ISKOLAVEZETES ES VEZETOKEPZES
HAZAI IGENYEK ES NEMZETKOZI TENDENCIAK

Z ELMULT EVTIZEDBEN RENDKIVL MEGNOTT AZ ERDEKLODES az isko-
lavezetés ésa Vf:zeté'képzés irdnt. Bz nemcsak hazai jelenség, igy van alegtsbb
¥ fejlett eurdpai vagy tengerentdli orszdgban is. Szorosan 6sszekapesolédik ez
azzal a folyamartal, amelynek sordn az okrtatds problémdival foglalkozs fejleszck,
szakéreBk és politikusok figyelme a makroszint(i problémakezelés felél egyre inkdbb
drtevédik a mikroszintfre.

Magyarorszdgon az iskolavezetés irdnti nvekvd érdell8dés sszefiigg az intézmé-
nyi 6ndllésdg novekedésével, és azzal, hogy ez nemcsak az igazgatéi felelgsség kiter-
jedésével jar egyiitt, hanem a vezetdi szerep 4ralakuldsdval is. Az aldbbiakban ezt a
kérdéskort szeretnénk koriiljdrni, kitekintve arra a tdgabb kérnyezetre is, melyben
e folyamatok elindultak és ma is zajlanak.

A nemzetkozi kérnyezet
Az iskolai szint felértékelddése

Arra itt nincs lehet6ségiink, hogy az iskolai, azaz az intézményi vagy mikroszint
feléreekelddésének okait részletesen bemutassuk. Koziilitk kett8t érdemes itt is ki-
emelni. Az egyik az oktatds min8sége és eredményessége irdnti érdekl8dés fokozott
megnovekedése. A mdsik — az el6z6td] nyilvdnvaléan nem fiiggetleniil ~ annak a
politikai célnak az elétérbe keriilése, hogy az oktatds teriiletén rendelkezésre 4ll6 és
az igényekhez képest egyre szlikosebb eréforrdsokat hatékonyabban haszndlja fel. E
két szempont hangsilyozottan jelenik meg a fejlett dllamok oktatdsfejlesztési stra-
tégidjdt gyakran befolydsolé OECD javaslataiban, de kiemelt helyet kap t6bb eurépai
4llam hivatalos oktatdspolitikai dokumentumaiban is.

Fons van Wieringen, az iskolai vezetés fejlesztését kiemelr teriiletként kezel§ Ams-
terdami Egyetem Pedagdgiai Fakultdsinak dékdnja szerint hdrom komolyabb oka
van annak, hogy az iskolai vezet8képzés Eurépdban a figyelem el8terébe keriile: 1)
a koltségvetési megszoritdsok; 2) az dllam és tdrsadalom kézotti kapesolatok tjra-
definidldsa, és ezzel egyiitt a kzintézmények onéllésdgdnak novelése, a kozvetlen
4llami kontroll visszahtzédésa és a tirsadalmi beleszdlds névekedése, és végiil 3) a
mindség, a hatékonysdg és az eredményesség szempontjainak el8térbe keriilése

(Wieringen 1993).
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Az iskolai szint(i vezetés fejlesztésével foglalkozé egyik ugyancsak nemzetkozi hird
miihelynek, a Bristoli Egyetemen miik&d8 Orszdgos VezetSképzés Fejlesztési Koz-
pontnak vezet8je, David Oldroyd irja: ,,Ahogy a forrdsok és a dontéshozatal decent-
ralizdldsdnak vildgméreti tendencidja erésédik, az intézményszintd vezetés (site-
based management) révén egyre nagyobb lesz az iskoldkban lévSk felel6ssége nem-
csak a sajdt stratégidik és terveik kidolgozdsdban, hanem a tantervek és a nevelési
szempontok meghatdrozdsdban, valamint az iskola ethoszdnak és lkdimdjdnak a meg-
teremtésében.” (Oldroyd 1993)

Az elmdlt évtizedben a modern oktatdsi rendszerek problémdival foglalkozék
egyre nagyobb kérében terjed az a meggy8z8dés, hogy a tanitds és a szocializdcié
sikere elsésorban az egyes iskoldn mulik. Ugy érzékelik, hogy az okrtatdsi rendszer
egészét érint6 tantervi vagy szerkezeti reformok hatdsa jéval kisebb anndl, mint amit
bevezet8ik remélnek, s hogy az igazdn meghatdrozé az egyes iskola. Ezért ha valaki
jobbitani akarja az oktatdst — eredményesebbé akarja tenni a tanitdst, segiteni akarja
a tanulék tdrsadalmi beilleszkedését, hatékonyabbd akarja tenni a kozpénzek fel-
haszndldsdt — a legjobb, ha az egyes iskoldk szintjén keresi a megolddsokat. Az egyik
oldalon eredményesen oktatd, a hdtrdnyos helyzetiiekkel és a gyorsan haladdkkal
egyardnt sikeresen foglalkozé és hatékonyan gazddlkodd iskoldk taldlhatdk, a mdsi-
kon a sikertelenek, a kevésbé eredményesek és az eréforrdsokkal pazarldk. Az igazdn
nagy kérdés az, hogy mi az oka ennek a kiilonbségnek.

Ezt a problémdt helyezte érdeki8désének kiozéppontjdba, erre keresi a vdlaszt a
nyolcvanas években Amerikdban elindult, de Eurépdban is hamarosan kdvet8kre
taldle eredményes iskola-[effective school]-mozgalom, amelynek nagy hatdsa volt
nemcsak az iskolai vezet61<épzésre és az iskolavezerés fejlesztését célzé programokra,
hanem 4dltaldban az iskoldrdl, az iskolai tanitdsrél és nevelésrél valé mai gondolko-
ddsra is. Ez a mozgalom olyan kutatékat, gyakorlé iskolaigazgatdkat és oktatdsird-
nyitékat hozott dssze, akik a vdlaszt az iskola vezetésében, a vezetés mindségében
taldltdk meg. Ha pedig az eredményes és a sikertelen iskola kozott kiilonbség egyik
legfontosabb oka a vezetés szinvonaldnak a kiilonbsége, akkor logikus a kévetkez-
tetéds: a vezetést kell fejleszeeni.

Az iskolavezetés fejlesztése

Egy-egy iskolarendszerben az iskolavezetésrél és a vezetSképzésrél gondolkoddst az
hatdrozza meg, hogy az adott helyen milyen iskolamodell miksdik, és hogyan
érrelmezik a vezetés funkcidjit. John Sayer, akia Londoni Egyetemen évekig irdnyi-
totta az iskolavezet8k képzését, és meghatdrozé szerepe volt az oxfordi Open Uni-
versity hozzdnk is eljurott vezet8képzési programja oktatdsiigyi részének kidolgozs-
sdban, tobbféle modellt kiilsnbdzter meg, amelyeker érdemes réviden bemutatni
(Sayer 1992).

Vannak rendszerek, ahol az iskoldt — 4lealdban az egyhdzak vagy az allam — kiviilré!
irdnyftjdk, és ahol az iskolavezetd a kiils§ irdnyfté utasitdsainak végrehajtdja, hason-
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l6an ahhoz, ahogy egy cég helyi fidkjic irdnyftja az oda kinevezetr igazgatd. Ilyen
rendszerekben az iskolavezet8 képzésének legfontosabb funkciéja az, hogy megis-
mertessék azokkal a szabélyokkal és kévctelményekkel, amdyeket a kijzpom’ meg-
hatdrozott, s amelyekert a vezet8nek szolgdlati helyére érkezve kivetnie kell. Az ilyen
rendszerekben az iskolavezetd olyan hivatali f8nsk, aki egyértelm(en a hierarchia
fels6bb szintjén van, miként a beosztott tandrok, s ez a felkészitését is meghatdrozza.

Mds, ugyancsak kiviilrél irdnyftott iskolarendszerekben nem tekintik az iskolave-
zetSt a fels6bb utasitdsokat végrehajié és végrehajraté hivarali f6néknek. Noha
hatalma és tekintélye itt is az iskoldn kiviilrél ered, a vezetd az ,egyenl8k kozott az
els6” szerepét kapja. Vezetési stilusa ennek megfelelSen kollegidlis, nem autoriter.
Arraazonban nincsen mdéd az ilyen iskolarendszerekben, hogy az iskola maga ttizzén
ki célokat és maga keressen megvalésitdsukhoz eszkdzoket. Az egyes iskoldk stilusa,
légkore kiilonbozhet, de mindeniitt ugyanazt és nagyjdbdl ugyandgy kell csindlni.
Az ilyen rendszerekben az iskolavezet8k kivélasztdsdban fontos szerepet kap a jelolt
személyisége, kommunikdcidra, mdsok meggy8zésére valé képessége. Felkészitésé-
ben is fontossd vélik e tulajdonsdgok fejlesztése. Nem vdrjdk el azonban tSle azt,
hogy ,kormdnyosa” legyen a rdbfzott szervezetnek, s hogy 6ndll6an birkézzon meg
az azt éré kahivédsoklal.

A legtobb eurdpai orszdgban azonban olyan irdnyba mozdulnak el, amelyre a
kiviilr8l irdnyitottsdg csokkentése a jellemz8. Az ilyen rendszerekben az iskola nagy-
mértékben dnmeghatdrozd szervezetté vdlik, amely a kornyezetével folyratott in-
terakciéban alakul. Az ilyen iskoldk vezetése kiilonés felkésziilést igényel.

A Sayer 4ltal harmadikként emlitett modellben az iskoldknak nemcsak lehetésé-
gitk van arra, hogy maguk tfizzenek ki célokat és maguk hatdrozzdk meg az ezek
megvaldsitdsdhoz sziikséges eszkozoket, hanem arra is rd lehetnek kényszerftve, hogy
ondlldan reagdljanak a kiilvildg kihivdsaira. Ebben a helyzetben a vezet§ szerepe sok
vonatkozdsban emlékeztet a vdllalkozé szerepére. Felel8ssége ugyanis rendkiviil tdg:
nemcsak arra terjed ki, hogy a kiviilrél meghatdrozott szabdlyokat betartsa vagy az
onnan érkezd instrukcidkat végrehajtsa, hanem hogy az dltala irdnyfrott szervezet
sikeres legyen. E siker érdekében médosithaték a szervezet céljai, befolydsolhaték
az ezek elérését szolgdlé célok, s az iskola kdrnyezetével 5ndll6 tranzakciékba lehet
bocsdtkozni. Ez a vallalkozds természetesen nem egyéni, hanem kollektiv, azaz az
iskoldban dolgozék és tanuldk egyiittes felel8sségvdllaldsét kivdnja meg.

Nyilvinvalé, hogy ha egy iskolarendszer a harmadikként emlitett modell irdnydba
fejlédik, azaz iskoldi 6ndllébb4 vdlnak, akkor kikeriilhetetlen az iskolavezetés szere-
pének Gjra-meghatdrozdsa, és a vezetSk felkészitésének végiggondoldsa. Az iskolai
ondallésdg rendkiviili kihivdst jelent a vezet8képzés szdmdra, ami a kor4bbi fogalmak
és elképzelések jelentds részének érvényvesziéséhez, és egészen 1j felfogdsok megje-
lenéséhez is elvezethet. A modern iskolai vezet8képzési irodalmat olvasva vagy a
legtijabb képzési prébilkozdsokat figyelve egyfajta paradigmavdltdsnak lehetiink ta-
nti. A vezet8képzésre kordbban az volt jellemz8, hogy egy-egy vezetének kiszemelt
embert megproébéltak meghatdrozott ismeretekkel és készségekkel felruhdzni. Gjab—
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ban a vezetést inkdbb az iskolaszervezet egyik, nem feltédeniil egyetlen személyhez
két3ds funkcidjaként értelmezik, és a hangstlyt e funkcié 4efogé fejleszeésére teszik.
A vezetés egyfajta holisztikus megkozelftése terjed, ami megmutatkozik abban is,
hogy vezet8képzés helyett vagy mellett egyre gyakrabban lehet a vezetésfejlesztésr6l
[management development] olvasni.

A legiijabb iskolai vezetésfejlesztési vagy vezetSképzés-fejlesziési prébdlkozdsok
misik fontos —az el6bb emlitettd] nem fiiggeten — jellemz6je az, hogy egyre inkdbb
elszakadnak az 4ltaldnos, a gazdasdg és a kozigazgatds vildgdban megsziiletett veze-
t6képzéstél, és 6ndllé megkozelitést fejlesztenek ki. ,,Még mindig kétely €l azzal
kapcsolatban, vajon van-e barmiféle kapcsolat a menedzsment és az iskola lényegi
funkeidja kozoee” (Oldroyd 1993). A legsikeresebb iskolai vezet8képzési formdk
valéban nem azok, amelyek a gazdasdgi szférdban kialakult menedzserképzést adap-
tdljak az iskolai gyakorlatra, hanem azok, amelyek az iskolai gyakorlatb6l nének ki,
és az iskola sajdtos mitkodésének és feladatainak elemzésére épiilnek. Az iskolaveze-
tés az ilyen megkozelitésekben egyszerre és szétvdlaszthatatlanul jelenti a pedagégiai
folyamar és a tdrgyi kdrnyezet menedzselését.

Annak, hogy az iskolai vezet8képzés egyre inkdbb hozzdkapcsolddik az iskolaszer-
vezet tényleges miikodéséhez, a tanitds és nevelés mindennapi gyakorlatdhoz, ko-
moly hatdsa van a képzés szervezetére és médszereire is. Fokozatosan hdttérbe szorul
az a hagyomdnyos képzési modell, amelyre az volt jellemz8, hogy a leend8 vagy miér
m{tkédd iskolaigazgatét meghatdrozott idére elvitték egy specializdlt, a helyi vagy
kézponti hatésdgok dltal miksdretett képz8 intézménybe, és ott a felsokratdsbsl
érkezett vezetéselméleti szakemberek vagy a felettes hatésdgokedl jott oktatdk els-
addsait hallgattdk.

Ami a képzés helyée illeti, ez egyre gyakrabban maga az iskola, ahol gyakorlati
feladatok megolddsdra és elemzésére keriil a hangsily. Az oktatdk szerepét gyakran
veszik 4t a kartdrsak, vagyis azok a gyakorlott és sikeresnek bizonyult igazgarétdrsak,
akik vallalkoznak a képz8 szerepére. Ez a modell terjed az angolszdsz orszdgokban
[peer assisted learning], de még a hagyomdnyokat leginkdbb 8rz8 Franciaorszdgban
is tért hédie. A francidk egyébként tovdbbra is 8rzik azt a gyakorlatot, hogy a leends
igazgatSt kivdlasztdsa pillanatdban kiemelik iskoldjdbdl, majd a képzésér kisverden
valahol mdshol dllitjdk munkdba, és a képzés tartalmi kereteit tovdbbra is kézpon-
tilag hatdrozzdk meg. Ugyanakkor magit a képzést mar gyakorld iskolaigazgatdk
végzik, s annak részletes tartalmadt is 8k 4lligdk Sssze. Végiil egyre nagyobb jelents-
sége van az olyan tdvokratdsos médszereknek, ahol a képzésben részevevd igazgacs
a rendelkezésére bocsdrott program alapjdn sajdt iskoldjdban és sajdc gyakorlarde
fejlesztve képezi magit, és csak id8szakosan taldlkozik okraréival.

A képzés és a fejlesztés intézményesiilése

Az iskolavezetSk képzésének szitkségessége a legtobb eurdpai orszdgban a hatvanas
években fogalmazédort meg. Ekkor alakitotrdk ki az elsé képzési formdkar, amelyek
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azonban csak kevéssé intézményesiileek. A vezetSképzés fejlesztésének igazdn nagy
hulldma a nyolcvanas években jelentkezett, amikor mdr t5bb orszdgban kifejezetten
az iskolavezet8k képzésére létrehozott intézményi formak alakultak (i Ofen & Karsten
1991). Az orszdgok egy részében kizvetleniil a kormdnyzat alkotott 4 intézménye-
ket, mdsutt kitlonboz8 intézkedésekkel a képzési piac részevevsit serkenteteék arra,
hogy ilyen jellegfi szolgdltatdst fejlesszenek ki. Az esetek nagy részében az egyete-
meknek szdntdk a dontd szerepet.

A részvételt a képzésben csak egy-két orszdgban tették kitelezévé. Ennek jelleg-
zetes példéja Franciaorszdg, ahol nemzeti szinten tériénik az iskolavezet8k kivdlasz-
tdsa, és ugyanczen a szinten hatdrozzdk meg képzésiik alapvetd kévetelményeit (ma-
gdta képzéstalsébb szinti hatésdgok szervezik). Amia megszerezhetd végzettségeket
illeti, néhdny orszdgban egyetemi [master’s degree] szint(i diplomdt adé kurzusokat
fejleszrettek ki. Altaldban megkiilonboztetik a kezd8 (a vezet8i poszt elfoglaldsdr
megel8z8) képzést és a tovabbképzést.

Az iskolai vezet8képzés és vezetds-fejlesziés szervezete, médszerei és szemlélete az
egyes nemzeti rendszerek sajdtossdgainak megfeleléen orszdgrdl orszdgra eltérd.
Ugyanakkor itt is egyre nagyobb szerepe van a nemzetkézi cgyiicemtiksdésnek, a
mds orszdgok mintdi kovetésének, a mdédszerek és elvek koz6s kidolgozdsdnak. No-
vekv8 szerepe van a témdval foglalkozé nemzetkdzi szervezeteknek, illetve a tobb
orszéggal egyiitt eltkezdett fejlesztési projekteknek. E teriileten az els kozote alaki-
tott ki 6ndllé programot az Association for Teacher Education in Europe (ATEE),
amelynek konferencidin és munkacsoportjaiban magyarok is rendszeresen vannak.
Emlftésre mélté a holland és brit egyetemek kezdeményezésére létrehozote és 1992
6ta mitkddd European School for Educational Management (ESEM), amely véltozé
helyeken ad eurépai szintl végzettséget igazolé képzést. Az ESEM tanfolyamain
magyar hallgaték is részt vettek mdr. Ugyancsak kiilon figyelmet érdemel a tsbb
eurépai orszdg iskolal vezet8képz8 szakemberei dltal 1991-ben megalakitott Euro-
pean Network for Improving Research and Development in Educational Management
(ENIRDEM), amelynek t6bb kozép- és kelet curdpai orszdg (koztik a magyarok)
tagja. E teriileten meglehet8sen aktiv még a kzépiskoldk és szakképzs intézmények
igazgatéit tdméritd European School Heads’ Association (ESHA; a magyarok ebben is
jelen vannak).

A nemzetkdzi egyiittmiikddésnek és kapcsolatoknak nem kis szerepe van abban,
hogy a nyolcvanas években elkezd8dért az iskolavezetés professzionalizdléddsa, azaz
szakmdvd véldsa. Ez Gj szakma, kialakuldsa és intézményesiilése hosszt torténeti
folyamat eredménye. A két véglet kozott: egyfeldl a taniigyi hivatalt képviseld és a
tanulds vagy a személyiségfejlédés egyéni jellege irdnt érzékelten tisztviseld; mdsfelsl
az igazgatis kellemetlennek érzett és soha nem szeretett feladataival megbizott ne-
vels két véglete kozote korvonalazddni kezdett az iskoldt a pedagégiai és szervezeti
folyamatok szétvdlaszthatatlan egységének tekinté iskolavezetdi szerep. A nemzet-
koziesedés ezittal is segitette a szakmév4 valds folyamatdt.
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A kozép-kelet eurdpai viszonyok

A poszt-kommunista Kézép-Kelet Eurépdban az iskolavezetés és a vezet6i szerepre
felkészités kérdéskore elkeriilhetetleniil 6sszekapcsolédik a demokrdcidba valé 4t-
menetet és a piacgazdasdgi viszonyok kiépiilésének sajdtos problémdival. E folyamat
egyfelsl alapvet8en megvdltozratja a kiilonbozd szervezetek, {gy az iskoldk tdrsadal-
mi helyzetét és ezen beliil a vezet8i posztok betsltésének feltételeit, mdsfel6l hosszan
tartd, bizonytalansdgokkal terhes dtmeneti periddussal jir egyiite, amely ugyancsak
kozvetleniil hat a vezetés feltéeeleire.

Ezen orszdgok helyzetét a legtaldlobban az dtmenet széval lehet jellemezni (Birzea
1993). Legfontosabb jegyei, hogy a kordbbi dllapot normdi mdr érvényiiket vesztet-
ték, ugyanakkor az 4j 4llapoté még nem alakultak ki. A vezetéi posztot betsitdket
(és ez nem csak az iskolavezet8kre vonatkozik, hanem bdrmilyen vezet§i, de kiils-
nosen a kozszolgdltatdsok vezetdi posztjait betsligkre) ez kiilsnleges kihfvdsok elé
allitja.

A politikai véltozdsokat kivetSen tobb kozép-kelet eurdpai orszdgban az igazgatdi
llomdny egészét vagy annak nagy részét lecseréleék, és tomegével neveztek ki olyan
embereket, akiknek nem volt semmilyen vezetési gyakorlatuk, és gyakran minden
olyan informdciéforrdsté| tdvol voltak, melyek alapjdn az iskoldk feltételeird] t4jé-
kozédhattak volna. Emiatt a vezetdi szerepre felkészités igénye ezekben az orszégok-
ban kiilénésen erds hangsullyal vetédotr fel.

Ehhez hozzdjirul, hogy a legtobb orszdgban (a politikai rendszer megviltozratd-
sdval pdrhuzamosan) hol nyugat-eurépai mintdkat kévetve, hol a kordbbi hatalmi
strukttrdkkal szembeni averzidktdl vezérelve korldroztdk a feliigyeleti hatdsdgok
befolydsdt, és megnovelték az iskolai 6ndllésdgot. Az iskoldk és vezet8ik szinte egyik
napré] a mésikra olyan jogositvanyok birtokdba keriiltek, melyekrél kordbban 4l-
modni sem mertek volna. Ezek a jogositvdnyok kiterjedtek olyan teriiletekre, mint
a gazddlkodds, a tanitds tartalmdnak meghatdrozdsa, az iskola és kérnyezete koszote
kapcsolatok kiépitése.

Az 1] iskolaigazgaték szdmdra a legnagyobb kihivdst ¢ régidban valdszintileg a
pénziigyi bizonytalansdg jelentette. Intézményck témege keriilt olyan, kordbban
elképzelhetetlen helyzetbe, hogy nem volt elég pénziik nemcsak az épiiletfennrartds
és mikodretés elemi koltségeire, hanem néha a tandri bérekre sem. Az igazgatél
megtapasztalhattdk, hogy iskoldjuk csak akkor marad miiksd8képes, ha maguk
tesznek valamir a szitkséges eszkézok el8teremtése érdekében. A politikai hatalom
osszeomldsa, az dllamgépezet és a kdzszolgdltatdsokat finanszirozé rendszerek elbi-
zonytalanoddsa nyomdn a kozép-kelet eurdpai orszdgok iskoldinak igazgatéi olyan
méreékl szabadsdgot és ezzel egyiitt magukra hagyatottsdgot rapaszealhattak meg,
amilyet nyugat-eurépai kollégsik soha.

A hasonlésdgok ellenére persze az egyes orszdgok kézitt nagy eltérések is raldlha-
ték. Egyes orszdgokban a kordbbi taniigyigazgatdsi strukuardk legitimitdsukat vesz-
teteék, és radikdlisan j megolddsok jelentck meg; masutt a folyamatossdg szdmos
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jele érzélcelhetd. Az iskolavezet6vel kapesolatos elvdrdsok drdmai 4talakuldsa figyel-
heté meg példdul Lengyelorszdgban, ahol a teljes druhidny, a sokkterdpia és a pia-
cosftds a kézszolgdlratdsok, fgy az oktatds feltételeit is radikdlis mdédon vélroztatea
meg. Az iskolavezetés kikeriilhetetlen feladatdvd vile az anyagi eréforrdsok keresése.
Egyes beszdmoldk szerint bizonyos idgszakokban az iskoldknak juttatott koleségve-
tési timogatds nem érte el a bérkiaddsok Ssszegét sem, azaz mdr az elemi miksdés
biztositdsshoz is sziikség volt helyi szinten (sziil6kesl, tdmogaté gazdasdgi szerveze-
tektdl stb.) megszerzett kiegészitd forrdsokra. A lengyeleknél tovdbbi, nagy hord-
erejli vdltozdsokat hozhat a helyi 6nkormdnyzatok szerepének vdrhatd novekedése.

Ha leszémitjuk a durva politikai kontroll megszlinését, jéval kevéshé vilroztak
meg az iskolavezet8vel kapcsolatos elvdrdsok példdul a romdn kézokeatdsi rendszer-
ben, ahol a kordbbi taniigyigazgatdsi strukedrdk nagy része érintetleniil marade. A
rendszer tilzott centralizdltsdgdbdl fakadé problémdival és a kordbbi struktdrdk
legitimitdsvesztésével természetesen a romdnok is tisztdban vannak. Itt is vildgosan
megfogalmazddik az elemzésekben, hogy e struktirdk blokkoljdk a rendszer valto-
zdsdt, és lehetetlenné teszik az emberi kezdeményezések felszabadftdsdt. Ugyanakkor
er8sen aggddnak a decentralizdlds miatt, és gondosan mérlegelik az azzal jaré koc-
kdzatokat. Két ilyen kockdzatot emlegetnek: hogy csak a retorika, és nem a valésdg
szintjén toreénik decentralizdcid; a mdsik, hogy kaotikus dllapotok alakulnak ki. A
radikdlis decentralizdciét emiatt elutasitjdk, megfontolva, lassan akarnak el8reha-
ladni. A decentralizicié el6készitésében és megalapozdsdban, az elérehaladds dtgon-
doltsdgdnak biztositdsdban kiemelked8 szerepet szdnnak a vezet8képzésnek
(Radulescu 1993).

Ezzel szemben példdul a bolgdrok meglehetésen radikdlis médon bévitették az
iskoldk ondllésdgdt. Mdr 1990-ben 4j oktatdsi torvényt hoztak, amely lényegében
teljes 6ndllésdgot adotr a kdzépiskoldknalk. Igy példdul megkaptdk a tulajdonukkal
valé rendelkezés bizonyos jogait (pl. termek kiaddsa), lehet8séget kaptak 6ndllé
pénzbevételre, szerz8dések kotésére mds dgensekkel, a tandrok kivdlasztdsdra, sajdt
belsé strukttirdjuk meghatdrozdsdra, felvételi procedirdk kialakitdsdra stb. Mindez-
zel az iskolai szint@i menedzsment felel8ssége rendkiviil megnétc.

A cseheknél viszonylag hamar megfogalmazédott a vezet8képzés fejlesztésének
sziikségessége, igaz, nem annyira az oktatdspolitika vagy a taniigyirdnyitds részérél,
mint inkdbb a fels6oktatdsi szféra oldaldrél. A Prigai Egyetemen alig egy évvel a
wbirsonyos forradalmat” kévetden 6ndllé szervezet egységet hoztak létre azzal a
feladatrtal, hogy inditsa el az iskolavezetSk képzését. Irt alakule ki a leghamarabb ¢s
a legrészletesebb elképzelés arrél, mit is kellene tenni ezen a teriileten (Solfronk
1992).

A kézép-kelet eurdpai orszdgok tobbségében ma még nyitotr a helyzet. Kérdés,
hogy 4t tudjdk-e vészelni a decentralizdldssal és az iskolai 6ndllésdg megnovelésével
kezdetben elkeriilhetetleniil egyiittjaré felforduldst; ki tudjdk-e alakitani az Gj hely-
zetnek megfeleld integrdlé rendszereket, vagy pedig megriadnak a nehézségekuél, és
nem tudvén ellendllni a rendcsindldsi koveteléseknek, visszatérnek a kordbbi cent-
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ralizécidhoz. Ugyanilyen fontos kérdés, hogy az egyes orszdgokban mennyire gyor-
san, és milyen eredménnyel zajlik le a betagolédds a nemzetkozi, kiilonssen eurdpai
integraciés szervezetekbe, s ezek milyen hatdst gyakorolnak ezen orszdgok belsd

viszonyaira.

Iskolavezetés és iskolai vezet8képzés Magyarorszigon
A vezetés feltéreleinek dralakulisa

A magyar iskolaigazgatékat helyi snkormdnyzatok, azaz olyan vélasztott helyi po-
litikai testiiletek nevezik ki, amelyek rendkiviil nagy 6ndllésdggal birnak. A helyi
iskolafenntartdk szervezetileg és politikailag egyardnt nagy viltozdsokon mentek
keresztiil az elmilt években. Nemcsak a vélasztott politikusok, hanem a hivarali
személyzet nagy része is kicserél8dott, a hatalmi stly a hivatali személyzettel szem-
ben a vilasztott tagokbdl 4llé bizottsdgokra tev8dstr 4t. A mai igazgaték dontd
tobbsége az iskolai ondllésdgot kitdgité és a centralizdle feliigyeleti strukedrgkat
lebontd 1985-6s oktatdsi térvényt kovetden keriile hivataldba. Csaknem valamen-
nyiiiket sajdt tantestiiletiik erésitette meg vagy vélaszrotea ki titkos vélaszedson. Egy
olyan tantestiilet, amely komoly déntési jogokkal rendelkezik az iskolai élet szdmos
teriiletén.

Mikosdésiik egészét a bizonytalansdg, az dtmenetiség jellemezte. 1985 utdn egy
el6re nem tervezett és bizonytalan politikai tdmogatdssal véghezvitt decentralizdci-
Shoz kellett alkalmazkodniuk. 1990 utdn meg kellett tanulniuk a rendszervileds
nyomdn kialakulé 4j jdtékszabdlyokat: hozzd kellett szokniuk az snkormdnyzatok
megnovekedett hatalmédhoz, a kézponti és a helyi hatalom elvdrdsainak eltéréséhez,
a politikai vdltégazdasdg rovid tdvra sz6l6 célmegfogalmazdsihoz. Ugyancsak alkal-
mazkodniuk kellett ahhoz a helyzethez, hogy akordbbi jogi keretek mdr elvesziterték
szabdlyozé erejiiket, ugyanakkor az 4jak még nem alakultak ki, illetve a mdr kiala-
kultak tartéssdga kétséges marade. Meg kellett bardtkozniuk a kéleségvetési timo-
gatdsok bizonytalansdgabdl vagy csoklenésébél fakadé helyzetekkel, és megtapasz-
talhatedk azt, hogy iigyességgel, a forrdsok felkutatdsdban valé ¢lelmességgel vagy
éppen kockdzarvdllaldssal olyan eldnysket szerezhettek intézményiiknek, amely els-
ny6khoz mds intézmények nem jutottak hozzd. A legdrdmaibb dralakulds valészi-
niileg a szakképzés teriiletén zajlott le: az elsé igazi iskolamenedzserek a szakkézép-
iskolai igazgaték kozott jelentek meg, akiknek nemcsak nagy, komplex, és komoly
er6forrdsokkal rendelkezd szervezeteket kellett irdnyftaniuk, hanem a gazdasdgi kor-
nyezet alkotta kiilvildg kemény kihivdsaival is szembe kellett nézniiik.

A vezerSi szerep dralakuldsdt természetesen maguk az iskolavezerSk érzékelik a
leginkdbb, akik azt is tudjik, hogy ez a folyamat még nem zdrult le. Egy 1992-es
felmérés szerint az iskolavezetSk 90%-a gondolja azt, hogy a jsvében a jelenlegihez
képest lényegesen véltozni fog az igazgatéi munka (Baldzs 1993). Az 1. tébldzar jél
mutatja, hogy iskolavezet8i szerep 4dtalakuldsdnak észlelése nem fiiggetlen annak
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érzékelésétdl, hogy az iskolavezerés — még ha ez sajdtos képzést és diplomdt még
nem is feltérelez — 6ndllé szakmdvd véle.

1. TABLA

Iskolavezetdk (igazgatdk és helyettesek) vilaszainak megoszlisa arra a kérdés-
re, hogy .a kozeljovdben lényegesen vdltozik-e az iskolaigazgatdi munka a Je-
lenlegihez képest”, illetve arra, hogy szakma-e az iskolaigazgatds” (zdrdjelben
az oszlopok megoszldsa van feltiintetve).

Szakma Csak részben Nem szakma Nem tudja

szakma

Vilrozik 207 116 1 1
(41,6) (30,8) (25,3) 9,1)

Csak részben vilrozik 249 217 51 9
(50,0 (57,6) (68,0) (81,8)

Nem viltozik 35 36 2 1
7.,0) 9,5 2,7) CAY

Nem tudja 7 8 3 -

(1,4) 2,1 {4,0) -

Nyilvdnvald, hogy azok a feleételek, melyek kozstt 4 mai iskolaigazgarék taldljdk
magukat, gyékeresen midsok, minra néhény évvel ezelbrtiek. Fz a feladat ma egészen
mds fajta képességeket, személyes adotesdgokat és felkésziileséger kivin, mine kordb-
ban. Melyek is azok a képességek, mi is az a tudds, amelyeket ma az igazgat6i feladat
megkdvetel? Vajon hol, és miképpen késziilhetnek fel erre a feladatra? Vajon alkal-
mazhatdk-e ma a vezetéi szerepre valé felkészités korabbi formdi? Ezekre kell vélaszt
adnia mindazoknak, akik ma az iskolavezet8k felkészitésének, az iskolavezetés fej-
lesztésének problémdival foglalkoznak Magyarorszdgon.

A vezetSképzés helyzete ma

Az iskolaigazgatok képzése az elmule évtizedekben folyamatosan kiemelt kézok-
tatdspolitikai feladat volt. A hetvenes-nyolcvanas éveket megel8z8en elsgsorban
azért, mert az igazgatSi poszt politikai funkciénak szdmitott, s emiatt csak kell§
szlirésen és indoktrindcién keresztiilment emberek tolthetcék be. Azt kévetden mdr
azért is, mert a vezetés hatékonyabbd tétele vdlt célld. A hetvenes évek mdsodik
felében jott létre (az akkori Okratdsi Minisztérium feliigyelete alatt) egy orszdgos
vezet8képz8 kozpont, amely t6bb, mint egy évtizedig szervezett tanfolyamokat kii-
l6nb6z8 szintli oktatdsirdnyftéknak, fgy iskolaigazgatdk szdmdra is, és prébélt egy-
fajta médszertani kézponttd is vdlni. Altaldnosan alkalmazhatd, igényes programo-
kat és médszereket azonban soha nem sikeriilt kialakitania. A nyolcvanas-kilencvenes
évek forduléjin azutdn ezt az intézményt privatizdledk, profiljdt megviltoztaredk,
amive] elveszett az iskolai vezet8képzés szdmdra.
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Az iskolai vezetSképzés teriiletén az elmult évtizedekben a megyék jdtszotrdk a
legaktivabb szerepet. A legtsbb iskolaigazgaté megyei szinten szervezett tanfolya-
mokon szerezte meg az elemi tudnivalékat. Ezek megyérél megyére nagyon eltér8ek
voltak: ott, ahol ennek a feladatnak nagyobb jelent8séget tulajdonftottak, egy-két-
hetes intenz{v bentlakdsos tanfolyamokar szerveztek a leend8 vagy mdr kinevezete
igazgatSk szdmdra, mdsute megelégedick alkalmi, egy-kétnapos kurzusokkal. Tar-
talmilag ezek nagyon sokfélék voltak, dltaldban azonban hdrom elemre ¢piiltek: a
hatdlyos jogszabdlyok megismertetésére: ltaldnos vezetéselméleti ismeretek 4rad4-
sdra; valamint okratdspolitikai és 4ltaldnos politikai tdjé¢koztatdsra. A teriileti hatd-
ségok koziil kiemelkedett a f8vdros, amely az iskolaigazgatSk fellészitésé mindig
kiilondsen fontos feladatnak rekintette.

Az 1985-6s oktatdsi torvényt kivetden tdrtént ugyan kisérlet modern és reform-
szellem(i képzési programok kialakitdsdra, sikerteleniil. A rendszervdleds id8szakd-
ban részben az addigi tartalmak érvényvesziése, részben kéltségvetési megszoritdsok
miatt a kordbban 1étez8 vezet8képzési formdk szinte teljesen eltlintek. Ugyanakkor
megjelentek egészen Gjak, amelyek el8re jelezték a kindlat vdrhaté béviilésée.

Az egyik ilyen Uj formdt azok a nemzetkozi egyiittmiikodésben létrejsee hazai
vezet8képzd cégek hoztdk be, amelyek eredetileg kizdrdlag a termel8i szféra igényeit
elégitették ki, de hamar felfigyeltek arra, hogy a kozszolgdlratds, ezen beliil az okta-
tédsiigy is potencidlis vevéjiik lehet. Ennek megfelelSen oktatdsiigyi szakembereket
kértek fel arra, hogy az dltaldnos programokat az iskolai vezet6képzés igényeihez
adaptdljdk. Ezt kindltak fel példdul az angol Open University programjdt tanité
Euro-Contact és az ugyancsak brit tananyagokat alkalmazé Omeguglenn elnevezésii
cégek. A piacon jelen vannak kizdrélag hazai szakértSkkel és magyar eredet(i tan-
anyaggal dolgoz6 cégek is. Ilyen példdul a dinamizmusdval és az okratdsiigy aktudlis
igényeihez valé gyors alkalmazkoddsdval kitlind OKKER, amely — mds ilyen miifaju
piaci szerepl8khoz hasonléan — révid tanfolyamokat nydje alkalmilag felkért el-
addkkal, és nincs kidolgozott, médszertanilag megalapozott vezetSképzési program-
ja. A piaci alapon miikd8 magdncégek (kiilsndsen a nemzetkdzi tananyagot hasz-
ndlék, és elismert végzettséget adék) meglehetsen magas tandij fejében nytjtanak
képzést, amelyre az oktatds teriiletén viszonylag csak sztik kereslet van.

A magdnszerepl8k mellett ugyancsak 4] szerepléként jelent meg a felsGokratds,
amelynek belépésér a vezetdképzésbe részben azt tette lehetdvé, hogy maga is piaci
dron adhatja el az 4ltala nytjtotr okratdst. Ezt segftette az is, hogy a képzés irdnti
igényt felismerve az orszdgos, illetve bizonyos teriileti szint( hatésdgok célpdlydzat
formdjdban rendkiviili tdmogatdsi kereteket nyitottak, illetve a jogi szabdlyozds te-
rilletén megtorténtek a szitkséges [épések. A klségvetési timogatds a felsokratdsi
intézményck szdmdra lehetdvé teszi, hogy programjaikat ne piact dron adjdk, igy
olyanok szdmdra is elérhet8k, akik a piaci drakat nem tudndk megfizetni. Emellett
olyan végzettséger is tudnak nytjtani, amelyet a hivatalos bérszabélyozs tébbletjs-
vedelemre jogositdként elismer.
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Ennck eredményeképpen el8szir a Budapesti Miiszaki Egyetemen indirottak el
kétéves, rendes egyetemi diplomdr adé iskolavezetdi képzést (Petrd 1993), de kii-
16nb6z6 idej és tartalmi vezer8képzési kurzusok szdmos fels6okratdsi intézmény-
ben, egyebek mellett tandrképzé f8iskoldkon is induleak. Kiilénssen akifv ezen a
reriileten a pécsi, a szegedi és a budapesti egyetem. Az egyetemi szférdban megjelend
tij képzési programok néha nemzetkzi kooperdcidra épiilnek. A pécsi egyetemen
foly6 okratdsra a mai francia képzési mintdk gyakoroltak nagy hatdst (Kovdes 1991).
Emlitésre mélté az a kurzus, amelyet az 1993 8szén inditott el az ELTE Neveléstu-
domdnyi Tanszéke. Ez utébbinak nemcsak az a sajdtossdga, hogy tananyaga az iskolai
vezet8képzés progressziv eurdpai mintdira épiil, hanem az is, hogy — egy bevilt
eurépai modellnek megfelel6en — a program kidolgozéi és oktatéi gyakorld iskola-
vezet8k, akik eredeti hivatdsukatr megtartva kapcsolédtak be a felséfokt oktatdsba
(Bardt & Golnhofer 1993).

A képzési kindlat biztositdsdban a felsGoktatdsi és a magdnszféra mellett véltozat-
lanul jelen vannak a megyei pedagdgiai intézetek. Ezek tovdbbra is megprébdlnak
4llni valamilyen globdlis felel8sséget a hivatalba 1ép8 iskolavezetSk felkészitésében,
azaz képzési kindlatukat nem csupdn a fizet6képes kereslet vagy a tanuldsi hajlan-
désdg hatdrozza meg, hanem az adott teriilet intézményi igényei is. A megyei peda-
gbgiai intézetek tanfolyamai ugyanakkor megfeleld médszertani és finanszirozdsi
hdttér hidnydban meglehet8sen esetleges tartalommal, bizonytalan keretek kozot
és rendszerteleniil szervez8dnek. Emlitésre méltd, hogy ebben a szférdban is megje-
lentek nemzetkozi egyiittmiikddésre épiil képzési prébdlkozdsok (Chickering &
Horvdth, 1992).

A piaci, a felsBoktatdsi és a pedagdgiai szolgdltatdi szféra mellett az orszdgos f8ha-
tésdgok dlral feliigyelt és mitkddtetett szervezetek nydjthatnak iskolai vezetSképzést.
A Miivelédési és Kozoktatdsi Minisztérium kordbban ilyen funkcidr elldtd szerveze-
tének profilja megvéltozott: ma Kulturinnov néven dlaldnos kulturdlis szolgdltacé
funkciét 14t el, aminek dont8 hdnyada az oktatdson kiviili teriiletekre esik. Az or-
szdgos kutatd- és fejlesztd-intézetek alkalomszerfien szerveznek kurzusokat, azon-
ban médszertani és pénziigyi szempontbél ezeket ugyanaz jellemzi, mint a megyei
pedagédgiai intézetekéit.

Tennivalék

Nyilvdnvalé, hogy a sokféle és jelent8s mozgds ellenére az iskolavezet6i szerepre
felkészités helyzete ma Magyarorszdgon nem megoldott. Azt, hogy az iskolavezetés
mindségének mekkora jelentdsége van egy olyan decentralizdlt é intézményi 6ndl-
l6sdgra épiild rendszerben, mint amilyen a magyar, ma mdr valészintileg senkinek
nem kell magyardzni, mint ahogy azt sem, hogy az iskolavezetés min8ségének javi-
tasaban a vezet8képzésnek meghatdrozé szerepe van. A képzésre rendkiviili igény
van. Vizsgdlatunk szerint az iskolavezet8k (igazgaték és helyetteseik) kétharmada
egyetért azzal, hogy az igazgatéi kinevezésnek el6bb vagy utébb feltérelévé kellene
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tenni a részvételt a képzésben, és tobb, mint feliik akdr sajdt pénztdrcdjdbdl is haj-
landé lenne erre kolteni.

Ahhoz, hogy kialakulhasson a kivdnt szinvonald, a hazai viszonyoknak megfelel§
és a vezetés minGségének javitdsdra képes modern iskolai vezet8képzds, sziikség van
arra, hogy ez a teriilet az orszdgos politikdban kiemelt helyet kapjon. Nem mindegy
azonban, hogy a vezetSképzés fejleszését szolgdld orszdgos politika milyen priori-
tdsokar fogalmaz meg. Van két olyan teriilet, ahol stratégiai jelleg(i dontések meg-
hozataldra van sziikség, s ahol igen nagy a kockdzata a rossz irdny megvalasztdsdnak:
az egyik a képzésben résztvevd, azt biztosité szerepl8k, a mdsik pedig a képzés
lehetséges tartalmdnak kérdése.

Ami a szerepléket illeti, leginkdbb az a veszély fenyeget, hogy a képzési kindlatot
ma biztosfték egyikét megprébdljdk monopothelyzetbe hozni, illetve nem gondos-
kodnak arrél, hogy a tébbiek ne szorulhassanak ki a porondrél. A fentebb emlitett
négy szerepld koziil ugyanis snmagdban ma egyik sem tudnd megfelel6en megol-
dani a képzés feladatdr.

A piaci képzés j6 mindségli. De egyfeld] tilsdgosan 4ltaldnos menedzsment-ori-
entdcidju, s a sajdtos iskolai problematikdhoz nem kellSképpen adaptdle; mdsfeld!
csak kevesen tudjdk megfizetni az drdc. A felsGokrards bekapesoléddsa a képzésbe a
mindség garancidjét jelentheti, de a tdvolsdg az iskoldkedl és a gyakorlati vezetés
mindennapjaitdl, illetve a kisértés arra, hogy az akadémikus tdrgyakar itt is eladjdk,
ezt a formdt kudarcra itélhetik. A pedagégiai intézetek kozel vannak az iskoldkhoz,
ismerik a tapasztalataik dtaddsdra képes igazgardkat, ugyanakkor nem képesck a
megfeleld médszertani hdttér megteremtésére. Az orszdgos intézetek be tudjdk hozni
a legjobb nemzetkézi tapaszralatokat, és képesek tartalmilag, médszertanilag meg-
alapozni a képzést, ezzel szemben nincsen rendszeres képzési tapaszralacuk. Ok is
tévol vannak az iskoldktdl, emellett még az a veszély is fenyegetheti 8ket, hogy az
iskolavezet8k tovdbbképzése helyett a kozponti célkittzések tovdbbitdsdr helyezik
az el8rérbe. Megfeleld mindségii képzés ezéit csakis a négy szerepld egyiitumtksdé-
sével hozhatd létre.

Ami a képzés tartalmdr illed, a legnagyobb veszély az lehet, ha olyan vezet8képzés
alakul ki, amely a mai viszonycknak nem megfeleld, elavult tartalomra és pedagégiai
médszerek alkalmazdsdra épiil. A vezet6képzés teritlerén dolgozd programfejleszidic
hamar szembesiilnek azzal a ténnyel, hogy lehetetlen ma lezdrt és hosszabb idére
érvényes tuddsanyagot sszedllitani. Nyilvinvald, hogy a vezet6képzésnek dr kell
adnia az érvényben 1év8 jogi szabdlyozdst és az aktudlis kormdnyzari torelovéseker
bemutatd ismeretanyagot. Ennél azonban jéval fontosabb azon vezet§i készségek
aktiv fejlesztése, amelyek képessé teszik a vezetdt arra, hogy alkalmazkodni tudjon
a gyors valtozdsokhoz, kezelni tudja a bizonytalansdgot, hatékonyan tudjon gazddl-
kodni a rébfzott anyagi és emberi eréforrdsokkal, és képes legyen mdsokkal egyiite-
miikédve kozos megolddsok kidolgozdsdra. Nem véleden, hogy emlitett vizsgdia-
tunkban a megkérdezett igazgardk rizennégy téma kozbrt a konfliktuskezelése, a
szervezetfejlesztést, a gazddlkoddst és a kommunikdciér rereék a legelsé helyekre,
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amikor azt kérdezeék t8litk, mivelis kellene foglalkoznia a vezet8képzésnek. Az ilyen
készségek fejlesztése csak aktivizaldsra, egyéni és kiszos feladatmegolddsra, szimul4-
ci6s jdtékokra és dltaldban kreativ vdlaszokar igényld helyzetekre épiil§ programok

segftségével lehetséges.
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