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1. Bevezetés

Jelen tanulmdny a Klebelsberg Intézményfenntarté Koézpont (a tovabbiakban KLIK)
TAMOP-3.1.4.B-13/1-2013-0001 ,Kdznevelés az iskoldban” cim(i kiemelt projekt

Intézményfejlesztési moduljanak keretén belll készilt.

A TAMOP-3.1.4.B projekt célja a kiilénésen nehéz helyzetben 1év8, allami fenntartasd
intézmények fejlesztése szakmai programok megvaldsitdsaval. A modul azokat az
intézményeket célozta meg, amelyek a kordbbi innovdcidékbdl kimaradtak. Ezért nem
csak az intézményi koér kivalasztasanak szempontjai birtak kilénds jelent6séggel, de a
fejlesztési folyamat lépéseinek és a beavatkozdsok moédjanak, valamint a fejlesztést
tdmogatdk kivalasztdsanak szakszerli megtervezése is. Mivel a projekt megvaldsitasi
idejének - és ezzel egyltt a tervezett tevékenységeknek — a felén mar tal vagyunk, jelen
szakmai anyagba beépitésre keriilhetnek egyrészt az eddigi, a projekt megvaldsitasa
soran keletkezett gyakorlati tapasztalatok, masrészt azok a kutatasi eredmények és azok

nyoman keletkezett szakértdi javaslatok, amelyek szintén a projekt keretében sziilettek.

A tanulmany célja egy olyan moddszertani eljards és folyamatszabalyozds kidolgozasa,
amely a meglévé mérési adatok (Orszagos kompetenciamérés, a tovabbiakban OKM) és
az intézményi dokumentumok (pedagdgiai program, onértékelés, fejlesztési terv) és az
intézményi felmérés alapjan tdmogatja a valddi fejlesztési igények kimutatdsat, és segiti
a felkindlt szolgaltatdsok kozétti valasztast, valamint kiemelt hangsulyt helyez az
intézményi munka eredményességét segité eszkdzok bemutatasara. A szakmai anyag a
megjelolt forrdsok elemzésén keresztil a TAMOP 3.1.4.B projekt Intézményfejlesztési

moduljanak eredményeire épll.

Az anyag elkészitéséhez rendelkezésre &ll6 forrdsok: a TAMOP-3.1.4.B projekt
Megvaldsithatésdgi tanulmanya; A  kivalasztdsi szempontrendszert alatdmasztd
elemzések, kutatdsi eredmények Osszefoglaldja; A helyzetértékelés tanulsagai és a
fejlesztési tervekkel valé koherencidja; a Célzott intézményfejlesztés nemzetkozi
modelljei cim(i tanulmanyok; a Mentorok tandcsadéi tevékenységéhez modszertani
ajénlasgylijtemény, valamint egyéb sajat forrasok, amelyek felsoroldsa az

irodalomjegyzékben olvashato.



2. Az iskolafejlesztés meghatarozasa és altalanos

algoritmusa

Az iskolafejlesztés tobbnyire olyan pedagodgiai rendszerfejlesztést jelent, amely innovativ
folyamatok, modszerek és eszk6zok egylittese az intézmények gyakorlataban,
mikodésében. Ha - ahogy esetlinkben is torténik — az iskolakbol beliilrdl indulnak el a
fejlesztési kezdeményezések, akkor a nevelési-oktatdsi feladataik ellatédsa kozben
felmerilt sajat problémaikra keresik a résztvevok a jobb megoldasokat, de a tervezés
kézben reagalniuk kell azokra a kivilr6l érkez6é igényekre is, amelyeket a politika, a

média és a szllék tdmasztanak az oktatasi rendszerrel szemben.

»A legédltaldnosabb értelemben a kézoktatasi/kéznevelési intézmények mikodésének

mindenhol két alapkévetelménynek kell megfelelnie:

o folyamatosan torekednilik kell az altaluk nyujtott nevelési-oktatasi szolgaltatasok
mindségének javitasara, ami nem jelent mast, mint hogy javitaniuk kell az elvart

tanulasi eredmények biztositasara valé képességliket;

o torekednilik kell arra, hogy mikoédésiik megfeleljen a velitk szemben tamasztott
kormanyzati, helyi kozdsségi és sziil6i elvarasoknak, szakmai értelemben tehat

elszamoltathaténak kell lennitk.

Az iskolafejlesztés algoritmusa a nemzetkézi tapasztalatok alapjan mindenhol nagyjabdl
ugyanaz, ebben a tekintetben nincsenek Iényeges eltérések az egyes orszagok
gyakorlatai ko6zott: (1) intézményi oOnértékelés, (2) tébb éves iskolafejlesztési terv
elkészitése, (3) az iskolafejlesztési terv megvaldsitasa és (4) értékelése. Nagyon fontos
észben tartanunk, hogy e folyamat egyes allomdsai akkor mikdédnek, ha az iskoldkon
belll végzett tevékenységek megbizhatd kiils6 referencidkon alapulnak, és ha az iskolak
a folyamat minden egyes lépése soran kiils6 tamogatast képesek igénybe venni. (lasd 1.
abra) Az iskolafejlesztés minden eleme igen nagy tudas- és tdmogatads igényt general,
ennek figyelmen kivil hagyasa elkeriilhetetlenll a fejlesztési erdfeszitések kudarcat

eredményezi.

Az intézményfejlesztéssel kapcsolatosan két alapveté megkozelités érvényesil: a

......

megkdzelités kozotti kiilonbségek az elmult évtized sordn elmosddtak.”!

! Forras: A projekt keretében készitett ,Célzott intézményfejlesztés nemzetksdzi modelljei” cimi tanulimany



1. 8bra: Az intézményi fejlesztés altaldnos algoritmusa és a sziikséges kiilsé

tdmogatésok?
Az iskolafejlesztési Kiilsé referenciak és
folyamat kiils6 tamogatés
~ Kalsé
1. Onértékelés intézmeényértékelés, mas
(A '“t',"f's? ei‘?"gs"”frl"fd e min8ségrél &s eredme- |
(-l e:[v;;‘:wi:mf il nyességro| elérhets
informacié
2. Iskolafejlesztési , ]
terv elkészitése lerlrag el i
(A Megcaizott problBmak . g~ =mememmanaun ., fejlesztési célok,
kivalasztasa, célok kijeldlsse, tanacsadoi tamogatas,
szlikséges eréforrasok j6 gyakorlatok

meghatarozasa)

3. Implementacié Tovabbképzés és egyéb
(Opgracionalizkébcéb, allgciék szakmai szolgaltatasok,
ves tervel Valo | gl essandssneansd i
beillesztése, kulsd eréforrasok - sggll()éé:gt;éf?nrgézg,
és tamogatasok felhasznélasa, y . g. o
monitoring) kulsé monitoring

l

Kiils
4. Ertékelés intézményértékelés, mas
(A célok és eredmények i) sranpmsansnns + minbségrol és eredmé-
szembesitése) nyességrdl elérhetd
informacié

A jelen tanulmdnyban leirt intézményfejlesztési folyamat kiilsé - intézményfenntartdi,

kiemelt projekt keretei kézott zajlé — tdmogatdssal valésul meg. Unids palyazati forrasok
allnak rendelkezésre, tanacsaddéként pedig mentorok és szupervizorok segitik a munkat.
A mindségrél és eredményességrdl elérhetdé informaciokat az OKM szintleirdsai, a
Pedagdgiai szakmai ellendrzés, valamint az intézményi szintre a Mentori mddszertani

ajanlasgy(jtemény javasolt standardjai® adhatnak.

2 Forras: A projekt keretében készitett ,Célzott intézményfejlesztés nemzetkszi modelljei” cim( tanulmény

Forrds: A projekt keretében készitett ,Mentorok tandcsaddi tevékenységéhez modszertani
ajanlasgylijtemény” cimii tanulmany



3. Az intézményfejlesztési projekt célja

Az intézményfejlesztési projekt célja ,a Klebeisberg Intézményfenntarté Koézpont altal
fenntartott oktatdsi intézményekben korabban megvaldsult fejlesztések eredményeinek
elterjesztése, az eddigi fejlesztésekbdl kimaradt és ezaltal leginkabb hatranyt szenvedett
intézmények irdnyaba. A kézvetlen, a fejlesztett intézmények oktatdsi tevékenységére
gyakorolt hatds kézvetetten, nagy multiplikacios faktorral jelentkezik a tanuldk
képzettségi és tudasszintjének varhaté emelkedésében.” (TAMOP-3.1.4.B-13/1., 2013)

A 2014-2015. tanévben a kiszamithatd, igazsdgos, minbségi kdznevelési szolgaltatédsok
biztositdsa érdekében 171 kivdlasztott dltalanos iskola részeslil a célzott fejlesztésben,
amelynek keretében az intézményvezeték és a pedagégusok képzést és mentori
segitséget kapnak a korszer(i pedagdgiai modszerek és azok gyakorlati alkalmazasanak

tekintetében.

Az elsajatitott ismeretek birtokdban - és a fejlesztés sordn beszerzésre keriilé nevelést-
oktatds segitd eszkdzék segitségével - sajat innovaciét valdsithatnak meg, valamint a
tanuldk egyéni fejlesztéséhez szakemberek segitségét vehetik igénybe a palyazat
keretében. Minden intézmény a kialakitott sajat fejlesztési tervének megfeleld
szolgaltatasi csomagot vehet igénybe, amely a sajat fejlesztési igényeinek megfelel6
szolgaltatasokat, képzési tartalmakat nyujt a sajat szlikségleteinek és céljainak leginkabb

megfelel6 mértékben és témaban.

A fejlesztés soran az intézmények tamogatast kapnak tematikus, az iskolai nevelést

segitd, tdmogatd tanéran kiviili programok, rendezvények lebonyolitédsahoz is.

A fejlesztés a kéznevelési rendszer alabbi céljainak megvalosulasahoz jarul hozza.

e Minbségi oktatas és hozzaférés biztositdsa mindenkinek.

e A kozoktatdsi rendszer hatékonysdganak javitasa, Ujszerd megolddsok és

egylttmUikédések kialakitasa.

e f ez

¢ A halmozottan hatrdnyos helyzeti és a roma tanuldk szegregacidjanak
csékkentése, esélyegyenlségiik megteremtése a kdzoktatasban.
e Az eltérd oktatasi igény(i csoportok oktatdsanak és a sajatos nevelési igényl

e

e A kdznevelési intézményrendszer fragmentaltsdganak cstkkentése, a legrosszabb
helyzetben 1év8 és az eddigi fejlesztésekbdl leginkdbb kimaradé allami

intézmények kézvetlen tamogatasa.



4. Hatékony intézményfejlesztés tervezése

A ,Célzott intézmeényfejlesztés nemzetkdzi modelljei” cim( tanulmany szerzdi szerint a

hatékony célzott intézményfejlesztés feltételeinek harom csoportja azonosithato:

e a fejlesztéshez sziikséges intézményi képességek megléte;

e a rendszer miikodtetését szolgald intelligens (adaptiv) kormanyzasi

eszkbzrendszer;

e az oktataspolitikai célok stabilitasa és egyértelm(isége.

Az iskolarendszer kormanyzdasanak alapfeltételeit nem pétolhatja egy - a fenntarto altal
koordinalt — projekt, mégis az 1. és a 2. pont néhany eleméhez ezek a fejlesztések
kozvetetten hozza tudnak jarulni. A fejlesztés hatékonysaganak novelése érdekében

érdemes ebbdl a szemszogbdl is értékelni a 2. dbrat.

2. abra: Iskolarendszerek hatékony kormanyzasanak alapfeltételei (Rado, 2010)

Alulteljesité Interpretalhato
mtézményekben célok
beavatkozas kijelolése

- Intézményr i
l\Ho?atferh’et(}t szintit Inttezn}enyl
eres § . : autonémia
A A K valtozas
szakmai tamo-

gatasok

Mindségértékelés és
visszacsatolas

A felsorolt feltételek kozul az alapveté a megfelel6 intézményi képességek megléte.
Osszefoglaléan e sziikséges képességeket az oktatdsi intézmények abszorpcids
képességeként irhatjuk le, ami nem jelent mast, mint az intézmények vezetbinek és
alkalmazottainak hajlandésagat és képességét a folyamatos oOnreflexién alapuld
fejlesztésre. E képességek kulcselemei, amelyek megteremtéséhez, fejlesztéséhez hozza

tudnak jarulni — egyrészt sajat tevékenységiikkel, masrészt a megfelel6 szolgaltatasok

A

%

N ]L |
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kivalasztasdnak segitésével - az intézményfejlesztést tdmogato kiilsé szakemberek, azaz

a mentorok és szupervizorok, a kovetkezok:

dnértékelésre valo képesség;

a sziikséges valtoztatdsok (innovacié és mindségfejlesztés) tervezésére vald
képesség;

valtozdsmenedzsmentre, a sziikséges valtoztatasok gyakorlatba valé atiltetésére
valé képesség, ami magaban foglalja a jo vezetést és a megfelelé proceduralis
intézményesliltséget;

a rendelkezésre all6 anyagi eréforrdsokkal valo hatékony gazdalkodas;

a belsd és kulsé egylittm(ikédési képesség magas szintje.

A felsorolt intézményi képességek a projektben szervezeti és szakmai autonémiaval

rendelkezd intézményekben abban az esetben alakitatdéak ki a mentorok tdamogatdasaval,

ha ezen képességek formalasdra és fejlesztésére szilkség esetén képzést és a

képességek gyakorldsahoz elegendd id6t biztositunk.

Az alulteljesitd intézmények hatékony és célzott, az intézményi képességek kiaknazdsan

(intézményfejlesztésen) alapuld fejlesztéséhez - a tanulmanyban - felsorolt feltételek

koziil az aldbbi négyre lehet hatasa a fenntartdi projektnek.

Az intézményi gyakorlatban kdnnyen interpretalhaté célok kijel6lésére, melynek
legfontosabb eszkézei a teljesitménystandardok és mindségstandardok régzitése;
Olyan mindségértékelési és ahhoz kapcsoléddé visszacsatoldsi rendszer, amely
képes az alulteljesitd intézmények megbizhaté azonositdasdra és az intézményi
fejlesztés informalasara;

Az intézményfejlesztés sikere szempontjabdl kiemelkedéen fontos szakmai
tdmogatd szolgdltatasok hozzaférhetévé tétele oly médon, hogy az képes legyen
alkalmazkodni az egyes iskolak nagyon kiilonb6z6 tdAmogatas igényeihez;

Olyan beavatkozdsi mechanizmus, amely 6sztonzi, tamogatja és kikényszeriti az
alulteljesitd intézményekben a feltart problémak megoldasat, és a beavatkozasok

erésségének tekintetében tiszteletben tartja a fokozatossag elvét.*

Hangstlyozzuk, hogy a jelen intézményfejlesztési projektben helyi szintli megoldésokrdl

és nem az iskolarendszer kormanyzati elemeirdl van sz6. A mentorok tudnak segiteni a

gyakorlati célok kijelélésében, a beavatkozasi mechanizmusok Utemezésében, tartalmuk

4 Forras: A projekt keretében készitett ,Célzott intézményfejlesztés nemzetk6zi modelljei” cimd tanulmany



feltdltésében. Az alulteljesitd intézmények azonositdsa egy kivalasztasi szempontrendszer
és eljarasrend felhasznaldsdval térténik, és a tamogatd szolgaltatdsok az intézmények

sziikségletei szerint valaszthatok ki az ajanlott szolgaltatasi portfoliobol.

A ,Mentori médszertani ajanlasgylijtemény” alapjan az iskolai miikédés standardjainak a

kévetkezd célokat kell szolgalnia:

e Segitenie kell a szerepek, terliletek és szempontok pontos definialasat.

e Informalnia kell az oktatds szerepléit és partnereit a kéznevelési intézményekkel
szemben tdmasztott mindségelvarasokral.

o Az orszdgos pedagdgiai - szakmai ellendrzés® (tanfeliigyelet) keretében
lefolytatandd kiilsd intézményértékelés és az azzal Osszehangolt intézményi
Oonértékelés eszkdzeinek fejlesztését szolgald kézds tartalmi alapot kell régzitenie.

¢ Meg kell teremtenie az értékelési kapacitédsok fejlesztését szolgdlé képzési
programok és a jo gyakorlatok cseréjének technoldgiai, finanszirozési és

eljarasrendi alapjait.

A fejlesztendd intézményi kérbe tehdt célszerli azokat az intézményeket kivalasztani,
amelyek azon tul, hogy megfelelnek a kivalasztasi kritériumoknak, rendelkeznek, vagy
varhatéan rendelkezni fognak a valtozdsok befogaddsadhoz sziikséges abszorpcids

képességekkel.

A hatékony intézményfejlesztés tervezéséhez javasolhaté egy - a konkrét fejlesztési
program szamara koézpontilag (a fenntarté 4&ltal) kidolgozandé - intézményi
mindségstandard gy(ijtemény, amely orientalhatnd minimumelvarasaival a fejlesztésre

kivalasztott intézményeket sajat fejlesztési céljaik osszeallitadsaban.

> Lasd (Barcsak Marianna, 2013)

10 (\([



5. Az intézmények kivalasztasanak menete

A fejlesztésben val6é részvétel fenntartéi kivalasztason, és nem intézményi 6nkéntes
jelentkezésen alapul. Ennek egyrészt az az oka, hogy biztositott legyen azon
intézmények fejlesztésben vald részvétele, amelyek a kordbbi innovaciékbdl barmilyen
okbdl kifolyélag kimaradtak. Masrészt igy azok az intézmények kaphatnak célzott
tdmogatast, amelyeknek az Orszdgos kompetenciamérésen (a tovabbiakban OKM) elért
teljesitményiik néveléséhez a leginkabb sziikséglik van kulsé forrdasok bevondsara. A
fejlesztésre valé kivalasztashoz a fentiek miatt kivalasztdsi szempontrendszer
alkalmazédsdra van sziikség, amelyet kiegészitenek - szintén pontokkal értékelhetdé -

iskolai és tankertileti véleményekkel.

5.1. A kivalasztas szempontrendszere

A kivdlasztashoz a Kéznevelés informacids rendszere (a tovabbiakban KIR) adatbazisabdl
a KLIK fenntartdsaban &ll6 intézmények feladatellatasi helyi szint(i adatai szolgaltatnak
informaciét, mert a fejlesztés az OKM telephelyi eredményeinek alapjan nem feltétlenil
az egész intézményt érinti. Az elemzések szerint el6fordul, hogy az intézményi és a
telephelyi atlagok kézoétt nagyon nagy kllénbségek vannak, a fejlesztés pedig elsé

sorban az alulteljesitéket érinti.

A fejlesztésben résztvevOk kivalasztasanak lehetséges szempontjai:

e Tanuldi létszdm a hossz tavu fejlesztés, illetve a projekteredmények
fenntarthatésaganak megallapitdsahoz az oktdéberi statisztikai adatszolgaltatas
alapjan.

e A kedvezményezett jarashoz tartozas a tarsadalmi problémakkal leginkabb
érintett helyek azonositésara®.

e A hatrdnyos helyzetli (HH) tanuldk aranya’ az oktéberi statisztikai
adatszolgaltatas alapjan.

e OKM eredmények a legalacsonyabb teljesitmények azonositdsara. Eredmények
szévegértés és matematika teriileten alinak rendelkezésre telephelyi bontdsban a
6. és 8. évfolyamok tekintetében. A kivalasztést megel6z6 harom év eredményeit
vizsgdlva azonosithatdé az orszdgos, vagy az azonos telepiiléstipus atlagon aluli

teljesités.

6 (A Kormany 290/2014. (XI. 26.) Korm. rendelete a kedvezményezett jardsok besoroldsardl, 2014.)

4 (1997. évi XXXI. tdérvény a gyermekek védelmérsl és a gydmugyi igazgatdsrol)
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¢ Az intézményben van-e futdé projekt, illetve az esetleg korabban lezarult EU-s

forrasbél finanszirozott projekt milyen jellegl fejlesztést valdsitott meg.

e A kivalasztasra keriil8 intézmények teriileti eloszlasa. A fejlesztendd intézmények
féldrajzi elhelyezkedését, megkdzelithetGségét a tanacsaddi segitségnyuijtas és a
partneri kapcsolatok kialakitdsa hatékonyabbd, eredményesebbé tétele érdekében

célszerli megvizsgalni.

A kivdlasztds e szempontrendszer mentén pontozéssal térténik®., A pontozds célja az,
hogy a vizsgalt intézmények listdjat szlikiteni lehessen. A pontozasi rendszer stlyozassal
arnyalhaté a fejlesztési célokat legjobban szolgdld kivalasztas érdekében. Azonban ,ha a
szelekcié a cél, akkor bizonyos kiliszobértékeket érdemes kijeldlni, amelyek valdban
szlir6ként miikédnek, és nem engednek be senkit, aki a kiiszébérték alatt van.” Ilyen
mddon nem keriilhetnek be a fejlesztésbe olyan iskolak, amelyek a pontozasos rendszer
szisztémaja miatt kivalaszthatok, pedig fejlesztésiik — valamelyik intézményi mutatd
miatt — kevésbé indokolt lenne. Kiilbnésen fontos ez azért, mert nem 0&nkéntes
jelentkezésrdl, hanem gyakorlatilag ,fellulrél” elrendelt kijel6lésrél van sz6, ami
természetszeriileg hat az intézményvezetés és a pedagdgus kozosség fejlesztéssel
szembeni hozzaalldsara és motivacidjara. Azt pedig az el6z6ekben mar vazoltuk, hogy a
hatékony fejlesztés elbfeltétele az intézmény abszorpcidés képességeinek megléte, illetve

fejleszthetGsége.

Az nyilvdnvald, hogy az intézmények sok szempontbdl kiilonbéz6ek lehetnek, és ezért
kiilénbdz6 fejlesztési beavatkozdsokra és tadmogatasokra is van sziikségiik. Ahhoz
viszont, hogy 6ssze lehessen vetni a fejlesztés soran elért eredményeiket, illetve az
egész fejlesztési program eredményességét ki lehessen mutatni, ahhoz célszer(

nagyjabdl egységes mintat valasztani.

Ha viszont a fejlesztési projektbe bevonasra kerild intézmények szdma lehetévé teszi az
intézmények kozétti differencidlast, akkor ahhoz javasolhaté (ehhez ért6é szakemberek

felkérésével) az iskolaprofilok megalkotdasa az azonos jellemz6kkel biré iskolak

& A TAMOP-3.1.4.B-13/1 projekt Intézményfejlesztési moduljdban kiprobdlt pontozds, illetve a projektben
haszndlt kivalasztasi eljaras részletes leirdsa, valamint a javaslatok a birdlati rendszer tovabbfejlesztéséhez ,A
kivalasztasi szempontrendszert aldtdmasztd elemzések, kutatdsi eredmények tsszefoglaléja” c. tanulmanyban
olvashatok.

° Forras: A projekt keretében készitett ,A helyzetértékelés tanulsdgai és a fejlesztési tervekkel vald

koherencidja” cimd tanulmany
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szamaral®, és a létrejové kategbridk intézményei szdmdra relevans fejlesztési

programcsomagok (szolgaltatasi portf6lié vagy javasolt beavatkozasok) felkindlasa.

5.2. Iskolai, tankeriileti vélemények kérése a kivalasztashoz

A kivalasztds arnyaldsdhoz az iskoldk és a tankeriletek strukturdlt kérdésekre torténd
vélaszadassal jarulnak hozza. Ez lehetéséget nyujthat az intézmények valtozas iranti

fogékonysadganak, az abszorpcids képességének elsé felmérésére is.

Az aldbbi kérdéssor és egy 20 pontos értékelési skala javasolhatd.

e Milyen szerepet tolt be az intézmény a telepiilés vagy varosrész életében? Milyen
visszajelzések érkeznek az iskola, a telepllés tarsadalmi életében betdltétt
szerepérdl?

e Milyen, szdmokkal nem kimutathaté visszajelzések érkeznek az iskolarédl, az
iskolaban zajl6 pedagogiai munkarél?

e Az iskola mennyire nyitott egy projektben valé részvételre, az (j fejlesztések
befogaddsara? Az intézmények sajat helyzetilket elemezzék, a redlis

helyzetelemzés pontszamban tiikr6z6djon

e Az (esetleges) eddigi palyazatok rovid elemzése: a projekt sordn milyen elemeket

valésitottak meg; hogyan hatott az iskola életére.
o Médszertani kultaravaltozas a pedagdgiai munkat hogyan segitette?
» Tantermi, tantermen kivili programokban.
o Kapcsolatok rendszerszintli valtozasa a mikro és a makro kérnyezetben:
= csaladokkal;
» az iskola munkajat segité szervezetekkel, szervekkel, a teleplilés
életében valo kapcsolattartasban.
e A tankeriiletek az iskola helyzetelemzésére alapulva konkrét véleményt,
mindsitést adjanak.

e A kompetenciamérést kovetéen, ha az orszdgos atlag alatt teljesitettek,

készitettek-e intézkedési tervet. Az intézkedési tervet kévetben tortént-e valtozas.

10 Eorrds: A projekt keretében készitett ,A helyzetértékelés tanulsdgai és a fejlesztési tervekkel vald
koherencidja” cimi tanulmany
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6. Mentori tamogatas biztositasa

A TAMOP-3.1.4.B-13/1 projektben részt vevé 171 &ltaldnos iskola intézményfejlesztési
tevékenységeit kiilsé szakemberként 63 mentor és 15 szupervizor segiti. EQy mentorhoz
3-4 iskola tartozik. Ez a mennyiség lehet6séget ad a mentornak arra, hogy kell6
figyelmet tudjon egy-egy intézményre forditani, de arra is modot ad, hogy az
intézmények kdzétt egylittm(ikédéseket tudjon kialakitani, illetve Gssze tudja hasonlitani
a kilénbdz8 helyeken folyd fejlesztési folyamatokat. A mentor szamara lehetévé valik a
tuddsatadds koordinaldsa, a jo gyakorlatok, illetve megolddsok kiszlirése és a
tapasztalatcsere szervezése az intézmények kozott. Egy-egy szupervizor 4-5 mentor

munkajat segiti, és atlagosan 11 intézmény fejlesztési folyamataira van ralatassal.

Sem a mentor, sem a szupervizor - a feladatspecifikacidja szerint - nem tolt be
hierarchikus szerepkdrt, az intézményi fejlesztésekrdl és irdnyokrdl nem hoz dontéseket,

hanem a fejlesztésben kdzvetlen tdmogatd és egyittm(kodd feladatokat lat el.

Miutdn a fejlesztési projekthez kivalasztasra kerllnek az intézmények, a kdvetkez6 lépés
mentorokat és szupervizorokat rendelni az intézmények mellé. Fontos, hogy a mentor a
teljes fejlesztési folyamatot kisérje végig az intézményi helyzetelemzéstdl, énértékeléstél
a fejlesztés értékeléséig. A mentorok és a szupervizorok kivalasztédsahoz javasolt egy
fejleszté szakember profil Iétrehozasa, amelyben felsoroldsra keriilnek a tanacsaddktol
elvart kompetencidk. Miutdn a mentordlandd intézményekben varhatéan nagyon kevés
olyan pedagdgus van, aki ismeretekkel és kompetencidkkal rendelkezik az OKM
eredmények elemzéséhez, fontos lenne vagy a mentorok kivalasztdsanal gondolni erre,
és télik ezt a kivalasztasnadl figyelembe venni, vagy a mentorok képzésekor kiemelt

szerepet adni ennek a teriiletnek.

A mentorok és szupervizorok munkaja és ezdltal az intézményfejlesztés s
eredményesebbé tehetd egyrészt az 6 felkészitésiikkel, masrészt haldzatta

szervezésiikkel, folyamatos képzésiikkel, illetve tamogatédsukkal.

6.1. A mentor elokészito feladatai

A mentor akkor tudja legjobban segiteni a fejlesztést, ha 6 maga is alaposan megismeri
az adott iskolat. Még a személyes kapcsolatfelvétel el6tt felkésziilhet az intézmény
nyilvdnos dokumentumaibdl, a publikalt informacidkbol. Mar az is ad képet az iskolarol,
hogy a kiils6 érdekl6dé milyen anyagokbdl tud tdjékozddni. Attekintésre javasolt

dokumentumok:

e KIR intézményi adatok;
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e a kivalasztasi szempontrendszer alapjan készitett biralat;
e« OKM eredmények (intézményi és telephelyi);
¢ iskolai honlap;

e intézményi alapdokumentumok (pedagdgiai program, szervezeti és miikddési

szabalyzat stb.);

e az esetleges korabbi fejlesztések dokumentumai, az eredmények fenntartasa

Kapcsolat kialakitasa az intézménnyel.

A személyes kapcsolatfelvétel utdn lehet6sége nyilik a mentornak arra, hogy tovabbi
dokumentumokat kérjen az intézményt6l, amelyekbd! informacidkhoz juthat az iskola
szervezeti és pedagdgial kulturdjarél. Betekinthet példaul az éves munkatervekbe,
beszdmoldkba, megvizsgalhatja e dokumentumok koherencidjat, egymasra épiilését a
pedagdgiai programmal. Attekintheti tdbbek k&zétt a nevelGtestiilet tovabbképzési
tervét, a pedagdégusok mar elvégzett tovabbképzéseinek listajat, vagy az OKM
eredmények javitasaért készitett intézkedési terveket. A mentor nem ellendrzi, és nem
értékeli az attekintett dokumentumokat, hanem informacidkat gydjt beldlik. Az
informaciok alapjdn tudja az adott intézménynek a fejlesztési folyamathoz a

legmegfelelébb tanacsokat adni.

Ahhoz, hogy a fejlesztési mentor a legmegfelel6bb modszert és tevékenységeket tudja
kivdlasztani az intézményi helyzetelemzés és 6nértékelés tdmogatdsdhoz, szikséges
szémara a nevelStestllet, illetve a neveltestiileten beliil m(ikodé pedagégus kdzdsségek
megismerése is. Célszer(i eldszér az intézmény igazgatéjaval, majd az intézményvezetés
tobbi tagjaval (igazgatdhelyettes, tagintézmény-vezets, munkakézésség-vezetdk stb.)
beszélgetnie az intézményben szokdsos értékelések modjarél, szereplSirdl,
eredményeirél, az értékelések kovetkezményeir6l, a neveldtestileti vélemények

kialakitasdnak és a déntések meghozatalanak eljarasarol.

Fontos kérdés, hogy milyen eredményekkel végeztek a korabbiakban mindségbiztositasi
munkat, érvényben van-e (vagy elkészitették-e egydltaldn) a mindségiranyitasi
programjukat akkor, amikor ezt kételez6vé tette, hasznalnak-e elégedettségméréseket,
és ha igen, milyen rendszerességgel, kiknek a korében, és mit tesznek az

eredményekkel.

Miutdn az alulteljesité intézmények koérér6l van sz, az is kérdés lehet, hogy kellett-e
mar a vonatkozé jogszabdly (20/2012. (VIII. 31.) EMMI rendelet 80. §) alapjan az
intézménynek intézkedési tervet készitenie, és hogyan valdsitottdk meg az abban

leirtakat.
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7. Helyzetelemzés, intézményi onértékelés

A helyzetelemzés és az intézményi Onértékelés elkészitése alapozza meg az egész
iskolafejlesztési folyamatot. A minél redlisabb helyzetértékelés és a fejlesztés
szilkségességének elfogadasa, illetve az elkotelezettség kialakitdsa érdekében a
nevelGtestiilet tagjainak a részvétele is elengedhetetlen ebben a munkaban. A
tevékenységeknek ezért bele kell illeszkednilik a tanév szokasos helyi rendjébe. Nem
célszerli a nydri sziinetben vagy olyan idészakban végezni, amikor szokdsosan nagy a
munkaterhelés. Az eddigi tapasztalatok alapjan akar tébb honapra is sziikség lehet egy-
egy alapos helyzetfeltdrashoz. F6ként abban az esetben, ha a nevelGtestiilet minél tébb
tagjat be akarjuk vonni az elkételez6dés miatt, és ha az intézmény nem gyakorlott az
olyan &nértékelési modszerek és technikdk hasznalataban, mint pl. az OKM eredmények

értelmezése, elemzése vagy a SWOT analizis.

7.1. Az intézményi fejleszt6 team létrehozasa

A fejlesztési folyamat elsd lépése a fejlesztés intézményen bellli 6sszefogdsahoz,
koordinalasahoz, a tevékenységek tervezéséhez, szervezéséhez és értékeléséhez egy 4-5
fébél allé team létrehozdsa. A fejlesztési csoport feladata, hogy tevékenyen részt vegyen
a teljes fejlesztési folyamatban a projekt induldsatdl a zarasaig, de még jobb, ha késébb
a fenntartasi idészakban is tovabb tudja végezni a feladatait. Fontos leszégezni, hogy a
fejlesztd team szerepe meghataroz6, hiszen 6k mikaodtetik, illetve ellenérzik a
folyamatokat, de a fejlesztés megvaldsitasaban nem csak 6k vesznek részt. A konkrét
tevékenységeket a pedagdgusok végzik, minél tébben kerlilnek a projektbe bevonasra,

annal tébb eredménnyel zarulhat a fejlesztés.

A fejlesztési csoport vezetdje az intézmény igazgatdja. Amennyiben a fejlesztés egy
tagintézményre irdnyul, akkor a team tagja automatikusan a tagintézmény-vezet§ is.
Nekik mindenképpen indokolt részt venni ebben a munkaban, de a team t6bbi tagjanak
nem szikséges az intézményvezetésbdl kikerllnie. Azokat a pedagdgus kollégakat
célszer(i felkérni a feladatra, akik nyitottak az ujdonsagra, befogaddk a valtozasok
tekintetében, elkédtelezettek az intézmény irdnt és motivalni tudjak a tobbi pedagogust is.
Kis iskoldkban valészin(i, hogy a munkakézosség-vezetok lesznek a kivalasztottak, de

vigyazni kell arra is, hogy mekkora a leendé tagoknak a mar meglévé munkaterhelése.

A fejleszt6 team vezetSje tartja a kapcsolatot a mentorral és sziikség esetén a projektet
lebonyolité szervezettel is. A team rendszeresen tart megbeszéléséket 6ndlldan, illetve a
mentorral egyiitt. A tagok informaljak és vonjak be a munkaba a nevelbtestiilet tagjait. A

csoport a fejlesztés motorja. Javaslatokkal élnek, déntéseket készitenek eld, figyelemmel
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kisérik a tevékenységeket, Ugyelnek a fejlesztés és a napi miikédés Osszhangjanak
megteremtésére. Kiemelt szerepiik van az eredményes megvalositas elésegitésében és a

szakszer(i dokumentalas biztositasaban.

7.2. Az intézményi dokumentumok elemzése és adatgyiijtés

A fejlesztési folyamat masodik lépése az intézményi Onértékelés és a helyzetelemzés
elkészitése. Ehhez az intézménynek at kell vizsgalnia sajat dokumentumait, illetve
adatokat kell gy(ijtenie és szolgaltatnia. Az intézményfejlesztést megalapozé - adatokra
tdmaszkodd - helyzetelemzés hidnytalan és informativ elkészitéséhez pontosan kifejtett,
érthetd instrukcidk atadasara van sziikség a projektbonyolitd szervezet részérél. Még
biztosabb az eredmény, ha a mentorok sajat felkészlilésiik soran kézbsen értelmezik a
kitéltendS sablonokat, az utasitasokat és a mintakat, hogy a segitségnyljtas egységes
lehessen, és azonos elvarasokat tamaszthassanak az iskolakkal szemben. A mentoroknak
arra is Ugyelnitik kell ebben a szakaszban, hogy ne maradjon el a helyzetelemzéshez
javasolt feladat vagy annak dokumentaldsa, mert az is gatja lehet az Osszegzések

elkészitésének. (Pl. partnerinterjuk felvétele és feldolgozasa)

A 6. fejezetben mar emlitett intézményprofilozds és a fejlesztési projekt kiértékels
tevékenységeinek megkonnyitése, valamint a késébbi fejlesztések tervezése érdekében
az iskolakrdl dsszegyljtott adatok kézponti adattarba rendezése fontos lenne. Az adatok
bekérése, illetve a sablonok elkészitése eleve az adattarhoz illeszkedhetne, igy
kiklisz6bdlhet6 volna az adathiany, amely megfigyelheté volt a 3.1.4.B projektben. Az

aldbbi javaslat az Intézményfejlesztési modul adatainak elemzése nyoman késziit.

~Egy projektadattarnak tartalmaznia kellene:

az iskoldk szervezetének és vagyonanak jellemzésére szolgdlé adatokat;

e az iskola felhasznaldinak (csaladok, gyerekek) jellemzésére szolgalé adatokat;
e aziskola tarsadalmi és szakmai kérnyezetének jellemzésére szolgalé adatokat;
e az iskolai helyzetelemzés adatait (SWOT elemzés, gyokérproblémak);

e az iskola altal véllalt feladatok adatait (tevékenységtipusok szerint);

e az iskola altal alkalmazott indikatorok kiszamitasahoz sziikséges adatokat;

e a kiilonb6z6 szakaszokban elvégzett értékelések adatait.”!

1 Forras: A projekt keretében készitett ,A helyzetértékelés tanulsdgai és a fejlesztési tervekkel vald

koherencidja” cimi tanulmany
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7.3. SWOT analizis, helyzetfeltaras, helyzetértékelés

Az iskola szervezeti kultardja, értékelési gyakorlata, de még a szervezeti klima is
befolydsolja, hogy hogyan és milyen tartalommal készll el az oOnértékelés és a
problémafeltards. A nagyobb objektivitds, realitds és szakmaisag érdekében sziikséges,

hogy hathatés mentori tdmogatas és minél tobb kiilsé segitség kisérje ezt a szakaszt.

A helyzetértékelés elkészitéséhez az intézmények kapnak kilsé segitséget. Egyrészt
dokumentumsablon formajaban, amely irdnyité kérdéseivel, megadott strukturajdval
vezérli az adatgyljtést és a kitoltést. Madsrészt a fejlesztési mentorok adnak
tdmpontokat, illetve sziikség esetén modszertanilag tamogatjak a munkat. Semmiképp
nem elegendé és elfogadhatd, ha az igazgatd és a mentor késziti el a dokumentumokat,
és nem vonjdk be a fejleszté teamet, illetve a nevelGtestiiletet. Az Intézményfejlesztési
modul tapasztalatai alapjan kijelentheté az is, hogy az iskolaknak a helyzetelemzd
dokumentumok eldallitdsi technikdinak (adatkezelés, tipografia stb.) elsajatitasat is
segiteni kell, hogy a késdbbiekben 06ndlléan is készithessenek olyan elemzéseket és
beszdmoldkat, amelyek sziikségesek lehetnek tobbek kozott a szakmai vagy hatosagi
ellenérzések sordn. Amennyiben az intézmény a kivalasztast megel6zden is folytatott
abban kapott elégedettségmérések eredményei is, esetleg kiegészitve egy

masodelemzéssel.

A kdzponti adatgyljtéshez érdemes internetes fellletet hasznalni, amely vilagos
struktirat adhat a kitdltk szdmadra. Ezt a mddszert valasztva konnyebb lehetne az
adatokhoz valé hozzéférés és az adatok feldolgozasa is mind a projekt tervezési
szakaszaban, mind - kiegészitve a késdbbi eredmények adataival — a projekt zarasakor,

illetve a fenntartasi idészak elemzéseinek készitésekor.

~Amennyiben az iskoldkat tamogatni szeretnénk abban, hogy a sajat helyzetiket,
erésségeiket, lehetdségeiket és kils6/belsé korlatjaikat felismerjék, akkor nem
kinalhatunk fel nekik kész kognitiv sémakat, amelyekkel a problémakat pl. mi magunk
leirndnk, mert ilyen esetben pontosan a probléma megfogalmazasan malik, milyen tavol
all az iskola a probléma megoldasatol. Az ilyen beszélgetéseket ezért csoportban
moderacidval kell elvégezni, alaposan dokumentalva a csoport altal konszenzusosnak
tekintett eredményt, ami szinte mindig valamilyen Ujrafogalmazasa a megolddsra varo

problémanak. A sémahasznalatnak tehat itt nincs helye. A moderdtor a csoportot éppen

18 (



abban segitheti, hogy eljussanak a probléma megfelel6 megfogalmazadsahoz.”?

Amennyiben ezt a moderald szerepet a mentoroknak szanjuk, akkor az ehhez sziikséges
tudds meglétét vagy feltételként kell szabni a mentorok kivalasztasanal, vagy alaposan
fel kell késziteni 6ket erre a feladatra. Mivel a szupervizorok szakmai tamogatast
nylQjtanak a mentorok szamara, és egyben mindségbiztositasi feladatokat is ellatnak,
megbizhaték lennének azzal is, hogy sziikség esetén - a fejlesztések hatékonysagat
névelendd - kérjenek korrekcibkat a mentoroktol, illetve jelezzék, ha modositani

sziikséges a helyzetértékeléseken és/vagy a gyokérproblémak meghatarozasan.

12 Eorrds: A projekt keretében készitett ,A helyzetértékelés tanulsagai és a fejlesztési tervekkel vald

koherencidja” ciml tanulmany
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8. Fejlesztési terv készitése

A helyzetelemzés és az Onértékelés alapjan az intézmények elkészitik a stratégiai
fejlesztési terviiket, amelyben meghatarozzdk a fejlesztési célokat, az elvart
eredményeket és a sziikséges fejlesztési beavatkozasokat. A fejlesztési terv elkészitését

a mentor segiti.

Az intézményfejlesztésnek az iskolai mikoédés oOsszes funkciondlis elemére ki kell
terjednie. Hans-Giinter Rolff'* az iskolafejlesztésrél irt kényvében az iskoldk
fejlesztésének harom atjat jeloli ki:

e aszemélyzet fejlesztése,

e a szervezet fejlesztése,

e a tanitas fejlesztése.

Jelen tanulmanyban a fejlesztési beavatkozasokat mi is igy csoportositjuk.

8.1. A fejlesztési és az eredménycélok meghatarozasa

A helyzetelemzésen alapuld, abbdl adédé konkrét, mérhetd, megvaldsithatd, szakmailag
értelmes és idében redlis célok megfogalmazasa a gyakorlatlan tervezdknek még
nehezebb feladat, mint maganak a helyzetelemzésnek az elkészitése. A mentor
felelfssége tehat a tervezés segitésében kiemelked6 jelentségli, hiszen a terveken
alapul a teljes fejlesztési folyamat, és ezekhez lehet majd mérni a fejlesztés
eredményességét. Ha a mindségiranyitdsnak nincsenek az intézményben hagyomanyai,
és nincsenek ezen a teriileten képzett emberek az iskoldban, akkor a tervezési
mddszerek és technikdk elsajatitdsat is be kell iktatni a fejlesztési terv elkészitésének
fazisdba. A kdzés tervezés eredményeképpen lesznek elfogadottak a fejlesztési id6szak
tevékenységeit megalapozé célkitlizések, és igy névelheté a megvaldsitas, a fejlesztések

implementdcidja iranti elkotelezédés a pedagdgusok kdrében.

A fejlesztési terv 6sszedllitdsa elbtt az intézmény tavlati, stratégiai céljait, egy viziét,
azaz jovOképet szilkséges megalkotni az iskola jovébeli szerepérél, betdlteni kivant
kiildetésérdl. A mentori kdzrem(ikddés segitségével valhat nyilvanvalévd, hogy a kivant
allapotot a fejlesztési projekt végére még nem kell elérnie az intézménynek, sét nem is

érheti el azt. A stratégiai célok megvaldsitasanak els6é lépcséfoka az implementacié

- http://www.netzwerk-schulentwicklung.de/Skizzen_zu_einer_Theorie_der_Schulentwicklung.pdf
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szakasza, amelynek nyomdn - megfelel6 megvaldsitds esetén - mar érezhetd lesz a

valtozas az intézmény életében.

A TAMOP-3.1.4.B-13/1 ,Koznevelés az iskoldban” projekt Intézményfejlesztési

moduljédban a program végére a tervezék a kdvetkezé mérheté eredményeket vartak:

e A fejlesztésbe bevont intézmények lemaraddsa a tobbi intézménytdl csékkenni
fog.

o Az intézmény hatranyat okozé tényezdk hatdsat felismerik és kezelik.

e A hatrdnyos helyzet(i és roma tanuldk esélyei javulnak és szegregaciéjuk csdkken.

e A hatrényos helyzetli tanuldék mérhetéen jobb tanulmanyi eredményeket

mutatnak.

s

e Az eltérd oktatdsi és nevelési igény(i csoportok oktatdsanak mindsége javulni fog

és integraciojuk sikeresen eléremozdul.

¢ Hatékonyabbd vélik az intézmények és a kozvetlen partnerek kozotti
kommunikacio.

e Az intézményekben zajlé pedagdgiai munka hatékonysaga javulni fog, gyékeret

vernek Ujszer(i megoldasok és megkozelitések.

o Kiegésziilé know-how és tudasbazis késziil az intézmények tdmogatasara.

A helyzetértékelés tanulsdgai és a fejlesztési tervekkel valé koherenciaja” cimi
tanulmany** szerz8je szerint a fenti koncepcidbél az tlinik ki, hogy a fejlesztési elvarasok
nagyon szertedgazéak, tul ,sokat markolnak” egyszerre, olyan célokat tlizve ki maguk
elé, amelyek megvaldsitdsahoz tobb évtizedes folyamatos (!) fejleszté tevékenységekre

van szlikség.

Miutdn ilyen sok teriileten egyszerre nem lehet eredményeket elérni, ezen elvarasokat -
vagy ezek egy részét - a jév6kép meghatdrozasakor vehetjik sorra. A konkrét, idoben
behatérolt fejlesztési folyamat szamara a célokat szelektdlni és priorizalni sziikséges
annak érdekében is, hogy a fejleszté munka eredményei mérhetdek legyenek. A kijelélt
céloknak mindenképpen az adott intézmény, illetve annak fejlesztendd részének
helyzetelemzésébdl kell erednilik, és nem lehetnek olyan altaldnosak sem, mint pl. hogy

a pedagdgiai munka hatékonysag javulni fog.

1 Forrds: A projekt keretében készitett ,A helyzetértékelés tanulsagai és a fejlesztési tervekkel vald
koherencidja” cim(i tanutmany
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Természetesen az azonositott gyokérproblémak megoldasara épild fejlesztéseknek
dsszhangban kell lennillk az oktataspolitika aktudlis elvardsaival és a tarsadalmi
igényekkel is. A célok kitlizése, elfogaddsa utan operacionalizalni sziikséges azokat, és
kivdlasztani az elérésik érdekében szlikséges beavatkozasokat, amelyeket a kiilsé

tdmogatasok biztositanak a projekt keretében a fejleszték szamara.

8.2. A fejlesztési beavatkozasok kivalasztasa

A személyzet fejlesztése

A minéségi oktatds kulcsszerepléi a pedagoégusok, akiknek az intézményeken belil
kifejtett 6sszehangolt, egységes pedagodgiai kultirat képvisel6 tevékenységei
eredményeképpen néhetnek a tanuldk teljesitményei. Ehhez az alulteljesité intézmények
kérében egészen biztosan sziikség van a pedagdgusok tovabbképzésére, akar egyénileg,
akar csoportosan. A fejlesztési projekt biztositja a tervezett képzések koltségét. A
tovabbképzések kivalasztdsakor koriltekintéen kell eljarni mind a témak mind az id6zités
és a delegalt pedagdégusok kivalasztasanak tekintetében is. A szaktargyi képzéseken egy-
egy tanitd vagy tandr is részt vehet, a pedagdgusok szakmai-moddszertani megUjuldsat
eléseqit6, valamint a konfliktus és iskolai agresszié kezelési modszerek megismerését
tdmogatd képzéseknek azonban nagyobb a hatdsa, ha azokon az egész nevelGtestiilet,
vagy legaldbb annak meghatdrozé csoportja vesz részt. Bar nagyobb koéltségkeretet
igényel, mégis megfontolandd, hogy a képzés egy olyan kiils6 helyszinen legyen, ahol
esetleg a témanak a gyakorlati megvalositasat is meg lehet tapasztalni, vagy legalabb a
résztvevék a képzés idejére ki tudnak szakadni a mindennapos kérnyezetiikbol. A
képzéseknek elébb kell kezdédnilik, mint az osztalytermi implementdaciénak, hiszen az uj
tanuldsszervezésre, modszerek alkalmazasara a pedagdgusok a képzéseken késziilnek
fel. A blended tovabbképzések esetében a képzés és a tanitas parhuzamosan folyik, de
ezt is a tanév kezdetére sziikséges tervezni ahhoz, hogy az év végére valéban

eredményeket lehessen elérni.

Miutan az alulteljesité intézmények fejlesztése az OKM eredményeinek javitasat is
célozza, addédik az az igény, hogy intézményenként és mérési teriiletenként legalabb
egy-két pedagégus legyen felkésziilt az OKM tanuld/feladat szintli elemzésére. Ha a
projekt ideje alatt valaki elvégez egy mérés-értékelési képzést, belsé tovabbképzés
keretében megismertetheti a tébbiekkel az adatok levalogatdsat, elemzését tamogatd
szoftver hasznalatdnak maddjat. Hosszu tavon az elemzések alapjan a pedagdgusok
legyenek képesek pedagodgiai-didaktikai fejlesztési célok és feladatok meghatarozasara,
vagyis a mérési eredmények javulasdt célzo intézkedési terv készitésére ¢€s

megvaldsitasara.
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A TAMOP-3.1.4B Intézményfejlesztés modulban késziilt elemzés alapjan'® a pedagégusok
hozzaallasaval kapcsolatos leggyakoribb probléma a megszerzett tudas megosztasanak
hidnya, illetve a mddszertani megujuldsra val6é képtelenség. Ez a fejleszt6k szamara azt
jelzi, hogy a célcsoport iskoldiban csak nagyon atgondolt és tobb Iépcsds folyamatban
lehet barmilyen jé gyakorlatot adaptalni. A hivatkozott tanulmany azt is bemutatja, hogy
az intézmények nagy része sajat maga jelzett a pedagogusok szakmai felkésziiltségét és
kompetenciait érint§ problémakat, hidnyossagokat. Ebbdl az kévetkezik, hogy a
médszertani  kultUravaltdshoz, az eredményes és hatékony tanuldsszervezés
elsajatitdsdhoz nem elég egy-egy (konkrét pedagdgiai mddszerr6l vagy egy adott
probléma pedagdgiai kezelésérdl sz6l6) 30 6rds tovabbképzés vagy tréning tervezése.
Javasolhaté inkabb a tobb részletben tartott, gyakoriati elemekkel atsz6tt Ugynevezett
blended képzés, amelyet a projekt teljes idétartama alatt mentori tamogatas tehetne
teljessé. Még tébb eredményre szamithatnank, ha az azonos tertlileteken képzésben részt
vett pedagégusok és intézmények egylttmiikédnének, és rendszeresen meg is osztanak

a tapasztalataikat egymassal.

A szakemberhidny megolddsardl stratégiai szinten sziikséges gondolkodni. Ha egy adott
intézményben évek 6ta nem tudnak bizonyos szaktandrokat vagy a tanulok
fejlesztéseihez szakembereket alkalmazni, akkor érdemes megvizsgalni a mar
alkalmazott pedagdgusok atképzési lehetdségeit is. Hogy ezt a lehetdséget tartalmazza-e

a szolgaltatasi portfolié, az a palyazati konstrukcié adta lehetéségektdl figg.

A szervezet fejlesztése

A fejlesztés sok véltozast hoz az iskoldk, mint szervezet mindennapjaiba. A valtozas és a
vele jaré bizonytalansagok kezelését, az alkalmazkodast, illetve az uj mlkodést segitik a
kildnb6z8 szervezetfejlesztési képzések és tréningek. A szervezet miikédésének
ismeretében tervezésiik javasolt egyrészt a vezet6k, masrészt az egész nevelGtestiilet

szamara is.

Fontos, hogy az implementdcioé ne csak egyes pedagégusok lgye legyen, hanem a teljes
nevelbtestiilet jaruljon hozzd. Ehhez CGjra kell gondolni a szervezeten belili
egylittmiikodéseket, az informdaciédramlas moddjait és a kommunikéciot. Lehetdvé kell

tenni a tanitdsi 6rakon vald hospitélast, a latottak megbeszélését és a reflexiokat.

15 Forras: A projekt keretében készitett ,A helyzetértékelés tanulsdgai és a fejlesztési tervekkel vald

koherencidja” cimii tanuimany \}/
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A fejlesztés soran kiilsé partnerekkel is egylttmiikédik az intézmény, esetleg aj — akar
szektoron kiviili — kapcsolatokat is kéthet. A nyitds a kulvilag felé kétiranyu kell legyen,
amelyhez hozzd kell szoknia az iskola szervezetének. Az egylttmdikddés tanéran kivili
vagy szabadid8s programok szervezését is érintheti, amelyek lehetéséget nyujtanak az

iskola tevékenységeinek bévitésére.

A mentor elsésorban latogatdsi alkalmaval segitheti a fenti folyamatokat, részvétele,

véleménye felerdsitheti a szervezetben zajlé pozitiv valtozasi folyamatokat.

A tanitds fejlesztése

s r e

altal elsajatitott Uj pedagdgiai mddszerek alkalmazasardl van szé a tanuldsi eredmények
javitasi érdekében. Az (j mddszerekhez esetleg Uj eszkdzok beszerzésére is sziikség
lehet: tandrai és tandérdn kiviili programok, fejlesztd tevékenységek eszkdz- és
anyagigénye (kdnyvek, munkafiizetek, tarsasjatékok, sporteszkdzok, milvészeti

tevékenységekhez kapcsolddo eszkdzok, szinhdzjegyek, belépdk kéltségei stb.).

Az Intézményfejlesztési modul iskoldi a helyzetfelmérésiikben problémanak jelezték a
tanulék felszerelésének hidnyat. Ezen a probléman segithet a projekt keretében torténd

anyagbeszerzés.

8.3. A fejlesztési terv elkészitése

Ahogy az dnértékelést és a helyzetelemzés elkészitését segitenie kell a mentornak ott,
ahol nincs meg ehhez a megfelelé tudas és kompetencia, ugyanigy tamogatnia kell a
fejlesztési tervek elkészitésének teljes folyamatat is. A stratégiai és az operativ tervezés
logikdjanak és a tervkészités technikajanak ismeretét nem pétolja az, hogy sablont
adunk at az intézményeknek. A célokhoz hozza kell rendelni a célok elérését szolgald
feladatokat, és a tevékenységekhez sziikséges erdforrasokat is szamba kell venni.
Vigydzni kell arra, hogy (esetleg a tervsablonok, illetve mintaszovegek alkalmazéasa
miatt) ne tervezzenek tal sok feladatot az intézmények. (Az Intézményfejlesztési modul
vizsgdlt mintdjaban az intézmények kis része volt képes arra, hogy redlis, megvaldsithatd
fejlesztési terveket készitsen. Pedig az egész fejlesztési folyamat a tervre épiil, és ha
nem elég szakszer( ez a dokumentum, akkor el6fordulhat, hogy sok munkat végziink, de

mégsem szliletnek meg a vart eredmények.)

Miutdn a stratégiai tervezés elkésziil, részcélok megallapitasdra van sziikség, amelyeket

aztan elérhetdségiiktdl fliggbéen besorolunk révid- vagy kozéptavra. Rovid tav lehet egy
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tanév vagy a projekt ideje, de ha a fejlesztési projekt meghaladja a tanévet, akkor nem

lehet eltekinteni a feladatok tanévre vald titemezésétdl.

A terveket Ugy kell elkésziteni, hogy az adott intézmény A&ltal feltart, azonositott,
tényleges gyokérproblémak és a fejlesztési terv cél- és feladatrendszere kozétt
meglegyen a sziikséges kapcsolat (koherencia), azaz a fejlesztési terv megvaldsitasa a
gyokérproblémdak megoldasara irdnyuljanak, és az Osszes tevékenység a tervezett

eredmények elérését szolgalja.

A fejlesztési terveknek tartalmazniuk kell indikator tablazatokat, valamint az egyes
indikdtorok definiciéjat. Az indikdtorok megtaldlasa sem konny(i feladat az iskolak
szémara, ezért médszertani tdmogatdst igényel ez a Iépés is. Ennek kiegészitéseként
javasoltuk kordbban a kézponti sablont. A fejlesztési tervek dokumentumaiban kétféle

koherencia megteremtésére is figyelni kell a tervezéknek:

o a tervekben megjelend célok és az intézkedési tervek kozotti tartalmi megfelelés;

e a célkitlizések és az indikatorok kapcsolata.

JA tervek készitésénél a mintdk, a sablonok hasznos segédletek, de csak akkor, ha
kell6en rugalmasan kezethet8k (pl. modulos szerkezetlek), illetve, ha alternativ mintak
kézll lehet vélasztani, amihez nélkillszhetetlen az iskolaprofilok megalkotdsa.”® Ugy
gondoljuk, a masik megoldds az lehet, ha a vélaszthatd beavatkozasokrél szolgaltatasi
portfélikat ajanlunk fel az intézményeknek, és a mentor segitségével ezen csomagokbdl
allithatjak oOssze az iskoldk a nekik legsziikségesebb elemeket, megoldas gyanant a
helyzetelemzésiik problémadira és a célkit(izések elérése érdekében. Arra mindenképpen
tigyelni kell, hogy jél strukturalt és attekinthet6 legyen a fejlesztési terv, és semmiképp

ne legyen sablonszeri a tartalmat illetéen.
Hosszu tivi, stratégiai tervezés

A helyzetelemzés készitéséhez hasonldéan a jovékép, illetve a stratégiai célok
megalkotdsa szintén id8igényes feladat. Ennek elkészitéséhez és neveldtestiileti
elfogadasahoz altaldban tébb idére van sziikség, mint majd a lebontasahoz, pl. egy-egy
tanévre vonatkozé Ultemterv &sszedllitdsdhoz. Ezt figyelembe kell venni a fejlesztési

projekt id6beni tervezésekor.

16 Forras: A projekt keretében készitett ,A helyzetértékelés tanulsdgai és a fejlesztési tervekkel vald

koherenciaja” cimd tanuimany
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Az alulteljesité intézmények sokszor sajat problémadik miatt kevésbé nyitottak a kiilvilag
felé, de most a hossz( tavl célok kozétt szerepelhet a kitekintés az intézmény keretei
kodziil. Az dtmenetek fejlesztése valdszin(ileg sok helyen hozzajarulhatna az eredmények
ndveléséhez. (A mentor javasolhatja olyan bevalt évoda - iskola program elinditasat is,

mint pl. a Lépésrdl Iépésre.)
Kozéptavu tervek elkészitése

Kdzéptavnak altaldban 2-3 tanévet szoktunk tekinteni. Ennyi id6 sziikséges pl. a haldzati
egyuttm(ikédések kifejlesztéséhez. Ahol a koltségvonzata miatt a nagyobb tavolsagra
lévd intézményekkel vald egylttm(ikédés nem oldhaté meg, ott minimalisan a
tankeriileten belllli (azonos profild) iskolak folyamatos szakmai egylttmiikddésének a
megteremtése a kivanatos cél. A kozéptavlu tervezési ciklus méar minden bizonnyal
meghaladja a fejlesztési projekt idejét. Ezért elsGésorban az implementaciéban elért

eredmények és indikator értékek fenntartdsa legyen a cél.
Révid tavu iitemterv elfogaddsa

A rovid tavl Utemterv egy tanévre szdl, a tervezésnek igazodnia kell a tanév helyi
rendjéhez, kiilénben eleve veszélyeztetjik a megvaldsithatésagot. A kitlizétt célok
alapjan Allitjuk 6ssze a megvaldsithatdé tevékenységekbdl az intézkedési tervet
(intézményi éves munkatervet), meghatarozzuk a fejlesztéshez kapcsolédo
minimumkdvetelményeket és az indikatorokat a szamitdsi modjukkal egylitt. Ezen a
szinten feltétleniil részfeladatokra sziikséges lebontani a feladatokat, és moddszereket,

hatéariddket, feleléséket, mérési eszkdzoket kell hozzajuk rendelni.

Az Utemterv tartalmazza a fejlesztési team tevékenységét is, a mentori latogatasok,
valamint a szisztematikus ellen8rzések idejét. A monitoring a stratégiai célok szem el6tt
tartdsaval folyamatos, de az értékelési alkalmakat sziikséges tervezni. Az Gtemtervet a

neveldtestiilet fogadja el.

8.4. A mentor szerepe a fejlesztési terv készitésében

Szervezetfejlesztés

A mentornak nem kevés szerepe van abban, hogy az intézmény befogadja és magdénak
érezze a fejlesztést. Rolff kényvében arra is felhivja a figyelmet, hogy az innovécidk
akkor lehetnek sikeresek, ha jo felkészités el6zi meg Oket. Meg kell valasztani a

megfeleld beavatkozasi stratégiat, és fel kell késziteni a szervezetet is a valtozasokra.
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Nem csak az egyes pedagdgusokat kell megnyerni a fejlesztésnek,

egészet is.

A pedagdgusoknak a felkészitések hatdsara képesnek kell lennilik:

a fejlesztés analitikus leirdsara,

a fejlesztés elveinek megfogalmazasara,

a folyamatok tisztézasara,

a feltételrendszer meghatarozasara,

az iskola csatlakozési képességének elésegitésére az Uj rendszerhez,
az empirikus feliilvizsgalat képességének kialakitasara,

a beavatkozasi gyakorlat identifikalasara,

a minéség fogalmanak meghatérozasara. (Rolff, 2007)

JA fejlesztéshez két8dS tamogaté munkajuk kapcsan elengedhetetlen

intézményre val6 fékuszalds, az alabbiak szem el6tt tartasaval:

nagyfok( intézményi autonémia;
eltéro fejlesztési utak;
eltérd fejlédési litem;

tuddsmegosztas.”*’

hanem az iskola

az adott

A mentoroknak igyekezniiik kell az iskolak figyelmét felhivni azokra a problémakra,

amelyek gatoljdk a sajat szervezeti fejlddéstiket. A mentorok ezen kivil javaslatokkal is

szolgalhatnak, de a fejlesztési beavatkozdsokrdl sz6lé dontést a nevelStestiletnek

ajanlatos meghoznia. A mentor az intézményi énismeretet is erésiteni tudja. Feleléssége

abban rejlik, hogy kézvetlen beavatkozés helyett a kovetkezd iskolafejlesztéseket

alapozza meg az intézményi 6nismeret javitasaval.

A mentor torekedjen arra, hogy a fejlesztés ideje alatt a pedagdégusok szervezetten

jussanak el egy olyan hasonlé adottsdgu intézménybe, ahol a tanulék mérhetéen jobban

teljesitenek, a nevelStestiilet pedig elkételezettebb a folyamatos fejlesztés mellett.

17
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ajanlasgyijtemény” cim(i tanulmény
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Mindségbiztositas

A fejlesztéshez kapcsol6dé minimumkévetelmények és indikatorok meghatarozasaban a
mentornak - és esetleg még a szupervizornak is - segitenie kell, de legalabbis
ellendriznie, hogy a mutatékkal egyrészt valdban leirhaté az adott tevékenység, masrészt

hogy az adat gyljtheto is.

Ehhez lehet kézpontilag elkészitett sablonokat haszndlni, de nagyon fontos, hogy a
mentor tartsa a figyelmet az intézmény problémain, arra keressenek megoldasokat, és
ne legyenek tulzott vallalasok sem a feladatok szdmaban, sem a vart eredményekben. Az

indikatorokat célszer(i egy listdban megjeleniteni a szamitasuk médjaval egyiitt.

A kitizott célok és a munkaterv megvaldsuldsanak mérésére monitoring tevékenységet
kell meghatdroznia, azaz szisztematikusan, rendszeres id6k6zénként kell ellen8riznie és
értékelnie a vallalt feladatok késziiltségét, a hataridék betartasdt és az id6aranyos
teljesitéseket. Az ellenérzésekhez szankciokat kell el6revetitenie az intézmények
szdmara. A mentor ellendrzé és értékeld tevékenységére azonban kizardlag a fejlesztés
tdmogatdsa miatt van szitkség. Még sincs kdnnyl szerepben a mentor, mert egyfeldl
keményen ragaszkodnia kell az alapcélok teljesitéséhez, de a fejlédési utak és ltem

tekintetében lehet engedékeny.

A mentoroknak vannak feladataik a jé gyakorlatok megtaldlasaban, jelzésében és a
tuddsmegosztds tdmogatasaban. Errél bévebben is olvashatunk a Mentorok médszertani

ajanlasgy(ijteményében.'®

18 Forras: A projekt keretében készitett ,Mentorok tandcsadoi tevékenységéhez modszertani
ajanlasgy(ijtemény” cim(i tanuimany
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9. Az intézményfejlesztési terv megvaldsitasa

Az intézményfejlesztés a tanév helyi rendjéhez illeszkedéen, az éves munkaterv, illetve
az annak részeként kialakitott intézkedési terv szerint folyik. (Természetesen fligg a
fejlesztési beavatkozadsokat biztositdé szervezettdél is.) A folyamatok akkor
zokkendmentesek, és érhetik el az elvart eredményeket, ha a feladatok egymadsra
épiilnek, és az egymadsra épllés lehetGsége biztositott. Ha kimaradnak egyes elemek,
vagy nem a megfeleld sorrendben valdsulnak meg (pl. nem a megadott tematikaju
képzésen lehet részt venni, vagy egy eszkozigényes programhoz nem érkeznek meg
idejében az eszkdzok), akkor nem lehet elvarni, hogy maradéktalanul teljesliljenek az
adott tevékenységhez hozzarendelt célok. Ezért a tevékenységek megvaldsitasanak
lehetdvé tétele és tdmogatdsa a fejlesztés minden szerepléjének (projektmenedzsment,
intézmény, mentorok és szupervizorok) kételessége. Esetlinkben ezen kiviil még a KLIK

irdnyitasi és miikodési mechanizmusaira és eljarasrendjeire is tekintettel kell lenniink.

9.1. A fejlesztési projekt tevékenységeinek megvaldsitasa, a
tevékenységek dokumentalasa

A projekt ideje az intézményfejlesztés 1. szakaszanak, az implementdaciénak tekinthetd.
Az intézmény szervezete — képzések és mentori tamogatas segitségével — felkészil arra,
hogy Uj pedagdgiai médszerek alkalmazasaval hatékonyabbd tegye az osztélytermi
tanuldsi folyamatokat a tanuldi teljesitmények novelése érdekében. Az Uj pedagdgiai
eljarasokat bevezeti az iskolai praxisba: tandrai és tanérdn kivili tevékenységekbe. A
célok elérését szolgalé feladatokat az intézmény az elfogadott éves intézkedési terve
alapjan, a fejlesztési team koordinalasaval és kils6 szakember (mentor) tamogatasaval
valdsitja meg. A megvaldsitdsban a programba kozvetleniil bevont pedagégusok vesznek
részt, de az egész nevelbtestilet tamogatasa sziikséges az eredményes

implementdciéhoz. Ez belsé képzésekkel, mihelymunkakkal valésithaté meg.

A feladatok, részfeladatok megvaldsitasanal tgyelni kell arra, hogy ne zavarja meg a

napi mikédést, hanem fejlesztéen hasson az addig megszokott folyamatokra.

A tevékenységek és eredményeik monitorozdsa mellett az is fontos, hogy a
tevékenységeket folyamatosan dokumentdljak. Ez nem csak a projekt elSirasainak
betartdsa miatt fontos, hanem azért is, mert ez teszi lehetévé egyrészt az eredmények
Ujrahasznositasat (pl. dravézlatok, projekttervek, rendezvény forgatékdnyvek stb.),

masrészt az elemzéseket.
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9.2. A folyamatok és a részeredmények értékelése, mérési

eszko6zok

A fejlesztés sordn a projekt indikatorainak teljesiilnie kell (pl. a programokba bevont
tanulok szdma, képzésen részt vett pedagdgusok szama). Ezt az egyes projektelemek
tekintetében figyelnie kell a fejlesztési team vezet§jének, azaz az iskola igazgatéjanak és
az intézményi fejlesztést tdmogaté mentornak is. Az intézmény fejlesztési tervében a
vallalt feladatok mellett a teljesités indikatorait és az indikatorok kiszamitasanak a
moédjat is meg kell tervezni, ahogy ezt mar leirtuk. Az indikatorokat év kdézben a
feladatért felel8s tartja nyilvén, és gondoskodik arrdl, hogy a vallalt érték teljestiljon.
Amennyiben év kézben lathaté, hogy az indikdtorok nem teljesithet6k, akkor ezt a felels
jelzi a fejlesztési teamnek, amely felllvizsgélja, hogy a tervezés volt pontatlan, vagy

milyen korrekci6 esetén lehetne mégis elérni az eredetileg kitlizott célértékeket.

A tervek tartalmazzak a mérési eszkdzdket, ezért érdemes az egyes elemek
megvalésitidsa eltt Gjra &tnézni Oket. Igy pl. nem felejtjiik el el8késziteni a

rendezvényiinkhéz a tervezett elégedettségi kérdbivet.

Fontos az is, hogy a folyamatosan keletkezé eredményeket a fejlesztési team, vagy az
azzal megbizott munkatars fel is dolgozza, elemezze és nyilvanossagra hozza. Az

eredmények bemutatdsa motivalja a megvalositdkat a tovdbbi munkahoz.

9.3. Mentori tamogatas, nyomon kovetés

A mentor a teljes fejlesztési folyamatot figyelemmel kiséri. Betekinthet az elkésziilt
dokumentumokba, amelyekbdl nyomon kovetheti a megvaldsulds tényét és a
megvaldsitds mindségét is. A helyszini Idtogatdsain személyesen is meggydzédhet arrél,
hogy a folyamatok a terveknek megfeleléen zajlanak-e, vagy valahol valamilyen
segitségre, esetleg korrekciéra van sziikség. A mentor javasolhat korrekciét, ha
szlikségesnek latja, de Gjbdl hangsulyozzuk, hogy utasitdsokat nem adhat, és nem dént

az intézmeény helyett.

A mentor altal javasolt j6 gyakorlatok Osszegytijtése akdr internetes felileten is
térténhet. Hasznos, ha a mentor tudatosan gytijti és feldolgozza a fejlesztés soran a
visszajelzéseket (intézményvezetés, fejleszt team, bevont és nem bevont pedagdgusok,
szllék, partnerek). Ez térténhet tébb formdban: mlihelymunka vagy latogatas alkalmaval
személyesen, kérddivvel, fokuszcsoportos beszélgetésekkel. A visszajelzések nem csak a
projektmenedzsment szamara nyujtanak hasznos informacidkat, de a mentor tovabbi

tevékenységeit is befolyasolhatjak.
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10. Az intézményfejlesztés értékelése

10.1.Az implementacio eredményességének értékelése

Az intézményfejlesztés implementacids szakaszanak értékelése az intézmény feladata, de
tdmogatast kap hozzd a mentordtdl, és az elkészilt dokumentumot vélemeényezi a
tankeriilet is. Mivel a fejlesztés révid tavl tervét az iskola éves munkatervében vagy
annak részeként javasoltuk megjeleniteni, az értékelést is az éves beszamold
készitésével egyitt ajanljuk. Minden egyes tevékenység és indikator értékelésére
szilkség van. Természetesen az év kdzben végzett korrekcidkat és mddositasokat

figyelembe kell venni, és megfelelé médon dokumentalni is kell.

A megvalositds sordn keletkezett tapasztalatokat is Ossze kell gyljteni, mert ezekre
tekintettel kell lenni a kdvetkezé idészak tervezésekor. Eppen ezért érdemes minél tébb
informdciét Osszegyljteni az implementdciés szakasz tevékenységeir6l és azok

bevalasarol.
10.2.A mentor feladatai az értékelésben

Ahogy jeleztiik a tapasztatokra hivatkozva, hogy a helyzetértékelésben és a fejlesztési
terv készitésében nem jartasak az alulteljesitd iskoldk, valdszinlinek tartjuk, hogy ez igaz
az értékelések, elemzések elkészitésére is. A leghasznosabb az volna, ha a szamokkal
mérhetd eredmények mellett kaphatnank intézményvezetSi és a pedagégusok altal irt
reflexidkat is a fejlesztésrél, illetve sajat tevékenységeikrdl a fejlesztési folyamatban. Ez

utébbi lehetdség azonban még kevésbé ismert a magyar kdznevelés keretében.

A mentornak tehat értékelési és beszdmolasi technikdk kozvetitésével is készilnie kell,
hogy az intézmény a teljes PDCA folyamatot, annak jelentéségét és hasznossagat
megtapasztalhassa. Az értékelésnél is fontos azonban, hogy ne csak az igazgat6 és a
mentor készitse el, hanem bevonasra keriiljenek a fejlesztési team tagok, illetve akar a
pedagégusok is. Az értékelést — ahogy az éves beszdmolét is - a nevelStestiilettel

ismertetni, megvitatni és elfogadtatni sziikséges.
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11. Fejlesztés a fenntartasi idészakban

Az intézményfejlesztés a fejlesztési projekt végén (legyen az akadrmilyen hosszu idében)
még nem fejezédik be. Az implementaciés szakasz lezarta (projekt vége) utan kezdédik a
fenntartas idészaka, azaz a 2. felvonds. Ekkor torténik a kozéptavra tervezett célok
megvaldsitasa, az implementéciés szakasz eredményeinek megerésitése, elterjesztése.
Eredményes fejlesztés esetén ebben az idészakban ,intézményesiiinek” az uj eljarasok,

mébdszerek, azaz visszafordithatatlanul beépiilnek a mindennapi praxisba.

11.1.A fenntartasi szakasz megtervezése

Ilyen nagy volumendi, az egész intézmény miikédésére hatni akard fejlesztésnek hosszu
tdvon fenntarthaténak kell lennie. A fejlesztés célja az OKM tanuldi eredményeinek
javitdsa, amihez tdbb éves pedagégiai munkdra van sziikség. Az elsajatitott
(hatékonyabb) mddszereket folyamatosan alkalmazni kell a pedagdégusoknak, hogy
hatdsuk mérhetd legyen a mérésben résztvevé évfolyamokon. A fenntartasi szakaszban
ennek érdekében gondoskodni kell a folyamatos belsé tovabbképzésekrdl, a mddszerek
intézményen beliili elterjesztésérdl, a jo gyakorlatok atvételérél és az oktatas

minéségének tovabbi fejlesztésérdl.

11.2.A mentori tAmogatas és utankovetés feladatai

A fejlesztés intézményesiilése az alulteljesité intézményekben nem képzelhet6 el a
projektszakaszt kévetd mentori tdmogatds, utdnkovetés nélkil. Ebben az id6szakban a
mentornak az osztdlytermi folyamatok és a szervezetfejlesztés tdmogatdsan kivil az
intézmények kozétti hdldzatosodas eldsegitése is a feladata. Fontos lenne az is, hogy a
fenntarté folyamatosan biztositsa a feltételeket (eszkézok, anyagok, draszamok stb.) a

fejlesztés alapjan megvaltoztatott miikédéshez.
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11.3.Az intézményi munka eredményességét méro eszkdzok

Az intézményi munka eredményességének figyelemmel kiséréséhez a fejlesztés soran
kidolgozott indikdtorrendszer alkalmazasat ajanljuk. A koznevelési intézményekre
érvényes mindségstandardokon alapuld iskolafejlesztésrél, a standardok jelentésérdl és
haszndlatardl, valamint a javasolt minéségértékelési standardokrdl részletes leirds
taldlhatd a Mentori mddszertani ajanldsgylijteményben.’® A mellékletben olvashaté

standard tartalmazza a megfelelési kévetelmények konkrét indikatorait és azok forrasait

is.

19 Forrds: A projekt keretében készitett ,Mentorok tandcsadéi tevékenységéhez ~modszertani
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12. Az intézményfejlesztés folyamata

3. dbra: Az intézményfejlesztési projekt folyamata

Intézményfejlesztési projekt

Fejlesztési beavatkozasokat

Kililsé szakemberek: mentorok, Intézmények
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A tanulmany 5-10. fejezeteiben részletesen bemutattuk az intézményfejlesztés
folyamatéanak egyes tevékenységeit és a hozzajuk tartozé6 mdédszereket. A 3. dbra egyben
lattatja a teljes fejlesztési folyamatot gy, hogy kézben megjeleniti a f6 szereplGket is. A
folyamat gerince a kéznevelési intézményben zajl6 tevékenységsorozat, amelyet tamogat
egyfeldl a fejlesztési beavatkozasokat biztositd projektmenedzsment szervezet, masfeldl
a kiilsé szakemberek (mentorok és szupervizorok) halézata. A kdnnyebb attekinthetdség

végett az dbra csak a f6 feladatokat jeleniti meg.

A fejlesztés teljes id6tartama 24 honapra tervezett, az egyes |épésekhez sziikséges id6t
hénapokban megjelenitettiik az &bra szélén. Az egyes Iépésekre szamitott idékeretek
optimalisnak tekinthetSk, melyhez informéacidkat nyerhetink az egyes lépéseket leird
fejezetekbdl. Amennyiben a projekt augusztusban indul, és a lépések a javasolt
id6beosztassal torténnek, akkor a folyamat két tanévet igényel. Az elsd§ tanévben
megtérténik az intézmény felkészitése a valtozdsok osztalytermi bevezetésére, a
masodikban pedig bekévetkezik az osztdlytermi implementécié. (A megjelenitett
folyamat nem tartalmazza sem a projektet irdnyité kézponti szervezet projekt el6készité

és zar6 feladatait, sem az intézményfejlesztés egyes beavatkozdsainak részletezését.)
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13. Osszegzés

Az intézményfejlesztési folyamat ~ ahogy leirtuk mar a 11. fejezetben is ~ nem érhet
véget a projekt végén, és ennek tébb oka is van. A fejlesztésben elért eredmények
hosszii tdvl fenntartdsa és tovabbfejlesztése biztosithatja az ujabb és Ujabb iskolai
évfolyamok tanuldi teljesitményének novekedését. Emellett Gjabb intézményi korék
fejlesztésére is sor keriilhet a tdmogaté szakértéi hdlézat bevonasdval és a kordbbi

tapasztalatok beépitésével.

Mindezzel nemcsak a kdznevelési rendszer eredményessége és méltanyossdga névelhetd,

hanem az unids forrasfelhasznalas is hatékonyabba tehetd.

Tanulmanyunk egyes fejezetei tartalmaznak a folyamatlépések leirdsai mellett a tovabbi
fejlesztési projektek tervezéséhez médszertani javaslatokat is, amelyeket megfontolasra

ajanlunk. A legfontosabbak ezek koézil:
e az oktatasiigyi adattarak sokoldall kihasznalasa;
e iskolai profilalkotds orszagos adatbazisok alapjan;
e az intézmények tdmogatdsa a helyzetfeltdrasban és a fejlesztési tervek
dsszeadllitasaban;

e orszagos iskolai fejlesztéhalézat kiépitése.

Bar célszer(i lenne bevonni a fejlesztésbe az internet adta lehetéségeket, mint pl. a
tematikus blogok, férumok és chatszobdk, amelyek alkalmazdsahoz azért egészen
biztosan képzésekre is sziikség lenne, mégis inkdbb Ugy gondoljuk, hogy napjainkban
még a j6 gyakorlatok megismeréséhez sziikséges személyes talalkozasok fontosabbak

lennének.
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