ISKOLAIGAZGATOK VERSENYBEN

Z ISKOLAVEZETESSEL KAPCSOLATOS NEMZETKOZI kutatasok fokusza-

ban jelenleg az eredményesség és hatékonysag all. A kozelmultb6l harom

OECD-elemzést emlitiink meg, amelyek jol példazzak az 0j évezred ku-
tatasi témait. Bill Mullford 2003-as tanulmanya a megvaltozott vezetdi szerepek-
kel, ezen beliil is a tanarok hatasaval és az iskolai hatékonysaggal foglalkozik. Egy
2008-ban sziiletett kétetben 6t orszagot elemeztek részletesebben, azt vizsgalva,
hogy a kiilonb6z6 kormanyzati struktirdk hogyan befolyasoljak az iskolavezetés
felelsségét és szerepét, milyen feltételek kellenek ahhoz, hogy aziskolavezeték ha-
tékonyan tudjanak javitani az iskolai eredményeken, hogyan lehet az iskolaveze-
tést fejleszteni és tdmogatni, és ezt milyen j6 gyakorlatok segithetik eld (Improving,
2008). Szintén az OECD égisze alatt folyta 2008-as TALIS-vizsgalat (2009), amely
ugyan tandrkutatds volt, de kiilon rész foglalkozott az iskolavezetés jellemzbivel.!

A koézelmulthazai vizsgalatai koziil kiemelhetjitk az Orszagos Kozoktatasi Intézet
iskolavezetdkrél szol6 kutatdsat (Baldzs 1998), amely szdimba veszi az iskolavezet8k
jellemz8it, karrier-utjait, foglalkozik a szakmai vezet6i vagy menedzseri szerepértel-
mezéssel, akornyezeti valtozdsokra valo vezetdireagalasokkal és a hatékonysaggal
is. Emellett mas olyan vizsgalatok is sziilettek, amelyek érintették az iskolavezetés
témakorét (Simon 2004).

A hazaikutatasok kozott emlithetjitk az igazgat6valasztdsokkal foglalkozé vizs-
galatokat (Andor & Liskd 1987, 1991). Az els6 kutatas az 1985-6s oktatési torvény
hatésait vizsgalta (a legfontosabb véltozas az volt, hogy a tantestiilet titkos szava-
zéson dontott, hogy elfogadjak-e az igazgatdi helyre palydzdkat). A rendszervéltas
utdni kutatds pedig azt vizsgalta, hogy valtozott-e az igazgatdvalasztas folyamata.
T6bb mint egy évtized multdn Andor, Liské és jdmagam idészertinek tartottuk,
hogy megismételjiik az igazgatdvélasztas-kutatast. A 2008-as adatfelvétel sordn,?
melyben 8sszesen 223 intézmény vett részt,’ alekdsz6né és Gjonnan kinevezettisko-
laigazgatokkal tortént kérdéives és egy kisebb mintan interjus adatfelvétel. Emellett
kérdbives adatfelvételre keriilt sor aziskolafenntartdk korében, illetve egy szlikebb
mintaninterjuslekérdezésis tortént. Eza tanulmany aziskolaigazgatok munkaéjat és
onértékelését kivanja bemutatni.* A kutatds tovabbi eredményeir6l Andor Mihaly
(2010) Kozegellenallas cimii tanulmanya ad képet.

1 Magyarorszag mindkét OECD vizsgélatban részt vett. Az eredmények elektronikusan is hozzaférhetdk az
alabbi cimeken: http://www.oecd.org/document/62/0,3746,en_2649_39263231_37125310_1_1_1_1,00.
html, http://www.oecd.org/document/0/0,3746,en_2649_39263231_38052160_1_1_1_1,00.html

2 A kutatdstaz OTKA tdmogatta, hivatkozési szama: K 61238, Igazgatdcserék.

3 A kutatds soran az dltaldnos iskoldk 6t, a kozépiskolak kozel tiz szazalékat vizsgaltuk. A vizsgaltiskoldk
tobb mint fele dltalanos iskola, 14 szdzaléka gimndzium, a t6bbi kozépiskola szakképzé intézmény, illetve
vegyes, altaldnos és szakképzést folytatd intézmény volt.

4 A tanulmanyt a kutatds korabbi vezetdje, Liské Ilona emlékének ajanlom.
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Az igazgat6i munka értékelése

Tervek és eredmények

A vizsgalt 223 iskoldban 2007/2008-ban az jonnan megvalasztott igazgatdk tobb
mint fele Gjravalasztott vezetd volt, vagyis korabban is ugyanabban az iskoldban
dolgoztak igazgatéként. Atlagosan mar 11 éve intézményvezetdk, vagyis az igaz-
gatdk tobbsége mar a harmadik ciklusat tolti a vezetbi székben. Az 4ltalanos is-
koldkban gyakrabban cserélédtek az igazgatdk, mint a kézépiskolakban. Mig az
eldbbiekben fele-fele ardnyban t6ltik be 4ij és régiigazgatok a vezetdi poziciét, a ko-
zépiskoldkban az ijonnan kinevezettigazgatok 61 szazaléka korabban isugyanab-
ban a székben iilt. Egy tanulmédny mar tobb évvel ezelStt felhivta arra a figyelmet,
hogy az iskolavezet6k egyre id6sebbek és egyre alacsonyabb mobilitas jellemzi ezt
a munkakért (Baldzs 2004).

Tanulméanyomban els6ként azt tekintem at, hogy az igazgaték miként értékelik
az iskola targyi és személyi allapotat. Az értékeléseket célszerii két csoportra osz-
tani. Az egyik csoportba azok az igazgatdk tartoznak, akik az el6z6 ciklusban és
jelenleg is betéltik e poziciét, mig a mésik csoportot azok alkotjak, akik mar meg-
valtak a vezet6i széktbl. Az igazgatdk 1 és 5 k6zotti skalan mindsitették azt, hogy
véleménytk szerint iskoldjuk milyen targyi felszereltséggel és személyi 4dllomany-
nyal rendelkezik. Az 1. tablazatbél lathatjuk, hogy nincs érzékelhetd kiilonbség a
jelenlegi és a lekdszont igazgatdk véleménye kozott, ugyanigy latjak iskoldjukat,
s6t mégazadatok szordsais hasonld. Vagyis az igazgatdk helyzetértékelése azonos,
fiiggetleniil attdl, hogy ma is vezet6k vagy sem. Ugyanakkor, mintlatni fogjuk, ered-
ményeik értékelésében mar korantsem ilyen egységesek az igazgatdi vélemények.

Az értékelések azt mutatjak, hogy az igazgatdk leginkabb az iskolaépiiletek 4lla-
potaval elégedetlenek. Az adatok nagy szérasa viszont arra utal, hogy a minta isko-
laiigen kiilonboz6 dllapotiak, vannak jobbak és nagyon rosszak. Hasonld a helyzet
atargyi felszereltség értékelése terén is, bar itt kisebb az adatok szérasa és az atlag
is magasabb, de az iskola egyéb jellemz8ihez képest a targyi eszkozok allapota sem
elfogadhaté. Ennél sokkal pozitivabbak a vélemények az iskoldban folyé munka-
rélésazazt végz pedagdgusokrdl. A vezetSk szerint a tandrok szakmai felkészult-
sége jo, ettél azonban kissé elmarad pedagégiai felkésziltségiik. Sajat szakmai és
pedagdgiai felkésziiltségiiket is legalabb olyan jénak tartjak, mint tandraikét, és
szerintiik nincs is kiillonbség szakmai és pedagdgiai felkésziiltségiikben. Az igaz-
gatdi vélemények ebbdl a szempontbél a legegységesebbek, itt a legkisebb a szords.

A vezet6k szerint iskolajukban az oktatds és a nevelés szinvonala is jo, bar az 4t-
lagértékek egy-két tizeddel elmarad a személyi feltételek értékeléséhez képest. Az
oktatdas és a nevelés szinvonalanak megitélésében mar nem tapasztalhatunk olyan
kilonbséget, mint a tandrok szakmai és pedagdgiai felkésziiltsége tekintetében:
az oktatds szinvonala nem kapott érzékelhet6en jobb osztalyzatot, mint a nevelés.
Az egyes értékelési szempontok egymas kozotti korrelacidja azt mutatja, hogy mig
azigazgatdk szerint az oktatas szinvonala és a pedagégusok szakmai és pedagogiai
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felkésziiltsége kozott szoros Osszefiiggés 4ll fenn, a nevelés szinvonalat e tényezd
kevésbé befolydsolja. Vagyis az iskola nevelési szinvonaldra kevésbé van hatdsa a
tanaroknak, mint az oktatds szinvonalara. Az igazgaté befolydsa pedig még ennél
is kisebb. Ugyan szignifikans a kapcsolat az igazgatd sajat szakmai és pedagdgiai
felkésziiltsége és az iskolai oktatas és nevelés vélt szinvonala kézott, de a korrelacié
mértéke alacsonyabb, mint a tandrok esetében. Vagyis azigazgatdk sajat hatasukat
jovalgyengébbnek itélik meg, mint tandraikét, sétalekdszontigazgatdk véleménye
az, hogy nem is befolyasoltdk az iskolajukban folyé nevelési munkat.

Azt, hogy ténylegesen mennyire vannak hatassal az iskolaban foly6 nevelésre a
tanarok, jol példdzza a kdvetkezd igazgatdi interjurészlet. Az idézett igazgaté el-
héritja a neveléssel kapcsolatos feleldsséget, ugy véli, noha minden t8liitk telhetét
megtesznek a tandrok, mégsem érnek el semmilyen eredményt. Kimondatlanul
marad, hogy kinek a hibaja — a sziil8k, a tdrsadalom? — az, hogy az iskoldban nincs
hatékony nevel8i munka.

»...amiben gyengék vagyunk? (hosszan hallgat) Hat a nevelés az nem olyan, mint ami-
lyet szeretnénk, de arrdl azt gondolom, hogy nem kifejezetten az iskola hibdja. (mély
séhaj) Hat nem tudom. Igyeksziink mindent a maximalisra tenni. A gyengeséget, azt
magamban érzem, hogy nem vagyok elég hatarozott bizonyos kérdésekben.” (4ltalé-
nos iskola, k6zség)

1. tablazat: Az iskola értékelése (1 és 5 kozotti skalan)

A jelenlegi igazga- A lekdszont igaz-

) tok ertekelése Sz0ras gatok értékelése Sz0ras
Ertékelési szempontok Atlag (N=123) Atlag (N=69)

Epiiletek 4llapota 3,2 0,958 3,3 0,902
Targyi felszereltség 3,6 0,757 3,7 0,675
Oktatas szinvonala 41 0,556 40 0,535
Nevelés szinvonala 4,0 0,590 4.0 0,580
A t.gntt’estulet szakmai felké- 43 0554 42 0573
sziiltsége

A t.gntgstulet pedagdgiai felké- 40 0,607 39 0710
sziiltsége

Sajat szakmai felkésziiltsége 42 0,538 4,2 0,565
Sajat pedagogiai felkésziiltsége 43 0,544 4,2 0,565

Forras: Igazgatocserék, 2009.

S Korrelacios egyiitthaté alekoszont igazgatok korében: A pedagégusok szakmai felkésziiltsége és az oktatas
szinvonala kozott: 0,461 sig: 000 — A pedagdgusok szakmai felkésziiltsége és a nevelés szinvonala kozott:
0,341 sig: 000 — A pedagdgusok pedagdgiai felkésziiltsége és az oktatds szinvonala: 0,527 sig: 000 — A peda-
gogusok pedagégiai felkésziiltsége és a nevelés szinvonala: 0,382 sig: 000
Korreldciés egyiitthaté a jelenlegi igazgatok korében: A pedagégusok szakmai felkésziiltsége és az oktatas
szinvonala k6zott: 0,463 sig: 000 — A pedagoégusok szakmai felkésziiltsége és a nevelés szinvonala kézott:
0,300 sig: 000 — A pedagdgusok pedagdgiai felkésziiltsége és az oktatds szinvonala: 0,513 sig: 000 — A peda-
gogusok pedagdgiai felkésziiltsége és a nevelés szinvonala: 0,408 sig:000
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Az igazgatok dontd tobbsége (86 szazalék) ugy értékeli, hogy a korabbi ciklusban
voltak valtozasok az iskola életében, és haromnegyediik tovabbi valtozasokat is
tervez. A 2. tabldzat egyfeldl azt mutatja, hogy azok az igazgatdk, akik korabban
is ezt a posztot toltotték be, a multban és jelenleg milyen valtozasokat vezettek be,
illetve terveznek, mésfel6l azt, hogy a mar lekoszont igazgatdk milyen teriileteket
alakitottak at.

A jelenlegiigazgatdk a korabbi valtozdsok kézott az Gj képzési programok beve-
zetését emlitették aleggyakrabban. A képzési tipusok szerinti megoszlast vizsgal-
va azt latjuk, hogy féként a kozépiskolai igazgatok, és leginkabb a gimnaziumok
igazgatdiinditottak 0j képzési programokat. Emellett azigazgatok mégaz épiiletek
felajitasat, illetve az iskola szervezeti dtalakitasat emelték ki f6bb valtozasokként.
Ugyanakkor latnunk kell, hogy a kérdéivben felsorolt atalakulasok az iskolak alig
tobb mint egytizedét, egyotodét érintették, a tobbi felsorolt valtozas pedig csak
egy-kétiskolaban voltjellemzé. Vagyis az el6z6 ciklust inkabb a valtozatlansag jel-
lemezte, mintsem az atalakulds.

A 2. tablazat azt is mutatja, hogy el6z6 ciklusbéli tevékenységiikhoz képest az
igazgatdk a kovetkez6 ciklusukban tébben terveznek valamilyen atalakitést. Sok
igazgatdi tervben szerepel az 4j képzési programok bevezetése, ami azt jelzi, hogy
aziskoldk k6zotti verseny folyamatos megtjuldsra sarkallja a vezetSket. Az iskolak
allapotat pedigjol jelzi, hogy az iskolak tobb mint egytizede tervez épiuilet-felujita-
sokat. A régi-uj igazgatok terveiben a pedagégiai kultira fejlesztése szerepel elsé
helyen. Az igazgatdk kozel egyharmada késziil iskoldja belsé vilaganak 4talakita-
sara, ugyanakkor ugy tlinik, hogy az igazgatdk nem torekszenek arra, hogy javit-
sak a kapcsolatot az iskola kérnyezetével, illetve a sziil6kkel.

2. tablazat: Igazgatoi tevékenység az el6z6 ciklusban (szazalék)

Korabbi valtozasok  Tervezett valtozasok Valtozasok a lekbszont

1AL (Ne 1AL (N igazgatok szerint
Tevékenység Szézalék (N=123)  Szazalék (N=120) (N=69)
Epiiletfeldjitas-hvités 13 12 26
Eszkdzpark-fejlesztés 4 7 22
Uj képzési programok bevezetése 18 23 20
A pedagdgiai kultira fejlesztése 3 32 12
A gazdalkodas javitasa 0
A személyi allomany bévitése 1 1 1
Az iskolai rend és a vezetési modsze-
. 3 1 2 3

rek megvéltoztatasa
A sziilékkel vald egyiittmiikodés ja-

L 1 0 0
vitdsa
Az iskola és tarsadalmi kdrnyezete

s o 0 1 3
kozti viszony javitasa
Szervezeti valtozas 13 - 13

Forras: Igazgatdcserék, 2009.
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A mar lekoszont igazgatdk véleményét is figyelembe véve szembedtls, hogy a régi
igazgatdk ugy itélik meg, hogy t6bb valtozast vittek az iskola életébe, mint azok,
akik tovabbrais vezet8k. A régi ésajelenlegiigazgaték is ugyanazokat az talakita-
sokat emelik ki: az épiiletek allagdnak javitasat, 0j képzési programok bevezetését
ésaszervezetiatalakitdsokat. A kiilonbség arégi és ajelenlegi igazgatdk kozott ab-
ban van, hogy a lekészont vezet8k az iskola technikai fejlesztése, illetve a pedagé-
giai kultdra fejlesztése terén is sikeresnek itélik meg tevékenységiiket.
Azinterjukalapjan az jonnan megvalasztottigazgatdk terveinem sokban kiilon-
boznek a kérdéives adatoktél, azonban néhany eltérést mégis tapasztalhatunk. Az
interjukbolis az deriilt ki, hogy sok igazgaté tervez 6j képzési programokat iskolé-
jaban. Az altalanosiskolakban a miivészeti képzés a slager, kisebb szamban 6ko-is-
kolai program bevezetését is tervezik, a kdzépiskoldkban pedig a nyelvi képzés va-
lamilyen formajat emlitették (nyelvi el6készitd osztély, két tanitasi nyelvii osztaly,
nyelvi tagozat). A nyelvi képzés az altalanos iskoldkban is fontos szerepet t6lt be,
de ott kisebb mértékii az 4j képzési formak bevezetése, inkabb csak egyes szinvo-
nalas képzések vagy a szinvonal megtartasa a cél. Az is j6l lathat6 az interjukbdl,
hogy a vezetSk f6ként azért torekszenek az 4j képzések bevezetésére, mertettdl re-
mélik, hogy stabilizalni vagy névelni tudjak a tanuldlétszamot annak érdekében,
hogy fennmaradhasson az iskola. Ugyanakkor egyesek ennél is tovabb mennek,
ugy vélik, hogy a tobb jelentkezd révén valogatni tudnak majd, és igy ndvelni tud-
jak a tanulok teljesitményét, és egyben a tovabbtanuldsi aranyokatisjavitani tudjak.
A kérdéives és az interjis adatokban is el6kel6 helyen szerepel a tervek kzott az
épuletek felujitdsa és a targyi felszereltség fejlesztése. Tobb helyen terveznek szer-
vezeti valtozasokat, amelyek leginkdbb iskolan beliili atszervezéseket jelentenek,
az adminisztrativ szerepkorok dtrendezését. Van olyan iskola, ahol az atszervezés
célja koltségesokkentés és olyan is akad, ahol a szakmai munka min8ségének javu-
lasat varjak az atalakitastol.
»(...) a csoportbontdsos oktatds nagyon fontos lenne. Akkor az, hogy a nyelvi oktatas
kiteljesedjen. (...) a német nyelvszakos kolleganével nem volt jé viszonyban a volt igaz-
gatd. Gyakorlatilag négy vagy ot év alatt teljesen elsorvasztotta a németoktatast.” (al-
talanos iskola, kozség)
»(...) janudr 1-t8l 4t kell strukturdlni itt az adminisztrativ feladatokat, mert ugye a fel-
adat nagy része az megmarad, csak kevesebb emberrel kell megoldani.(...) Ujigazgaté-
helyettesek, 0j vezetdi kor kialakitdsa,(...) ezeket én megléptem, ezen til nem tervezek
nagyobb valtozast.” (dltalanos iskola, véros)
»Nagyon szeretném, ha megmaradna a gimnaziumi képzés, azoknak a gyerekeknek,
akik itt végeznek, vagy itt laknak. A keriiletben tervben van az, hogy a masik két isko-
laban is inditanak majd gimnaziumi osztalyokat, de az egyik az egy elitiskola, a masik
az egy sporttagozatos iskola.” (kozépiskola, f6varos)
»Amijolmitkédik aziskoldban,azt megérizniés tovabbvinni, ezaz els6. A masik a komp-
lex miivészetoktatas, volt ilyen program, esetleg az emelt szdmu testnevelés, és a belsé
légkor javitasa. Es még azidegen nyelv fejlesztése, de hit ezek nem egyszertiek, mert ha
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azt mondom, hogy idegen nyelvet akarok fejleszteni, akkor az kiilon statust igényel, és
ha nincs pénz, nincs status.” (altaldnos iskola, f8véros)

»Az 0ko-iskoldra szeretnék az épiilet feldjitds utdn dctérni, amit kezdenénk azzal, hogy
jovére elsé osztalyban elinditjuk a szelektiv hulladékgytjtést (...)” (ltaldnos iskola, f6-
varos)

A kérdéivekhez képest, az interjukban kevésbé hangstlyosak a tandrok szemlé-
letvaltasara, a pedagdgiai kultira fejlesztésére vonatkozd torekvések. A tanarok
szakmaimunkajaval kapcsolatos terv csak néhany igazgatéi interjuban jelenik meg.

»M¢ég a terveim: amikor maga jott, épp a kompetencia alapt palydzatrdl beszéltem a
telefonban, azt elérni, hogy szépen lassan, minden kolléga essen 4t azon a fajta szemlé-
letvaltdson, ami elengedhetetlen. Ahhoz hogy minden gyerek szivesen jarjon iskoléba,
szeressenek idejarni. Itt arrél van sz, hogy taldlja meg a kulcsot a pedagdgus minden
egyes gyerekhez. Es olyan médszerek elsajatitdsa, megtanuldsa, napi szinten valé al-
kalmazdsa, hogy agyerek ésasziilé is max/imalisan/ meglegyen elégedve. Ehhez most
irtuk meg az kompetenciaalapt-oktatds TAMOP pélyazatot, ez egy 40 milliés palya-
zat” (4ltaldnos iskola, megyeszékhely)

»A pedagdgiarészben pedigabelsd hospitaldsok megvaldsuldsa, hogy menjiink el a kol-
légahoz, nézzitk megaz 6rajat, tartsunk bemutaté tanitést, azokat elemezziik. Szeretnék
egyolyan palyazatfigyelési rendszertkiépiteni, hogy (...) figyeljék a kollégak, miaz ami-
vel érdemes lenne palydzatot benytjtani, még ha kis pénzeket nyeriink is, de azértez is
a fejlesztés egy lehetséges forméja.” (dltalanos iskola, véros)

Miként a nagyobb iskolai fegyelem és rend elérése a kérdéives adatokban is meg-
jelenta fejlesztési célok k6zott, bar csak kismértékben, e terv az interjukban is visz-
szakoszon. Néhany iskoldban az igazgaté elsédleges célja, hogy nagyobb szigor ér-
vényestiljon az iskolai munkéban, és ezt nemcsak a tanulékra, hanem a tanarokra
is vonatkoztatjik.

»Az egyik févonal az volt, hogy meginditani a tanuldk fegyelmi jellegti dolgainak javi-
tésat, tehatnagyobb munkafegyelem legyen. A mésik, hogy sokkal komolyabban vesz-
szitk az adminisztraciét. Aztan a kollégakat prébéljuk folyamatosan rdkényszeriteni,
hogy az osztalyzatokat is folyamatosan adjak. Mert volt olyan sajnos, hogy tavaly mar
nem, de elétte hogy nem volt jegye a gyereknek. Nagyon hidnyoltam a technikai fej-
lesztéseket is.(...) nem volt digitélis tablank sem, most mar a negyediket szereltiik fel.”
(kozépiskola, varos)

Azok az ijonnan megvalasztott igazgatdk, akik mar az el6z6 ciklusban is veze-
ték voltak, az interjukban eredményeik kozottleginkabb az iskola, a tanuldk ered-
ményességét hangsilyoztdk, illetve azt, hogy sikeriilt fenntartani vagy névelni a
tanul6létszamot.

»(...) nem éreztiink meg semmit azokbodl a valtozdsokbél, amelyek a pedagéguslétszam
csokkenéséhez vezetnének, mert kotelezd draszamemelés kovetkezett be, (...) ehelyett
béviiltiink, képzésiink differencidlédott, kialakult a tehetséggondozé rendszeriink, a
belépé kollégakat beilleszkedési programmal segitjiik, illetve az 0j feladatot kapé kol-
légakatis.” (kozépiskola, megyeszékhely)
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Vizsgélatunkban aziskolavezetSk legfontosabb feladatuknak aziskola fennmara-
dasat, miikodtetését tartjak, amit igy érhetnek el, hogy vonzdébba teszik az iskolat:
kibévitik a szolgaltatasokat, fejlesztik a pedagégiai kultirat és targyifelszereltséget.

Teljesen més eredményt kapunk, ha az igazgaték nem sajat munkéjukat értéke-
lik. Egy masik — vizsgalatunkkal szinte egy idében zajl6é — kutatas soran azt a kér-
dést tettiik fel az intézményvezet8knek, hogy az altalunk felsorolt szempontokat
mennyire tartjak fontosnak iskolajukban. Az aldbbi tablazatbol kittinik, hogy azok
a célok, amelyeket az igazgatdk az elmult 6t év mérlegének elkészitésekor alegfon-
tosabbnak tartottak csak a rangsor kézepén, végén dllnak, mig a rangsor elején az
éppen aktudlis oktataspolitika hivoszavai 4llnak.

3. tablazat: Mennyire fontosak az alabbi célok a vezetdk szerint (N=962)

Atlag
(minél alacsonyabb az érték,

Cél annal fontosabb a cél)
Segitsiik a gyerekeket képességeik kibontakoztatdsaban 34
Szilard értékrendet kozvetitsen az iskola 3,6
16 16gkorii legyen az iskola 4,6
Az iskola segitse a hatranyos helyzetii tanulok beilleszkedését 5,9
A tovabbtanulasi eredmények minél jobbak legyenek 6,2
Minél jobb véleménnyel legyenek a helybeliek és a vonzaskorzetben lakok 6,7
A kompetenciaméréseken novekedjen a tanuldk teljesitménye 6,9
Minél tobb targyi ismeretet szerezzenek a diakok 7,1
A beiskolazasi 1étszam biztositasa 7,6
A fenntartd elvarasainak valé megfelelés 7,6
Tobb anyagi forrast szerezzen az iskola 8,9
Minél kedvezdbb csaladi hatteri gyerekeket vonzzon az iskola 10,6

Forras: Az elékésziiletben 1év0 Jelentés a kizoktatdsrdl 2010 c. kotetet megalapozd iskolai kérdéives adatfelvé-
tel, OFI, 2009.

Nehézségek

Ajelenlegi igazgatdkat arrdl is megkérdeztiik, hogy terveik megvalésitasakor mi-
lyen nehézségekkel kell majd szembenézniiik. A véleményeket két csoportra osztot-
tuk, az egyik csoportba azok tartoznak, akik els6 ciklusukat t6ltik a vizsgalt iskola
igazgatoi székében, mig a masodik csoportba azok, akik mar az el6z6 ciklusban is
ebbenaziskoldban voltak vezet8k. A vezeték tobb mint kétharmada tartattdl, hogy
tobb probléméval kell majd szembenézniiikk munkéjuk sordn. Az Gjonnan megva-
lasztott igazgatdk jobban tartanak az akadalyoktdl, mint azok, akik korabban is
vezetSk voltak. A problémak kozott két markansabbat emlithetiink: a fenntarté-
valkapcsolatos gondok melletta vezetSk ugy érzik, hogy a tantestiilettel is meg kell
majd kiizdeniiik. A sziil6k, a tanuldk és mas szereplék ellenallasatol, illetve mas ne-
hézségektdl csak elenyészé aranyban tartanak azigazgaték. Aztis megfigyelhetjiik,
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hogy a fenntartéval kapcsolatos nehézségektél hasonlé aranyban tartanak azok az
igazgatdk, akik csak most keriiltek a vezet6i székbe és azok is, akik méar korabban
is betdltotték ezt a poziciot. Ugyanakkor a tantestiilettel kapcsolatos vélemények
ktlénboznek. Az ijonnan megvalasztottak jobban tartanak a tanarok ellenalldsa-
tdl, mint a régiek. Megjegyezziik, hogy korabbi vizsgalatok szerint bels ellen6rzé-
si, értékelési rendszer hidnydban a vezet6 nem érdekelt a tantestiileti konfliktusok
felvéllalasaban (Bardth 2006).

A munkajukat nehezit6 tényez6k kozott mindkét csoport elsésorban a pedagé-
gusok kényelmességét, konzervativizmusat, illetve a pénziigyi okokat emliti, de
mig az 4j igazgatdk korében inkabb a tanarok ellenalldsa, addig a régi-uj igazgatdk
korében inkabb a pénziigyi okok jatszanak fontosabb szerepet.

A nehézségeket az igazgatdi interjuk is érintették. A tantestiilettel kapcsolatos
problémak gyokere sokszor éppen az igazgatévalasztasban keresendé. Azokban
az iskolakban, ahol tébben is palyaztak a vezet6i posztra, komoly viszalyok kelet-
keztek a tantestiileten beliil. Az elsd torténetbdl kideriil, hogy az igazgatévalasztas
olyan évtizedes sérelmeket tarthat a felszinen, melyek akdr az iskola hanyatlasa-
hoz is hozz4jarulé hatalmi harchoz vezethetnek. Valamennyi interjarészlet k6z6s
jellemzdje, hogy a tantestiilet nem teljes egészében fogadta el az 0jj igazgatd szemé-
lyét. A konfliktusok ott a legmélyebbek, ahol a masik palydzé vagy a volt igazgatd
is az iskolaban maradt.

»Hatakozbeszéd alapjan olyan teljesen valétlan informdcidk is elterjedtek rélunk, hogy
(-..) cigdnyiskola vagyunk. Ami (...) tényszerfien nemigaz. Vannak nalunk cigdnygyere-
kek és nem is feltétleniil csak velitkk van probléma. (...) sok éven keresztiil ez volt aleg-is-
kolaavérosban, és tulajdonképpen a tanari kardnak jelent8s része még mindig megvan
abbolazid6bdl. (...) elgondolkoztatd dolog, hogy néhény év alatthogyan keriiltiink mi
a sor végére, meg minek alapjan ugy, hogy a tandri garda jelent8s része ugyanaz. Volt
egy csomo szerencsétlen igazgatovalasztas, nagyon eréskezil vezetd volt itt sokaig, ti-
zen-akdrhany évig.(...) nagyon komoly hatalmivakuumothagyott magakoriil és ezt nem
tudta senkiigazan bet6lteni. Ketten akartak a helyére lépni, aki allitélag tobb szavaza-
tot kapott, az nem kapta meg a beosztést, ki tudja miért, viszont itt maradt helyettes-
nek, és 6lték egymadst ketten, és onnantdl kezdve elindult alejtd. Aztdn hoztak kiviilrél
valakit, azzal sem taldlta meg az 6nkormanyzat sem meg a testillet sem a szdmitdsat.
Az folallt, és akkor lett egy utédom, vagy egy el6dom, akit csak kineveztek, de nem pa-
lydzta megaz dllast, ésigy keriiltem én. Tehét egy ilyen nagyon kemény hatalmiharc, a
testiilet két fele 6lte egymast. Tehdt énszerintemitt egy nagyon komoly hitelességi prob-
léma meriilt fel és valdszintileg emiattislehetett gondunk.” (altaldnos iskola, kisvaros)
»(-..) most volt igazgatévaltas. Tehat (...) adédtak konfliktusok ebbél kifolyélag. Es ter-
mészetesen volt olyan, aki, annak ellenére, hogy 90 szazalékos timogatottsiagot kap-
tam (...), még a mai napig is a régi igazgatd mellett all ki. Illetve hat a régi igazgatd is itt
van. Tehét ugye 6 ezt erésiti is. Nehéz helyzet. De én soha nem tekintettem ellenség-
nek, még csak ellenfélnek sem. Kiilonben nem lenne itt.” (k6zépiskola, megyeszékhely)

Az igazgatdk vezetdi terveik megvaldsitasdban tobb nehézséggel is szamolnak.
Az egyik legfontosabb a fenntartdval valé kapcsolat. Az igazgatdk kevesebb mint
egyharmadaszamitarra,hogya fenntartd teljes szabadsdgot ad munkajahoz. A vé-
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laszaddk 6-9 szdzaléka vélitgy, hogy a fenntartd csak szakmai kérdésekben foglal
majd allast, és hasonl6 aranyban vannak azok is, akik szerint személyi kérdésekbe
isbeleszél majd. A tdbbség szerint a fenntart6 a szakmai és a személyi kérdések mel-
lett f6ként gazdalkodasi kérdésekbe fog beavatkozni. Az 4j és a kordbbi igazgatok
kozott abban van killonbség, hogy az 1j igazgatdk jobban biznak abban, hogy sza-
badabban gazdalkodhatnak, mint a régiek (59-66 szazalék).

A fenntartdval vald kapcsolatrél az interjukban is nyilatkoztak az igazgatdk. E
véleményekbdblugyanaztolvashatjuk ki, mintamita kérdéivekbél: a fenntartd leg-
inkabb finanszirozasi kérdésekbe szl bele. A szakmaikérdésekrélis féként csak ak-
kor érdeklédnek, ha ezeknek anyagi vonzata is van. Az iskolavezeték szinte mind-
egyike pozitivan nyilatkozott a fenntartéval vald kapcsolatrdl, és a finansziroza-
si kérdések koriili vitdkat is ugy értékelik, hogy a fenntarté is kényszerhelyzetben
van, emiatt sziikségszertiek ezek a koccanasok. Vagyis a tobbség tigy véli, hogy a
fenntartd szamara fontos az oktatds, és tobbet dldozna rd, ha volna ré lehetSsége.

,Szerintem teljesen megfeleld és korrekt. Ok kevéssé szélnak bele az iskola életébe.
Persze nyilvan sok minden mulik rajtuk. Amit tudnak, a normativ timogatason feliil
is, prébalnak mindent megtenni. Szakmai kérdésekbe egyaltalain nem szdélnak bele.
Legfeljebb olyankor szélnak, ha lemegy egy osztalylétszam alacsonyra, akkor azt jel-
zik, hogy 6ssze kellene vonni egy masik osztéllyal. Segitenek a palyazatokban is, jelen-
legis van egy olyan palyazat, amit tulajdonképpen 6k palydznak megaziskola részére.”
(kozépiskola, f8varos)

»(...) ha valami konfliktus-forras lehet (...) egy igazgatd meg a fenntarté kozott, akkor
ezafinanszirozasidolgok. (...) agazdasdgi vdlsag miattugye az Snkorményzatok isarra
kényszeriilnek, hogy ahol tud, megszoritson, és nyilvdnvaldan az oktatés egy olyan te-
ritlet,aholigyekszik minden fenntarté megszoritani. Tehat ezzel kapcsolatban vannak
rosszérzéseim most (...).Ugyanis itt is stilyos megvondasok lesznek januértél, gondolok
ittilyen pétlékok cs6kkentésére, pétlékok megvondsa. Vagy példaul 3 f6 adminisztra-
tiv dolgozé van az iskolaban, janudr 1-t8l csak 1 £6 maradhat.” (4ltaldnos iskola, varos)

Kevésbé pozitiv véleménye csak egy-két igazgatdnak akadt. Volt, aki azt kifoga-
solta, hogy az 6nkorményzat nem elég fogékony az oktatasi tigyekkel kapcsolatban,
voltolyanigazgaté, akiazt sérelmezte, hogy nem szakmaiéllaspontot képviselt, ha-
nem szubjektiv hozz44lldst tanusitott a fenntartd. Ugyanakkor egy igazgatd egy
igen komoly 6sszelitkdzésrél is beszamolt:

»Nem, azon kiviil, hogy visszahivtak, meg nem akartak, ja, de volt! Az tizemeltetésnél
nem volt, csak fegyelmit akart ellenem inditani a polgarmester a feljelentésekbdl ere-
déen. Annyihibat taldltak, hogy eddig nem volt az egyéni fejlesztések dokumentacidja
leszabalyozva. Most 2008. szeptember 1-t6l van meg, hogy milyen formaban, hogyan
kell vezetni. Amit mi vezettiink naplé és fiizetek voltak, és az nem volt teljesen atte-
kintheté dokumentacié. De ez mér 10 éve igy volt, de a feljelentés soran most deriilt ki,
hogy én ezen nem véltoztattam, de mostanra megtettem.” (dltalanos iskola, f6varos)

Az igazgatok csaknem kétharmada véli Ggy, hogy megfelel6 a kapcsolata az 6n-
korményzattal. Az 0j és a régi igazgatdk véleménye kdzott azonban nagy az eltérés
abban, hogy milyen kapcsolatra lenne sziikség terveik megvalésitasahoz. Az tjon-
nan megvélasztottak inkdbb szorosabbra szeretnék flizni a kapcsolatukat az 6n-
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korményzattal, mig a mar el6z6 ciklusban is ezt a posztot betolt6k nagyobb fiig-
getlenséget szeretnének elérni.

Eddigazt elemeztiik, hogy milyen valtozasok torténtek az iskola életében az el6z6
vezetdi ciklus alatt, illetve milyen véltozasokat terveznek a kovetkez6 ciklusban. A
kovetkez8kben azt vizsgaljuk meg, hogy hogyan értékelik az igazgatok a tervezett
valtozasokat. A jelenlegiigazgatdk egy egytél-6tig terjed6 skalan azt mindsitették,
hogy mennyire id8szeri az dltalunk emlitett kérdéskor az iskola életében, utana
pedig egy szintén egytdl 6tig terjedd skaldn azt értékelték, hogy mennyire voltak
eredményesek az el6z6 ciklusban az adott tekintetben. A 4. tabla mutatja a skala-
atlagokat, az utolsé oszlop a mar lekdszont igazgatok dtlagait mutatja.

Ajelenlegiigazgatdk két tényez6t emeltek ki, amelyek szerintiik alegid8szertibb
kérdések iskoldjuk életében: a pedagbgusok helyzetének javitdsa és az iskola épiile-
tének feltjitdsa. Kozepes érték feletti tlagot ért el a targyi eszkdzok fejlesztése. Az
igazgatdk ugy vélik, hogy az 6sszes tobbi kérdéskorrel nem kellett foglalkozniuk
az el6z6 ciklusban, mert nem okoztak problémat. A tanarokat érinté véltozasokat,
vagyis a személyi Osszetétel javitdsdt, a pedagbgusok szakmai 6nédllésdganak no-
velését, vagy a nagyobb munkafegyelem a tanarok kozott tartottdk a legkevésbé
id6szertinek.

Ezek az adatok némileg ellentmondanak annak, hogy a terveik kozott az igazga-
tok legnagyobb ardnyban a pedagégiai kultira javitasat célozzak meg.

Avaltozasok mértékét tekintve azt tapasztaljuk, hogy alegpozitivabb eredményt
atargyieszkozpark javitdsaban és az oktatds szinvonaldnak javitasaban értek el. A
legkisebb mértéki valtozast pediga tanarok helyzetének javitasa terén vitték véghez.

Az eredményesség terén képzési programok szerint csak két tényezében van kii-
lonbség. A targyi eszkdzok fejlesztése és a nevelés szinvonaldnak javitasa is f8ként
a kozépiskolak, és kozottiik is a szakképzé iskolak igazgatdi konyvelnek el jelen-
tésebb eredményt.

A jelenlegi és a lekoszont igazgatdk véleménye kozott tobb kiilonbség is felfe-
dezhetd. Egyrészt a lekdszontek — csaktigy, mint a valtozdsok ardnyaiban is — sok-
kal kedvez8bbnek itélik meg munkajukat, mint a jelenlegiek. Ertékelésiik kevésbé
sz6rédik, a két legmagasabb atlagot kapta a tanuldk kozérzetének javitdsa, illetve
a pedagdgusok szakmai 6nallésaganak novelése. Vagyis mig a helyzetértékelésben
nem mutatott kiildnbséget a két csoport, addig sajit tevékenységiik megitélésében
a lekdszont igazgatdk kedvezébb véleményt formalnak magukrdl. Emellett ered-
ményeik koziil a jelenlegiigazgatok a versenyképességben nagyobb szerepet jatszo
tényezéket emelik ki, mig a lek6szont igazgatdk inkabb az emberi tényezének, a
kozérzetnek tulajdonitanak nagyobb jelentéséget (4. tabla).

Azigazgatoktol aztis megkérdeztiik, hogy milyen nehézségekkel kellett szembe-
nézniiik, amikor programjukat megvalésitottak. Az adatok szerint ajelenlegiigaz-
gatdk felének nem kellett akadalyokkal szembenéznie. Akik mégis széltak problé-
makrél, azok is inkabb kiils6ket, mintsem belséket emlitettek: 15 szdzalékuknak
a fenntartéval, egy-egy tizediiknek a tantestiilet ellenalldsaval, a pénzhidnnyal és
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a szakszerftitlen kézponti irdnyitassal kellett megkiizdeniiik. Nyilvan e két utébbi
tényez6 nem adott alkalmat sok kiizdelemre, hiszen az igazgatéknak nem sok be-
folyasuk lehet ezekre. A tanulékkal, sziil6kkel kapcsolatos nehézségeket viszont
csak egy-két igazgat6 emlitett. Vagyis a vezet8k dontd tébbsége gy értékeli, egy-
arant élvezi a tanarok és a sziilék bizalmat. Ezzel szemben a lekdszont igazgatdk
mar korantsem gondoljak azt, hogy problémdk nélkiil végezték a munkajukat az
el6z6 ciklusban: 80 szazalékuk kiizdott meg valamilyen akadallyal. Am kéritkben
kevesebb gondot okoztak az olyan kiilsé tényez6k, mint a pénzhidny vagy a koz-
ponti oktataspolitika, mikézben olyan nagyon is kézzel foghaté gondokat emlite-
nek, mint a fenntartdval kapcsolatos nehézségek és a tantestiilet ellendllasa. Mig
az el6bbiek a valaszaddk egyharmadanak, addig az utébbi az igazgatdk egynegye-
dének okoztak problémat.

4. tablazat: A korabbi ciklusban elért valtozasok eredményessége

Lekdszont igazga-

Atlag (1 6s 5 ddszerii-e t6i vélemény
kozotti skala) a javitésa Atlag (1 és 5
Valtozas kozotti skala)
Az épiilet feldjitasa, bovitése 3,5 3,6 3,2
Eszkdzpark-fejlesztés 3,8 3,2 3,7
A személyi dsszetétel javitasa 34 24 34
Az oktatds szinvonaldnak javitasa 37 2,6 3,6
A nevelés szinvonalanak javitasa 3,5 2,1 3,7
A tanuldk kdzérzetének javitasa 35 2,4 39
Nagyobb rend, fegyelem a tanuldk korében 3,3 29 3,3
A pedagdgusok helyzetének javitdsa 29 41 3,2
A pedagdgusok szakmai 6néllosaganak novelése 3,6 2,5 38
N?gyobb rend és munkafegyelem a pedagogusok 33 25 35
korében
Jobb egyiittmiikodés a sziilokkel 34 2,8 3,6

Forras: Igazgatdcserék, 2009.

Visszautalva korabbi elemzésiinkre, mikor is a jelenlegi igazgatdk tervezett atala-
kitasaikkal kapcsolatos nehézségeit vizsgaltuk, leszogezhetjiik, hogy az igazgatdk
borulatébbak a jovére vonatkozdan. Az el8z6 és a kovetkezd ciklust 6sszehason-
litva, ugyanazok az igazgatéok nagyobb aranyban érzik gy, hogy nehézségekkel
kell majd megkiizdeniiik, illetve a fenntarté altal timasztott akadalyokat és a tan-
testiilet ellendlldsat is nagyobb problémaként értékelik, mint err8l az el6z6 ciklust
illetéen nyilatkoztak.

Az tjonnan megvalasztott igazgaték nem mondtak ki az interjukban azt, amita
masodik ciklusukat télt6k igen, vagyis azt, hogy a tantestiilet ellenallasat ugy kiiz-
déttékle, hogy elkiildtek embereket. Mig az Gjonnan megvalasztott vezetSk csak a
konfliktus tényérél szamoltak be, illetve utaltak arra, hogy milyen j6 lenne, ha el-
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menne X. Y., arégi-ij vezet8k nyiltan beszéltek arrél, hogy elkiildtek embereket és
sajat embereikkel toltotték fel a tantestiiletet.

»Tudatosan hoztam Gj embereket és mentek is el nyugdijba. Tudatos pedagé-
guscsere volt. Volt az el6z6 ciklusomban néhany pedagdgus, aki nem igazén a pa-
lyéra volt alkalmas, de az, hogy valaki beldssa ezt és felalljon, ehhez azért id6 kell.
Gyakorlatilag egyiitt, taldn 1 év kiilonbséggel élltak £6l ketten is.” (4ltaldnos isko-
la, megyeszékhely)

Azigazgatdk aztis értékelték, hogy az egyes szerepl6k mennyire voltak elégedet-
tek vezetéi munkajaval. Habdr az addigi nehézségek kozott a fenntartd szerepel az
elsé helyen, mégis azigazgatdk szerint éppen 6k alegelégedettebbek veliik, migleg-
kevésbé sajat maguk elégedettek addigi munkajukkal. Igaz, aztislathatjuk, hogyaz
igazgatdk véleménye igen pozitiv, hiszen csak sajat értékelésitk marad el anégyestél.
Azadatok szérésaisigen kicsi, egy fél skalaegységnyi (0,6-0,5), tehat eléggé egyon-
tetliek a vélemények, f6leg, amikor magukat értékelték a vezetSk.

Alekészontigazgatdk véleménye nem annyira pozitiv, mintajelenlegieké. Az alab-
bi tdbldzat mutatja az egy és 6t kozorti értékelésiik atlagat. Lathatjuk, hogy ugyan
6k is j6 osztalyzatokat adtak maguknak, de a jelenlegi vezet6khoz képest egy-két
tizeddelalacsonyabb az dtlaguk. Leginkabb a fenntarté tekintetében kiilonbozik a
véleményiik. Vagyis migajelenlegiigazgatdk uigy értékelik, hogy aziskola szerepl6i
koziil leginkabb a fenntartd a legelégedettebb velik, addig a lekdszont igazgatdk
szerint a volt munkaltatéjuk alegelégedetlenebb a munkdjukkal, eredményeikkel.
Emellett alekdszont igazgatdi vélemények megosztottabbak, mint a jelenlegiigaz-
gatdké, joval magasabb az adatok szérésa (0,5-1).

5. tablazat: Mennyire voltak elégedettek vele a korabbi ciklusban (1-5 kozotti skala) (N=112)

Ajelenlegi iga}gaték véleménye A lekdszont igazgatok véleménye

Vélemény Atlag Atlag (1 és 5 kizotti skéla)
Mennyire voltak elégedettek a tanulok? 42 42
Mennyire voltak elégedettek a sziilok? 43 42
Mennyire voltak elégedett a tantestiilet? 44 42
Mennyire voltak elégedett a fenntart6? 4,5 38
Mennyire voltak elégedett sajat maga? 39 39

Forras: Igazgatdcserék, 2009.

Alekészontigazgatok értékelése szorosan kapcsolédik ahhoz a kérdésiinkhéz, hogy
milyen nehézségekkel kellett megkiizdeniiik vezet8ként. Azt tapasztaljuk, hogy a
problémak kozott sokkal nagyobb ardnyban szerepel a fenntartéval valé titkozés,
mint a jelenlegi igazgatdk esetében. Csaknem minden masodik igazgaténak volt
problémaja az iskola fenntartéjaval. De nemcsak a fenntart6, hanem a tanarok ko-
rében is nagyobb ellenallast tapasztaltak a lekoszont igazgatdk, migaz olyan kiilsé
tényez8k, mint a pénzhidny vagy a szakszertitlen kzponti irdnyitas kevésbé aka-
dalyoztak munkéjukat. Vagyis mig a jelenlegiigazgatok korében csak kevesen em-
litettek nehézséget, és akik emlitettek, azok kozott is a rajtuk kiviil 4116 tényez6k
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voltak tobbségben, addig a lekészont igazgatdk kérében sokkal tobben keveredtek
konfliktusba. A jelenleg is vezet6k és a lekdszont igazgatodk is leginkabb a tanarok
kényelmességét, konzervativizmusat jel6lték meg az ellenallas okaként. A kiilonb-
ség abban van, hogy alekdszont igazgatdk ezt jéval nagyobb aranyban tették, mint
a jelenlegiek, és esetiikben emellett még az oktatdspolitikdval szembeni elégedet-
lenség is nyomatékosabban jelentkezett.

Azel6z6 ciklus értékelésekor a valtozasokat és eredményeketilletden alekdszont
igazgatdk kedvezébben itélték meg munkajukat, mint a jelenleg is ebben a pozici-
6ban 1év6k, ugyanakkor alekdszont igazgatok kidbrandultabbak, mivel ugy vélik,
hogy az iskola fenntartdja nem értékelte ennyire pozitivan munkajukat.

Nemzetkozi vizsgalatok® szerint hazdnkban nagyobb az iskolai autondémia, mint
legtobb kiilfoldi orszagban. A kutatdk kiemelik, hogy a magyar altalanos iskolak
igazgatéi nemcsak a tanuldk felvételekor, hanem a tantestiilet személyi kérdései-
ben is és a koltségvetés osszedllitasaban is jelentSs dontési jogkorrel rendelkeznek.
A szakmai és személyikérdésekben kutatasunkisaztigazolja, hogy aziskolak nagy
6nallésaggal rendelkeznek, a koltségvetés terén azonban mar kordntsem tapasztal-
tunk ekkora autonémiat.

Ajelenlegiésalekoszond iskolaigazgatdk szerintis munkajuk soran alegtobb ne-
hézséget a fenntartdval val6 kapcsolat jelentette. Vizsgalatunk szerint a jelenleg is
vezetbi pozicidban lévék egyharmada teljes 6nallésagot élvezett. A fenntarté leg-
inkéabb aziskola gazdalkodasaba szélt bele, azigazgatdk csaknem fele nyilatkozott
igy (46 szézalék). AziskolavezetSk egy-egy tizede szerintaz 6nkormanyzataz isko-
la életét érint6 szakmai és személyi kérdésekbe is beleszolt.

A lek6szont igazgatok tobb konfliktust éltek 4t a fenntartéval, mint a jelenlegi-
ek, ez a véleményiikben is titkr6z6dik. A ma is vezet6i székben 1il6khoz képest a
lekoszontek korében kétszer annyian vannak azok, akik szerint a fenntarté szak-
mai kérdésekbe is beavatkozott és tobb mint felitk gondolja azt, hogy a fenntarté
finanszirozasi kérdésekbe is beleszélt. Minddssze egyotoditk mondta azt, hogy tel-
jes 6nallésagot élveztek vezetdi munkajuk soran.

Ajelenleg is vezet6i székben il6k nagy tobbsége ugy értékeli, hogy az el6z6 cik-
lus sordn megfelel$ kapcsolatot 4polt a fenntartéd dSnkormdnyzattal. Alig tobb mint
egytizediik (12 szazalék) véliugy, hogy nagyobb fiiggetlenségre lett volna sziiksége,
és hozzajuk képest mindéssze feleannyian vannak azok, akik szerint a szorosabb
kapcsolat hatékonyabb munkat eredményezett volna. A mar lekdszont igazgatdk
nem ennyire pozitivak a fenntartdval valé kapcsolat értékelésében. A jelenlegiigaz-
gatokhoz képest kevesebben, de még igy is a valaszaddk tobb mint fele véli ugy (54
szazalék), hogy megfeleld volt a viszonya a fenntartéval, és tobb mint egytizedik
gondolja azt, hogy szorosabb viszonyra lett volna sziikségiik, viszont csaknem két-
szer ennyien vannak azok (22 szdzalék), akik inkdbb nagyobb 6néllésagot szeret-
tek volna elérni az iskola eredményesebb miikodése érdekében.

6 Az OECD altal szervezett nemzetkozi tanarvizsgalat (TALIS), melynek 6sszefoglalé jelentése Pedagdgusok.
Az oktatds kulcsszerepldi cimmel jelent meg 2009-ben.
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Azigazgaték nemcsak arrdlnyilatkoztak, hogy szerintitk mennyire volt elégedett
veliik a tanari kar, hanem arrélis, hogy hatékonyabb lett volna-e vezet6i munkajuk,
haatantestiilettel masfajta kapcsolatot dpolnak. A jelenlegiigazgaték kétharmada
vélekedik tigy, hogy megfelelS volta kapcsolata a tantestiilettel. A tobbiek véleménye
hasonlé ardnyban oszlik meg arrél, hogy kevesebb vagy éppen nagyobb szabadsa-
got kellett volna adniuk tandraiknak és szintén ugyanilyen ardnyban vannak azok
is, akik szerint hatarozottabb szakmai vezetésre lett volna sziikség.

Alekoszontigazgatdk kevésbé elégedettek azzal, ahogyan a tantestiilettel bantak.
A vélaszadok fele (48 szazalék) szerint sokkal eredményesebb lett volna igazgatdi
tevékenységiik, ha masképp viszonyulnak a tanarokhoz. K6zottiik is a legtobben
ugy gondoljak, hogy nagyobb fegyelmet kellett volna tartaniuk (17 szazalék), ko-
zel ugyanennyien vannak azok az igazgatdk is, akik szerint nem volt elegend6 az a
szakmai Gtmutatds (15 szdzalék), amit nydjtottak az elmult 6t év soran. A legkeve-
sebben azok vannak, akik szerint az eredményesebben mtikédott volna az iskola,
ha nagyobb 6nallésagot adnak tanaraiknak.

Osszegzés

Kutatdsunkban 223 oktatdsi intézményben vizsgaltuk az igazgatévalasztas folya-
matat. A lek6szond igazgatok értékelték iskolajukat, munkajukat, az Gjonnan ki-
nevezett igazgatdk értékelést adtak iskoldjukrdl és jovébeni terveiket ismertették.

Azértékelések alapjan megallapithatjuk, hogyaziskolavezet6k megfelelének tart-
jak sajat és tandraik szakmai felkésziiltségét, és az oktatds szinvonalat, ugyanakkor
az iskola nevelési funkcidjaval korantsem elégedettek, inkdbb a tehetetlenség és az
elharitas figyelhet6 meg. Annak ellenére, hogy az igazgat6k elégedettek beosztott-
jaikkal, mégis minden harmadik vezeté gondolja gy, hogy sziikséges lenne a pe-
dagdgiai kultira fejlesztésére és az iskola belsé vilaganak atalakitdsara. A kutatds
arra is ramutatott, hogy a korabbi ciklusokban nem sikertilt ezek fejlesztése.

A vezetéi munka sordn a fenntarté és a tantestiilet jelentik a legtipikusabb konf-
liktusforrast. Az Gjonnan vezetdi székbe keriil6k mindkét félt6l hasonl6 ardnyban
tartanak, mig a kovetkez6 ciklusukat tolt6k sajat beosztottjaikkal kapcsolatban
kevesebb nehézséggel szamolnak. A vezet8k szerint a tantestiilettel kapcsolatban
a konfliktust a valtozatlansag, a megujulds hidnya okozza, a fenntartéhoz fliz6d6
viszony terén pedig a finanszirozasi kérdések. Ez utébbiak athatjik az igazgatdi
munka egészét, hiszen az elmult ciklusukatletolt és a kovetkezd ciklusukat kezdé
vezetbk is legfontosabb feladatuknak azt tartjak, hogy az iskola versenyképességét
megorizzék, és a demografiai hullam ellenére is fenntartsak iskoldjukat, stabilizal-
va vagy novelve a tanul6létszamot. Erre pedig alegtipikusabb mddszer a szolgalta-
tdsok bévitése, 0j képzési programok bevezetése.

FEHERVARI ANIKO
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