskolaban kidolgozott és irdsban rogzitett eljdrasrend még nincs az adatok,
tények gydjtésére, de egységesilé menet van, és sokat gondolkodnak err6l a kérdésrél, keresik,
szeretnék kialakitani a sajat fejlesztési rendjiket. A min6ségmenedzsmenttel kapcsolatos tények a
koordinator kezében futnak Ossze, de egyébként szinte minden az igazgaténdl jelenik meg. A
vezetésben a kozépszint hianyat példaul emiatt is hangsulyozta az igazgatd, hogy mindennel neki
kellene foglalkoznia, ami lehetetlen, a feladatokat viszont gyakran nincs méd delegdlni.

Az iskolai fejlesztésekkel kapcsolatosan azonban vannak szabalyok, amelyeket betartanak:

- nagy hangsulyt fektetnek a tervezésre és a projekt inditdsakor a meglévé tudds 6sszegylijtésére,
kutatdsi eredmények megismerésére

- figyelnek a mérhet6ségre, vagyis hogy olyan |épéseket tervezzenek, amelyek eredménye mérhetd
lesz majd

- szigoruan irasban dokumentalnak mindent, ami a fejlesztéssel kapcsolatos

- sok figyelmet forditanak a hatdrid6k betartasara, menedzselésére, e nélkil nem mukodtethetéek
olyan projektek, amelyekben sok embernek kell egylitt dolgoznia

- a folyamat kozben tesztelik, ellendrzik a hatdst, és ha kell, médositjak a projektet

- lehetGség szerint 6nallé koordinatort biznak meg a fejlesztés menedzselésével
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4. Eredmények, nem vart eredmények, kovetkeztetések

A latogatas sordn az iskolaban tébb konkrét példat mondtak el, hogy érzékeltessék velem, hogyan
zajlanak ndluk az innovacidk. Ezen esetek szinte mindegyike hasznal valamilyen evidence-t,
megismerésiik pedig lehet6vé teszi azt is, hogy megértsiik, mit értenek 6k evidence-based oktatas
alatt. Valami olyasmit, hogy az iskola miikodése-mikddtetése soran tapasztalt jelenségekre azonnal
reagalnak, azt elemzik, probaljak megérteni. Az elemzést kutatasi eredmények vagy mas egyéb
forrdsbol szarmazd evidenciak megkeresésével kezdik, a megolddsra tervet dolgoznak ki, felel6st
jelélnek meg, a tervnek megfelel§ tevékenységeket végrehajtjak, de mar menet kdzben ellendrzik is,
hogy helyes Uton jarnak-e, és ha kell, akkor korrigalnak.

Tovabbtanuldsi sikerességrél késziilt jelentés

A H&R iskolaszovetséggel szemben tdmasztott legfontosabb elvdras az, hogy a didkjaik, akik 18
évesen dolgozni mennek, jol képzett munkaer6k legyenek, illetve akik tovabbtanulnak, azok jé
eredményeket érjenek el a fels6oktatasban. A munkdaba allé tanuldk sikerességérél egyelGre még
nincs felmérés, de a felsGoktatdsi eredményekrél készittetett az iskola egy jelentést arrél, hogy azok
a didkok, akik els6ként végeztek ebben az integrdlt intézményben, hogyan teljesitettek a
fels6oktatasban.

Az eredmény megitélése nem egyértelml, mert ha csak a szamokat nézzik, akkor jol, de ha
hozzavesszuk a kontextust, ami nalunk sokkal kedvezébb, mint azokban a brisszeli iskolakban, ahol sok
a marokkéi bevandorld példaul, akkor teljesithettiink volna sokkal jobban is. [Es mi torténik egy-egy
ilyen jelentés kézhezvétele utan?] Mondjuk ez nem egy altalanos eset, ilyen jelentéseket a
kormanyzattdl nem kapunk, ezt magunknak kell elkészittetni, ha akarjuk. De a kérdés jo, és éppen ez
okozza a nehézséget szamunkra, hogy itt van egy bamulatos anyag, de mihez kezdjiink vele. Hogy lesz
ebbdl diagnadzis, hogy lesz elemzés, cselekvési terv. Ezt a Iépést nagyon nehéz meglépni. (igazgatd)

Az intézményi integrdcio, azaz az iskolaszévetség kialakitdsa

Maaseik hat 6ndllé kozépiskoldjanak egyfajta integracidja az optimdlis tanuldsi irdnyok vélasztasa
érdekében tortént, hogy a didkok képességeiknek és érdekl6désiiknek megfelelé irdnyban
tanuljanak, és ne az oktatdstdl teljesen fliggetlen szempontok vezéreljék Sket, mint példaul az, hogy
a barataik melyik iskolaba jarnak. Ezt az dtalakuldst egy tapasztalati éimény alapozta meg.

1996-ban Maaseikben m(ikodott egy gimnazium (az egykori filgimnazium), és egy masik (egykori
lanygimnazium) is, kulon épiletben. A fitdiskoldaban” egy A jellegli szakmai képzés, a ,lanyiskolaban”
pedig egy B jellegli. Minden tanév végén voltak filk, akiknek nem sikerilt az évik. Mi tortént veluk?
Nem tudtuk nekik azt mondani, hogy menjenek at B iranyra, mert fidk szdmara nem volt ilyen
képzésiink. Oket évrél évre elveszitettitk. 1997-ben a két iskolat 6sszevontunk, és a sikertelen dakokat
atiranyitottuk a masik képzésbe, hiszen ez mar ugyanaz az iskola volt. De azt tapasztaltuk, hogy a dolog
mégsem mikodik. Mégpedig azért, mert a két képzés kiilon éplletben volt. Nem akartak oda jarni. Mi
tortént? Az A és a B szintl szakmai képzést egy épiiletbe koltoztettik. Ez 3-5 év alatt nagyon nagy
felfutast eredményezett, nagyon j6 dontésnek bizonyult. Es ennyin mulott, hogy a didkok nem akartak
mas iskolaba jarni, de nem volt elég annyi, hogy 6sszevontuk és mar ugyanarrdl az iskolardl volt szé, az is
kellett, hogy egy épiiletben legyen mindez. Erre pedig azért jottlink ra, mert amikor ezekkel a diakokkal
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beszélgettiink korabban, 6k sohasem a képzési iranyra hivatkoztak, amikor nem fogadtdk el a
javaslatunkat. Nem azzal volt gondjuk, hanem azzal, hogy nem akarnak mashova jarni. (igazgatd)

A valédi gondot az iskola szamara az jelentette korabban, hogy ezek a didkok, akik mondjuk a
barataik vagy egyéb mads szubjektiv szempont miatt nem a képességeiknek és céljaiknak megfelel6
intézményben vagy programban tanultak, késébb rengeteg kudarcot szenvedtek el. Megmaradtak az
els6ésorban fels6oktatasi tanulmanyokra felkészité altalanos képzésben, ahol a kévetelményeket alig
tudtdk teljesiteni, esetenként csak tobb év alatt, a diploma-t sem sikerlilt megszerezniik, és
valdjdban kilatdsuk sem volt egy jo karrierre, a munkaerGpiacon nem szamitottak értékes
munkaerének. Az elvi lehet6ség korabban is meg lett volna arra, hogy a didkok a kozépiskola alatt
valtsanak, ha sziikségét érzik. Am mindaddig, amig ennek a tanuldk szdmara kedvezé koriilményeit
nem teremtették meg, ezzel a lehet6séggel alig éltek. Az iskola az U] rendszer bevezetése Ota
folyamatosan monitorozza a lemorzsoléddk szamat, vagyis azt, hogy hanyan kertilnek ki az iskolabdl
végzettség megszerzése nélkil. Tapasztalataik szerint |ényegesen kevesebben, mint kordbban, és ez a
tanévek kozotti programvaltasok szamanak névekedésével hozhatd 6sszefliggésbe.

Tantdrgyi kooperdcio

Az iskoldban a minGséglgyon kiviil a tantargyi kooperacié a masik kiemelt teriilet, amivel kapcsolatos
munkakkal kilon koordinatort biztak meg. Természetesen nem teljes munkaidében végzi ezt a
feladatot, mellette mas kotelezettségei is vannak. A tantargyi kooperdcié sziikségességét éppen az
integracid, az iskolaszovetség létrehozdsa koveteli meg.

Azt kértiik a tandroktdl, minden iskola franciatanaratdl példaul, hogy mikodjenek egyitt, tartsanak
rendszeres taldlkozékat. A tanarok tobbsége nem 6riil ennek. A tanar egy nagy individuum. Es hozza van
szokva, hogy egyedil dolgozik. (minéségmenedzser)

A problémat az okozza, hogy az iskolaszovetségen beliil csak akkor tudnak a tanuldknak teljes
atjarhatésagot biztositani (ami pedig a létrehozas legfontosabb motivuma volt), ha a lehetséges
tanuldsi utak nem csak elméletben, hanem a vald életben is akadalytalanul bejarhatéak. Ehhez a
tandroknak idénként meg kell valtoztatniuk az évek alatt kialakult tanitasi szokasaikat. Raaddsul ez a
problémakor a tanfelligyelet érdekl6désének is az el6terében van, mindig vizsgdljak a tanulasi utakat
az iskolan belil. Hogy a kévetelmények mennyire egységesek és hogyan teljesithet6ek, amig a diak
eljut a kozépiskola els6 szakaszatdl az utolsdig. A tanaroknak ehhez egyiitt kell miikodnilik egymassal,
de ez nagyon nehezen megy. Am nem csupdn ebben az iskoldban jelent ez gondot, mert a pedagégiai
tanacsadd szolgalat munkatarsa is beszamolt arrdl, hogy gyakran fordulnak hozzajuk az iskolak ilyen
jellegl kérdésekkel, amikor egy tanfelligyeleti latogatas utdn a jelentésben azt irjak elS, hogy javitani
sziikséges a tanuldsi utakon. Ok azt tapasztaljak, hogy a pedagdégusokban nagy az ellendllds és az
ellenséges érzelem.

A kérdésre, hogy miért sziikségszerl az, hogy az egy tantargyat tanitd tanarok azonos maddon
tanitsanak, az igazgatd tobb, nagyon gyakorlatias valaszt is ad. Minden esetben a didkok érdeke,
illetve a sziil6k elvarasai huzédnak meg ezek mogott az indokok mogott.

Mondok egy valds esetet. Az iskolaszovetségen beliil egy csoportot kellene alkotniuk a hitoktatéknak, az
Osszes iskola hitoktatdinak. De 6k 6lik egymast. ElImondom miért. A college tanarai azt mondjak, hogy mi
nem haszndlunk konyvet. Nem hisziink a tankonyvben. Magunk fogalmazzuk meg és irjuk le a
gondolatainkat oran, filmeket nézilink, beszélgetiink. De a szakképzésben tanité hittanarok azt mondjak,
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hogy a tanitashoz mi ezt a kdnyvet hasznaljuk. Ez nem jon 6ssze. [...] Mi nem biintethetjlik a didkokat a
tanarok kozotti kilonbségek miatt. [...] A didkok, és a sziil6k is bizonyos konformitdst akarnak. [...] A
szlil6knek egy évben kb. 350 eurdba keriilnek a konyvek. A tanar azt mondja, hogy a konyvet meg lehet
venni, de 8 nem fogja hasznalni. B tandr ragaszkodik a kényvhoz. Ezért a didkoknak el8irja az iskola a
konyv megvasarlasat. Erre a sziilg, akinek A tandrhoz jar a gyereke, azt mondja, hogy mi az, hogy fizessek
25 eurdt egy kényvért, amit még csak el§ sem vesz a gyerekem?! Es jon az igazgatéhoz. Erre az igazgat6
mit tehet? Raszol A tandrra, hogy hasznalja a tankdnyvet. Erre A tanar azt mondja, hogy ez tiszta
kommunizmus, hol van az 6 autonémiaja. Es ha idaig eljutunk, akkor elkezdhetiink azon gondolkodni,
hogy az autondmia milyen szintjére van szliksége egy tanarnak, ahhoz hogy jol dolgozzon, illetve mi az az
autondmia szint, ami mar ellenébe megy a j6 munkanak. En gondolkodom azon, hogy vajon akkor lesz-e
j6 iskoldm, ha minél nagyobb autonémiat biztositok a tandroknak. De nem tudom a vélaszt. Esetleg On
ismer valamiféle kutatdst errél? Kivancsi lennék. (igazgatd)

Ha van nekem két tanarom az iskoldban, akik nem szeretik egymast, s6t, utaljak egymast... Akkor én mit
tehetek? Jelenleg az van, hogy beszélek egyikkel is, masikkal is, megprébdlom elérni, hogy &k is
beszéljenek és tegyenek engedményeket, engedjenek az elvarasaikbdl. A gond az, hogy az ilyen Ugyek
nehezen oldhatdéak meg racionalis alapon, mert ezek érzelmi gyokerGek. [...] De én nem vagyok egy
plUspok, hogy azt mantrdzzam, szeressétek egymast, és csak a szeretet van, mert 6k tényleg utdljak
egymast. Oké, nem kell szeretnetek egymast, de mi egy k6zos célért dolgozunk, a fiatalokért, akiket nem
blntethetiink azért, mert ti nem tudtok egymassal kijonni. Ezt ebben az iskoldban nem tudjuk tolerdlni,
legaldbb gentlemen’s agreement-re sziikség van. Hogy konkrét legyek: az nem fordulhat el8, hogy egy
tantargybdl negyedik évben elkezdenek a didkok egy portfélidt, majd 6tddikben a tandr azt mondja,
hogy 6 masként gondolja, ez sziikségtelen, de a hatodikos tanar Gjra kéri, és hianyzik bel6le az 6tddikes
rész. (igazgatd)

Eves beszamolé készitése

Eves beszamolét kdtelezd az iskolanak készitenie, és az igazgatd hosszasan fejtegette, hogy 6 ezt
akkor is fontosnak érzi, ha kézben tudja jol, hogy szinte senki nem olvassa majd azt el.

Mert én hiszek abban, hogy a dolgok mehetnek jobban. Lehet, hogy Ugy kell erre tekinteni, mint egyfajta
enciklopédiara. Egyszer kinyitjuk, és megnézziik, hogy mi és hogyan tortént. Ez egy képet ad a
szervezetrél egy adott pillanatban. igy 6ssze lehet hasonlitani kiilénb6z8 allapotokat. Es ami még fontos,
hogy itt meg vannak fogalmazva a céljaink. Es ha ezek alapjan a célok alapjan készitjiik el az éves
jelentést, akkor megallapithatjuk, hogy mi az, ami m(kodott, és mi az, ami nem miikodott. Amirdl pedig
azt allapitjuk meg, hogy nem miikodott, azzal kapcsolatban fel kell tenniink magunknak a kérdést, hogy
vajon miért nem. Lehet, hogy nem forditottunk ra elegendé idét. De ha elég idét tettiink bele, akkor
lehet, hogy egyszerlien nem volt megfeleld a célkitlizésiink. Nem volt realis, vagy nem volt akceptalhato.
(igazgatd)

Két fejlesztési cél minden évben

A H&R iskola deklardlta azt, hogy minden tanévben két fejlesztési célt tliznek ki. Ezek koziil legaldbb
az egyiknek olyannak kell lennie, ami vagy minden tanulét vagy minden pedagdgust érint. Az el6z6
id6szakban ez a két fejlesztési cél az aktiv tanuldsi formak elterjesztése és a modern idegen nyelvek
tanitdsdanak meguijitasa volt. Az aktiv tanulasi formakkal valé foglalkozast az is motivalta, hogy az
igazgatd azt tapasztalta, annak ellenére is nagyon tradiciondlisan tanitanak a tanarok, hogy ez az
egyik legmodernebb és legtobb lehetdséget biztositd iskolaépllet az orszagban.

Pedig neklink brilidns tandraink is vannak, de tényleg. J6 lenne, ha inspirdlni tudndk a tobbieket. De nem.
Mikozben nagyon biszkék magukra, az nem fontos nekik, hogy atadjanak valamit a tobbieknek. Pedig

19



nagyon jo kapcsolatban vannak, egyitt mennek kirandulni, sokat beszélgetnek, de szakmai kérdésekrdl
valahogy nem. Ezért év elején, amikor megbeszéltik, hogy az aktiv tanulds lesz a kiemelt témank és ezt
elmondtam a tandroknak, nem nagyon érdekelte &ket. De év végére szinte mindenki lelkes lett.
(igazgatd)

A tanév végén a fejlesztési cél sikerkritériumanak csak azt allitottak fel, hogy minden tanar
kiprobalta-e azokat az Uj mddszereket, amiket megismert. Mert er6ltetni ennél tébbet nem lehet,
tapasztalataik szerint az mar kontraproduktiv lenne. Es akkor Ugy t(int, hogy a projekt sikeres volt.
Ma azonban mar azt tapasztaljdk, hogy idén, amikor a tantargyi kooperacié a f6 fejlesztési cél, az
aktiv tanuldssal nem foglalkoznak a tandrok. Még akkor sem igazan, ha a fejlesztési célokat direkt ugy
hatdrozzak meg, hogy kapcsolddjanak egymdshoz, vagy a korabbi célokhoz. A tanarok fejében —
minden eréfeszités ellenére — zommel szeparaltan jelennek meg ezek a projektek.

Es nem mintha nem lenne mar tébbé fontos és kiemelt téma az aktiv tanulas, de ha nem j6n mar senki
latogatni és nem kérdeznek rdla, akkor nem kell csindlnom. A hatas sokszor csak addig tart, amig a
tamogatds maga. Nincs ellendrzés, nincs cselekvés. En ezen mar nagyon sokat gondolkodtam, hogy
amikor a tanarokhoz beszélek, hogyan tudndm ezt minél hatékonyabban kommunikalni feléjik. Attol
tartok, hogy ha most elindulunk és végigsétalunk a folyosdkon, benézve az osztalytermekbe semmi olyat
nem fogunk latni, ami igazolhatna, hogy ebben az iskolaban két évig volt kiemelt téma az aktiv tanulds.
Pedig amikor a terveinkrél beszélek, azok annyira jok, hogy ha visszamegy Magyarorszdgra, mondhatna,
hogy taldlkozott egy istennel Maaseikben, aki annyira innovativ, mint senki mas. De ha végigjarjuk az
éplletet, vilagossa valik, hogy mi nagyon sokat gondolkodunk és terveziink, de vannak nehézségeink a
megvaldsitasban. (igazgatd)

Kovetkeztetések

Az iskolaszovetség kialakitdasa 1997-ben kezd6dott el Maaseikben, ahol addig 6 kiilonb6z6 kozépfoku
katolikus iskola m{kodott. Az integraciot az a tapasztalat motivalta, hogy hidba az atjarhatdsag vagy
az iskolak adminisztrativ jellegli 0sszevondsa, annak a diakok tanuldsi atjara gyakorlatilag nincs
hatasa. Marpedig folyamatosan szembesiiltek azzal a problémadval, hogy a végzés éveiben vagy annak
kozelében a didkok egy része kudarcot vallott a tanulmdnyaiban, vagy ha az iskoldt gyenge
eredménnyel be is tudta fejezni, nem tudott egy sikeres életkezdést elinditani. Mi az oka annak, hogy
a didkok nem olyan tanuldsi utat valasztanak, ami megfelelne az érdekl6désiiknek és képességeiknek,
illetve mi az oka annak, hogy a pedagégusok sem tudnak e tekintetben hatni rajuk? Az iskola arra a
megallapitasra jutott, hogy a didkokat csak az motivalja a tanulasi irany valasztasaban, hogy az addig
mar kialakult osztalykapcsolatokat, bardti kapcsolatokat ne kelljen feladniuk. Ha kiilon éplletbe kell
jarni, és nincs arra esély, hogy a szlinetekben, vagy iskola el6tt-utdn taldlkozzanak a barataikkal,
akkor nem valtanak tanulasi iranyt, még akkor sem, ha nyilvanvaléva valik, hogy nem érnek el
sikereket, esetleg csak évismétléssel vagy egyéb mas mddon tudjdk a tanulmanyaikat folytatni,
befejezni. Az iskoldknak az volt a valasza erre a kihivasra, hogy amennyiben csak ezen mulik, hogy
sikeres és kés6bb jol boldoguld didkokat bocsassanak ki az intézménybdl, akkor az a megoldas, hogy
egy helyen kell lenni fizikailag. igy a didkok valasztasat mar nem szubjektiv tényezék, hanem a valddi
érdekl6désik, képességeik fogjak befolyasolni.

Ez az integracié felfoghatd egy nagy innovacidként, és ha igy tekintlink ra, akkor értelmes azt
vizsgalnunk, hogy hogyan hasznaltak adatokat, tényeket a folyamatban eddig illetve jelenleg. Ebben
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az iskolaszovetségben az eredményesség fokmérdje a tanuléi teljesitmény, csakigy, mint sok mads
iskoldban is. Amiben mégis eltérnek az 4altaldnostél, az az, hogy a tanuléi teljesitményt ugy
értelmezik, hogy a ndluk végzett didkok mennyire tudnak sikeresek lenni, gy a fels6oktatasban, mint
a munkaerdpiacon. Az iskolan belili adatok, tények kozil kiemelten figyelnek a tanuldi utak
valasztasanak sikerességére, hiszen az egész innovacidonak ez volt az egyik motivuma. Az eddigi
tapasztalataik azt mutatjak, hogy sokkal kevesebb a rossz tanuldsi Ut valasztasa, mint korabban volt,
csokkent azon didkok aranya, akik végzettség nélkiil vagy rossz bizonyitvannyal 1épnek ki az iskolabdl.

Tapasztalataink alapjan azt mondhatjuk, hogy ebben az iskolaszovetségben a didkok jov6beni
sikeressége a cél, és ennek adatolasaval foglalkoznak is, gy(ljtenek olyan tényeket, melyekbdl
indikatorokat alkothatnak. Ez az indikator azonban nem homalyositja el, hogy a tanuld érdeke az
elsédleges szempont. Haszndlnak tényeket, de a végsé cél mégis az, hogy az innen kikeril6 fiatalok
boldoguljanak. A didkkdzpontisag azonban nem reformpedagdgiai értelemben értendd, egyaltalan
nem patyolgatjak, babusgatjak a didkokat.

A tanar fontos szerepld az iskolaban, akit igyekeznek mindenben segiteni, hogy elérje a céljat. Es a
tanar célja ugyanuigy nem lehet mas, mint végsé soron a didkok sikere. A tanar tdmogatdsa, segitése
nem azt jelenti, hogy azt csinal a tanar, amit akar, hanem egy adott célhoz hozzasegitik, hogy abban
sikeres legyen. Ezt a célt nem a tanar t(izi ki, de kell, hogy legyen rdéla parbeszéd az iskolan belil. A
tanarok autondmidja fontos dolog, ez sziikséges az 6nallé és kreativ munkdhoz, de valamiféle
egységes elvarast mégis szikséges megfogalmazni velik szemben, mégpedig éppen a didkok
érdekében. A tanari autondmia ugyanis nem okozhatja azt, hogy egy didk lehetGségei, sikerei esetleg
azon muljanak, hogy az iskolan beliil az adott tantargyat éppen melyik tanar tanitja neki.

A meglatogatott iskolarél  Gsszességében  megadllapithatjuk, hogy iskolaszervezetben,
tanuldsszervezésben innovativ, médszertanban azonban nem. Ennek ellenére viszont sikereket érnek
el, és ez valdszinlleg annak a kovetkezménye, hogy a gyerek nem vész el a rendszerben, valamint
hogy nem a mddszertanon mulik a sikeresség, sokkal inkdbb azon, hogy van-e az iskolanak
kikristalyosodott vizidja és tud-e annak mentén el6rehaladni.

Van-e koz0s cél? Ez alapvet6. Hidba tudjuk az adatokat nézegetni, ha mindenki mast gondol arrdl, hogy
hova kell eljutnia az iskolanak, attdl kezdve értelmezhetetlenek lesznek az adatok. (a két kalfoldi iskolat
bemutatd budapesti miihelyvita egyik résztvevGjének megallapitasa)

A latogatas sordn bepillantdst nyertliink abba, hogy az intézményekben éppen milyen innovacidk
zajlanak, illetve milyen innovacidk zajlottak a kdzelmdultban. Minden innovacidnak valamilyen
tapasztalt probléma az alapja, és minden innovacié ugy indult el, hogy erre a helyi problémara
kerestek megoldast. Kit(izték a célt, megnézték, hogy mik a lehetséges megolddsi utak. Evidence-t
leginkdbb az innovacidnak ebben a kezdeti szakaszdban hasznaltak, egyrészt a probléma
azonositasakor, masrészt a megoldasi javaslat kidolgozasakor. Ezt a javaslatot megvalédsitottak, de
mar kdzben is figyeltek arra, hogy bevalik-e, nem csupan a végén, megteremtve igy a menet kézbeni
korrigdlds lehetGségét.

Végezetll pedig még annyit érdemes megjegyezni, hogy az az intézményi integracio, ami Maaseikben
megvaldsult, els6 hallasra a magyar TISZK-ek vilagat idézi elénk. Létrejon egy giga intézmény,
amilyenek nalunk is tucatszamra jottek létre az elmult évtizedben, és a mikddésiikrél nem tudunk
sok pozitivumot felsorolni. Miért gondolhatjuk mégis, hogy egy hasonlé mddszerrel operalé flamand
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iskola jo gyakorlatot testesithet meg szamunkra? A legfontosabb kiilonbség, amit észre kell venniink,
hogy Maaseikben valddi fizikai integracié is tortént, mig a TISZK-ekben zommel csak adminisztrativ.
Fontos kilonbség még az is, hogy Magyarorszagon egy sor nem megoldott feladatot is a TISZK-ek
hatdskorébe utaltak, az iskolapszicholégustél az SNI-s didkokig, ami Flandridaban egyaltaldan nem
terheli az iskoldkat, ott erre kilon, figgetlen intézményrendszer létezik. A H&R-be példaul minddssze
egy sajatos nevelési igény( didk jar, és neki is csak a latdsaval van gondja.

Mindezek fényében a tényekre alapozott oktatds elsGsorban azt jelentheti, hogy az iskolanak fel kell
ismernie a problémakat és tudnia kell azokra jol reagdlni.

5. Javaslatok kutatasi iranyokra; policy-javaslatok

A kutatasi projekt keretében elkésziilt két esettanulmany bemutatdsara és a magyar konzekvenciak
levondsara 2011. szeptember 27-én, egy m(ihelyvita keretében kerdlt sor. A vita eredményei alapjan
az alabbiakat javasoljuk megfontolasra.

A projekt célja, amely projekt keretében ezek a kilfoldi iskolai esettanulmanyok is késziltek, az
innovacios kultura fejl6désének tamogatdsa, el6mozditdsa a hazai kozoktatdsi intézményekben.
Céljat a minGségi adatok felhasznaldsat segit6 tudas (know-how, jé gyakorlatok) feltaré kutatasaval
és a kutatas eredményeire épllé képzési csomag l|étrehozasaval kivanja elérni. Olyan jé
gyakorlatokat, olyan intézményi innovacidkat, fejlesztéseket kerestiink, amelyek a tanuléi
eredményesség novelésére iranyulnak. A kutatds és az esettanulmanyok is az intézményi szintre
fokuszalnak, az intézmény, intézményi policy, intézmény-fejlesztés, intézményi innovacio all a kutatds
kozéppontjaban. A feladat tehat az adatokra, tényekre alapozott oktatas és iskolavezetés kiemelked6
jo példainak bemutatdsa volt.

A két iskolat a PISA 2009-es teszteken matematikdbdl és/vagy szbvegértésbGl az OECD-atlagot
meghaladd teljesitményt nyujté orszdgok kozll valasztottuk ki. A kivalasztds soran a skandinav és a
Benelux orszagcsoportokra esett a valasztas, hiszen mindkettére jellemz6 a tények tisztelete és az
eurdpai 6sszehasonlitasban is eredményes oktatas.

Els6 lépésként a kutatdsi céloknak megfelel6 paraméterek alapjan valasztottunk ki egy belgiumi és
egy finn iskolat. A kivalasztas soran igénybe vettik az adott orszdgban dolgozd szakérték segitségét
is. A kutatasi projekt alapfeltevése az volt, hogy az eredményes oktatdsi rendszerrel rendelkezé
orszagok alapvetGen tényekre alapozott oktatast folytatnak, ezek az evidencidk egyarant fontos
forrasaként szolgalnak az osztdlytermi munkdnak és az iskolavezetésnek. Ugyanakkor jél lathatéan az
eredményesség és a tényekre alapozott oktatds vizidja orszagonként valtozé. gy egyarant
elmondhatd, hogy a magyarorszagi megkozelitéshez képest mas és mas megkozelitésekkel
taldlkoztunk a kilfoldi esetek tanulmdnyozdsa soran, madsrészt annak ellenére, hogy nagyon
kiilonb6z6 megoldasokat taldltunk, alapvets kérdésekben sok azonossagot is felfedezhetiink.

Az, hogy milyen tényt, hogyan hasznalnak fel, orszagonként kilonbozhet, ugyanakkor, nincs értelme
evidenciakrol beszélni akkor, ha nincs egy kozos cél (akdr orszdgos, akar intézményi szinten). Fontos
tanulsaga a két esettanulmanynak, hogy az adatok csak akkor nyernek értelmet, ha van egy kozés
cél, amiben konszenzus van. Ugyanakkor fontos azt is hangsulyozni, hogy az eredményesség zaloga
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nem csupan az adatok reflektiv haszndlata, de joval inkabb az, hogy er6s és megingathatatlan
tanulékdzpontu szemlélet itatja 4t az oktatdsi rendszer szerepl8it a makroszinttél a mikroszintig.
Ugyanakkor ez a tanulékozpontuisag a tanuld igényeibdl és képességeibdl indul ki, de nem ugy, hogy
az elvarasokat igazitjadk a tanuléhoz (ahogyan ezt tesszik Magyarorszagon), hanem a tanuld
kornyezetét tessziik olyannd, hogy az egységes elvardsokat a szdmara leghatékonyabb mddon tudja
teljesiteni.

kKOzOs

KULONBOZIK

Van kozos cél

A megkozelités tanuldkézponti — de nem az
elvarasokat szabjdk személyre, hanem azokat az

A finneknél van orszagos mérési rendszer és
adatbazis
(WILMA rendszer), a flamandoknal nincs kilsé

fenntartoi iskolaadminisztracios

. . standard mérés va vizsga, viszont van
utakat, amivel az egyforma elvarasoknak eleget ) gy ) ga
. tanfellgyelet és vannak kiilsé tandcsaddk
tudnak tenni
A finneknél erés kapcsolat van az iskola,

Erés ownership o ]
fenntartd és egyetem kozott, a flamandoknal
értékeléssel

Adattal vagy megtamogatott

intézményvezetés

kevésbé

A finn iskola 6nkormanyzati, a flamand katolikus

Az innovacid6 nem az osztalyteremben zajlik, (ez a jellemz& Belgiumban)

hanem az iskolaszervezet szintjén o
A finn iskola kisebb, a flamand nagyobb méret(i
Az iskola 6nértékelése fontos elem
A finn iskoldban van szakmai segit6 személyzet
A tandrok  koOzotti kommunikacié  és (osztalytermi asszisztensek)

tapasztalatcsere alapveté miikodési eleme az
intézményeknek

Menedzserigazgatd, aki  problémamegoldd

megkozelitést hasznal

A legfontosabb tények tehat maguk a tanuldk, de nem az eredményeik, hanem képességeik és
vagyaik. A finn iskoldban a legszembet(in6bb tényeken alapuld szervezeti innovaciot az jelentette,
hogy a helsinki egyetemmel karéltve olyan csoportokat alakitottak targyanként a tanuldkbdl, ahol
mindenki olyan csoportba kerilhetett, ahol a leginkabb neki megfelel6 mddszert alkalmazta a tanar.
A belga iskola esetében pedig a tanulék magatartasabal kiindulva sikeriilt hatékony tanuldsi utakat
szervezni, ahol abbdl indultak ki, hogy a tizenéves tanuldk esetében a pdlyavalasztas mogott rejlé
motivaciok sokkal inkabb a baratokkal vald egyittlét utani vagy, mint a sajat képességeibdl kiinduld
elérni kivant karrierkép alkotja. igy a tanuldk képességeinek megfelels szines kindlatot egy fizikai
térbe helyezve, javitani tudtak a palyavalasztds hatékonysagat.

Mindkét esetben jellemz6 mddon valddi ,,ownership” jellemzi az iskoldkat, a finnek esetében a
fenntarto és iskolavezetd, a flamandoknal az iskolavezeté személyében. Ez egyarant jelenti azt, hogy
egy adott problémara reagalnak az elérhet6 adatokbdl és tényekbdl kiindulva, mint ahogy azt is, hogy
ezt a folyamatot monitorozzak és amennyiben kevéssé sikeres, akkor tudnak valtani. Vagyis valdban a
probléma megoldasara torekszenek, ami egyditt jar azzal, hogy a kudarcokkal is szembe tudnak nézni
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és ha kell, valtani is tudnak. Itt a tények és adatok haszndlata nem alibi tevékenység, vagy egyfajta
onfényez6 alsdgos magatartas. Ez azt is jelenti, hogy mindkét esetben szdmot vetettek azzal, hogy
nagyobb csoportokban a személyre szabott differencidlas elvarasa teljesithetetlen. Eppen ezért
olyan homogén csoportokat alkotnak, amelyek nem jelentenek pilléresedést (vagyis tobbféle csoport
van, és mindenki keriilhet ilyenbe, vagy olyanba), viszont a pedagégus szamadra valdban
konnyebbség, hogy olyan gyerekekkel foglalkozhat az adott 6ran, akik tobbé-kevésbé egy litemben
haladnak. A csoportszervezést nem a csaladi hattér dimenzié uralja, hanem valéban a gyerekek
képességei, érdekl6dése. Nem azzal alkalmazkodnak a tanuldkhoz, hogy leszallitjdk az elvarasokat a
csalad hattérbdl fakadd hatranyokkal parhuzamosan, hanem mindenkitdl ugyanazt varjak el, de mas
és mas modon juttatjak el ide a gyerekeket.

Mindkét esetben ha a probléma megkivanja, tudtak kreativ megolddsokhoz nyulni. igy a finn
iskoldban masféloras drakat tartanak, a flamand iskolaban pedig akdr egy embernek is tartanak orat.
J6l lathatéan nem annyira egy kozponti keret, mint inkabb az elérendd cél és az oda vezetd
leghatékonyabb ut formdlja az iskola szervezetét.

Magyar szemmel furcsa volt latni, hogy a tandérdk nagyon hagyomanyosak mindkét helyen.
Ugyanakkor Iatni kell, hogy a szemléletbeli kiilonbségek, a kozos cél és tanuldkézpontusdg, valamint a
menedzsertipusu iskolavezetés és a tanarok kozott zajlé folyamatos szakmai kommunikacié mégis
robusztusan a kijelolt cél felé viszi az iskolat.

Milyen konkluziét vonhatunk le mindebbdl magunk szamdra?

K6z0s cél nélkiil nem lehet tényekre alapozott oktatast folytatni, ugyanis a tények értelmezése nem
flggetlen attél, hogy mit gondolunk arrél, hogy honnan hova akarunk jutni.

Szemléletbeli valtozasra van sziikség, ugyanis ha tovabbra is pedagdguskdzpontu a gondolkodas,
vagy azt tekintjik tanulébarat megkozelitésnek, ha leszallitjuk az elvardsokat, akkor biztosan nem
lesziink eredményesek. A magyar iskoldkat is at kellene hatnia annak a megkozelitésnek, hogy a
tanulét minden lehetséges eszkozzel el kell juttatni a célig, és ha ez nem sikerdl, az jéval inkabb a
feln6tt tdrsadalom, a tanarok és a sziil6k, mint a gyerek hibaja.

A magyar fejlesztések joval nagyobb sulyt fektettek az osztalytermi innovacidkra, mikézben a
szervezeti jellegliek hattérbe szorultak. Ez nem fliggetlen attdl, hogy nalunk még ma is ritka a valddi
menedzser szemléletli iskolavezetd, s6t talan idegenkednek is az ilyentSl a pedagdgusok. Tehat az
iskolavezetés és a szervezeti innovacid teriletén is valtozdsra van szikség. Rengeteg olyan
lehet&séget nem hasznalunk ki (kreativ csoportszervezési eljarasok, térszervezés, tandrok kozotti
kommunikacid, stb.), amivel eredményesebbé lehetne tenni az oktatast.

Az eredményes iskoldknak és iskolarendszereknek altalaban van gazddja. Nalunk szinte az egész
oktatdsiigy legnagyobb baja — makro és mikroszinten egyarant - , hogy nincs valédi, felelés és
kompetens gazda. Ennek hidnydban nem tud kialakulni az az ,ownership”, ami egy hatékony
szervezeti m(ikbdtetéshez elengedhetetlen.

Mindkét rendszerben az adatok és tények elsGsorban kontrollt jelentenek. Mikézben fontos a
tényekre alapozott reflektiv pedagdgusi gyakorlat kialakitdsa, ugyanakkor gazdaja csak akkor lesz a
rendszernek, ha vannak elvardsok minden szinten és azokat be is tartatjdk. Az eredményes
rendszerekben az eredménytelenségnek altalaban van kovetkezménye. A magyar rendszer teljes
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kontrollalatlansagban leledzik, itt senki sem felel6s, csak aldozat. llyen megkozelitésben kdédolva van
a folyamatos kudarc. A finneknél a taniigyi adminisztracios szoftver segitségével folyamatosan
nyomon kovetik az iskolak minden apré rezdilését (hianyzasok alakuldsa, a tanarok hany és milyen
orat tartottak, a gyerekek hogyan viselkedtek az éran, stb.), a flamandoknal pedig (kicsit a holland és
angol példakhoz hasonléan), az iskoldkat folyamatosan értékelik a tanfeliigyel6k és az iskoldk
magukat is értékeltethetik felkért tanacsadok segitségével egy erre kiilén biztositott keretbdl.

Amennyiben egy konszenzusos vizié felvazolasa utan sikeriil tanulékdzpontli pedagdgidt és a
menedszer szemlélet(i iskolavezetést meghonositani, a tényekkel is jobban boldogulnank.
Természetesen ehhez is kellenek feltételek.

— A tandarképzés minGségének javitasa — jobban be kell épiilnie a tanarképzésbe az adott
problémakra reagdlé médszereket alkalmazni tudd és azok hatdsat reflektiv médon nyomon
kisérni tudd tanarképnek. Ennek megfeleléen kell tovdbbfejleszteni a képzést, valamint a
tovabbképzést is ezen igény szerint kellene megszervezni.

— A meglévé adatbazisok Osszeféslilése, egyszerlsitése, a tanligyi szoftverek adta lehetGség jobb
kihasznaldsa (hianyzasok napi kbvetése, kutatdi felhasznalas lehet6vé tétele, stb.).

— Valamilyen tdmogatd tanfelligyeleti rendszer, vagy annak csirdja elengedhetetlen a
tovabblépéshez. Habar a kiils6 szakmai értékelés megjelenik az Uj kbznevelési koncepcidban is,
mégis ennek kifejtése sehol sem torténik meg és nem targya a szakmai szélesebb diskurzusnak
sem.

— Az olyan tényekre alapozott gyakorlatorientdlt fejlesztések tamogatdsa, amelyek erGsen
épitenek kutatasi eredményekre, vagy kutatasi elemeket is tartalmaznak.

— Menedzser szemléletl korszer( iskolavezetés megteremtése, ilyen irdnyu tovabbképzések,
nemzetkozi tapasztalatcserék tdmogatdsa.
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