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INNOVACIO AZ ISKOLAVEZETESBEN
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Debreceni Egyetem, Human Tudoményok Doktori Iskola

Az iskolaigazgatSk és az iskolai innovacidk kozdtti kapesolattal foglalkozé kutatds so-
rén strukeurdlt interjuk késziiltek az iskolaigazgatdkkal arrdl, hogy 6k hogyan latjak
sajit innovativ szerepiiket az iskola fejlesztésében. Megvizsgiltuk a proaktivitds jévSre
gyakorolt hatdsét, az innovatorokat és a kockdzatokat. A kutatds eredményeként bemu-
tatjuk, hogy a véltoz6 kdrnyezetben is kreativ, vallalkozé igazgatdk f6ként sajét intézmé-
nyi er8forrisaik kombindldsival hogyan tudjik életképessé és sikeressé tenni iskoldikat.!

Kulcsszavak: igazgatd, iskolai innovacié, proaktivitds

In our research specialized on the relationship between school principals and school in-
novations, structured interviews were made with school leaders about how they see their
own innovative role in the school development. We examined the impact of proactivity
on the future, the innovators and the risks. Our scientific achievements demonstrate
how creative and entrepreneurial managers in a changing environment can combine
their own institutional resources to make their schools viable and successful.
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Innovicié az oktatisban

hely sziikéssége miatt csak roviden utalunk az irodalmi héttérre, az innové-
cidkutatas klasszikusira, J. A. Schumpeter osztrdk kdzgazddsz és szociolo-
gus nevére, aki az innovicidt a termelési erdk 4j kombinacijaként értelmezi
(Schumpeter 1980). Az oktatds teriiletén az innovicié fogalmdira angol nyelvli szak-
irodalom hasznilja még a ,school improvement”, a ,best practice”, a ,renovation”,
a ,changement volontaire” és az ,upscaling”, a német nyelvli ,Schulentwicklung”
kifejezéseket is. (Az oktatdsi innovicié értelmezésérdl és annak terjedésérdl ldsd
Fazekas—Haldsz—Horvdth 2017; Haldsz 2016.) A kiildnb6z8 orszdgok oktatdsi inno-
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! A tanulmany egy, az iskolaigazgatdi szerepek megviltozédsit kutaté dolgozathoz kapcsolédik. Az irds az

iskolavezet8k és az intézményi innovicidk kdzotti kapcsolattal foglalkozik.
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vaciéjirdl széles irodalom taldlhaté. (Lasd pl. Radé 2017; Dedering 2012; Székely 2011;
Tillmann 2008; Rolff 2007.)

Az innovécié sz6 magyar oktatdsiigyben hasznélt megfelelsjeként ,az iskolai munka
korszer(isitése” (Mezei 1978), az ,élenjiré gyakorlat” (Kozma 1985) kifejezések is jol
titkrozik a "70-es évek vége és '80-as évek magyar oktatdsiigyének reformigényét.

1990 utén a frissen megalakult helyi 5nkormdnyzatok vették 4t az oktatds helyi szin-
td irdnyitdsdt. A tdrsadalmi és gazdasdgi valtozasok jelent8s oktatdspolitikai véltoz4-
sokkal jartak egyiitt, hiszen az iskoldk a tirsadalomba és a nemzetgazdasigba mélyen
beagyazottak (Radé 2010). A rendszervaltdst kovetd id8szakban az oktatdsi rendszer-
ben novekedett az innovaci6s hajlandésig.

2010 utdn a kdzponti irdnyitds, a fenntartd utasitdsait gépiesen kovetd intézmények-
t8l nem igényel komoly innovicidt, hiszen az irdnyitds feladatfinanszirozdssal, vagyis az
erdforrdsok biztositdsval jir egyiitt.

Ma Magyarorszdgon az oktatdsi dgazat innovicids stratégidja az 4atfogé nemze-
ti innovicids stratégidhoz szorosan kapcsolddik. A 2013-2020 kozdtti id8szakra
vonatkozé stratégidn keresztiil az allam kdzvetleniil is hatdssal van azokra a szakpoliti-
kai folyamatokra, melyek jelent8s mértékben meghatdrozzik az oktatdsi rendszer inno-
vaci6s kapacitdsit és tevékenységét (Nemzetgazdasdgi Minisztérium 2013).

Az oktatdsi innovicids tevékenység mérését célzo6 OECD-vizsgilatok adataibdl
(OECD 2013) az deriil ki, hogy hasonléan més kelet-eurépai orszdgokhoz Magyaror-
szdgon is ,egyszerre figyelhet8ek meg az oktatdsi innovacidk keletkezését és terjedését
nagymértékben timogat6 és ezeket hasonlé mértékben akadilyozé tényezdk, aminek
eredményeképpen a hazai kontextusra is jellemzd, hogy mig bizonyos teriileteken vagy
az intézmények bizonyos korében igen magas szintli innovicids aktivitds figyelhetd
meg, mésutt annak szinte teljes hidnya lithat6” (Haldsz—Horvdth 2017: 5). A korminy
2014-2020. évi Koznevelés-fejlesztési stratégidja (Emberi Eréforrdsok Minisztériuma
2014) a koznevelés megtjuldsa keretében fogalmazza meg innovicids céljait, amelyek
megvaldsitdsira 4 millidrd forint hazai déntésti EU-s forrast és 4 millidrd forint kole-
ségvetési keretet biztosit. A KSznevelés-fejlesztési stratégia konkrét beavatkozisi céljai
kozdtt szerepel az innovacid és kreativitds fejlesztése, az oktatds-kutatds-innovicié tu-
dashdrmas teljes mérték(i megvaldsitas és az 8sszes kdznevelési intézményt lefedd inno-
vaci6s térkép megalkotisa.

Az iskolai innovdcidkat tdmogaté EU-s és hazai stratégidk az aldbbi teriileteket
célozzdk meg:

— Az egyéni tor8dést igényld tanuldk fejlesztése.

— A lemorzsolédis csokkentése.

— Az IKT-eszkozok és a hozzajuk kapcsol6dé médszerek alkalmazasa.

— Korszerti szervezetfejlesztés, a folyamatirdnyitds és a rendszerfejlesztés egységének
megteremtése a koznevelési intézményekben.

— Innovativ tanuldsi kdrnyezet kialakitdsa az iskoldban, ezen beliil

+ nagyfokd teljesitményfejlesztést (capacity building) kell végrehajtani a szakmai

tanulis és kollaboracid révén,

+ avirtudlis kommunikdciét timogaté platformokat kell alkalmazni,

+ mozgositani kell a lehetséges innovdtorokat (change agents).

310



BACZUR ISTVAN: INNOVACIO AZ ISKOLAVEZETESBEN

A kutatas

A fellelt szakirodalom és a sajit tapasztalatok és megfigyelések sordn az aldbbi kérdések
meriiltek fel bennem az iskolai innovicié témdjaval kapcsolatban, amelyek egyben a ku-
tatasi kérdések is.

1. Mekkora szerepe van az igazgatdnak az intézményi innovacidban?
Mi motivélja az igazgatSt egy innovacié inditdsinal?
Mely fejlesztési, megtjuldsi irdnyokat preferdljik jelenleg az igazgatdk?
Milyen mértékben 4llnak rendelkezésre innovaciés erdforrdsok?

VU » N

Mi a kockdzat az igazgatdk szdmdra egy innoviciéban?

A kutatdsi kérdések megvilaszoldsira strukturdlt interjukat készitettem &t ismert,
4ltalam innovativ vezetdnek tartott iskolaigazgatéval, szakértd vilaszaddkkal.

Az 1. vilaszadé egy kisvirosi kozépiskola (gimndzium és szakképzés) igazgatdja. Az
intézmény helyi dnkormdnyzati fenntartisbél 2013-ban KLIK, majd 2016-ban tan-
keriileti fenntartdsba keriilt. A fenntartévéltds utdn profiltisztitds tdrtént, amely sordn
a szakképzést kifuté rendszerben megsziintetik. Az intézmény miikddése szempontji-
bél alegnagyobb veszélyforras a beiskoldzasi kdrzetben tapasztalhaté kedvezdtlen demo-
grifiai folyamat, a tanul6létszam csSkkenése.

A 2. valaszadé egy nagyvirosi szakképzési intézmény igazgatdja. Az intézmény tobb
tagintézménybdl 4ll. A helyi dnkormdanyzattdl 2013-ban a KLIK-hez keriilt. 2016-t4l
az NGM irdnyitotta szakképzési centrum fenntartisiban miikddik. Tanul6létszdma sta-
bil. Jelentds felndttképzési kapacitissal rendelkezik.

A 3. vilaszadé egy kisvarosi, tdbbcélt kdznevelési intézmény igazgatdja. A t5bb mint
25 éve egyhazi fenntartdsi iskoliban gimndzium és szakképzd iskola egyardnt mitkodik.
A tanuldlétszdma stabil. Jelentds épiiletberuhdzidsokat valdsitottak meg az utdbbi évek-
ben.

A 4. vilaszadé egy kisvirosi szakképzési intézmény igazgatdja. A helyi dnkormdny-
zattdl 2013-ban a KLIK-hez keriilt intézmény 2016 6ta az NGM irdnyitotta szakképzési
centrum fenntartisaban mitkodik. A korabbi gimnidziumi képzését egy osztilyban meg-
tarthatta a szakképzés kiszélesitése mellett. A tanulélétszima jelenleg stabil. Verseny-
tdrsa részben dtfedd képzésekkel ugyanazon a telepiilésen miiksdik.

Az 5. vilaszadé egy kiskozség dltaldnos iskoldjanak igazgatdja. Az intézmény fenn-
tartdsa a helyi dnkormdnyzatt6l 2013-ban a KLIK-hez, majd 2016-ban a tankeriilethez
keriilt. T6bb mint 10 éve hirom telepiilés kozpontjaként l4t el kistérségi dltalanos iskolai
nevelés-oktatds feladatot. Jelentds épiiletberuhdz4si munkalatok el8tt 4ll.

Innovitor igazgatdk

1. Az igazgatdk az innovicidk mozgatérugdi. Mint felelds vezet8k céljuk és feladatuk
egyardnt az dltaluk vezetett — a fenntarté 4ltal rdjuk bizott — intézmény miikddésének
biztositdsa a viltozé kornyezetben is. Az igazgatdk — fiiggetleniil a fenntartdjukedl —
arra torekszenek, hogy proaktiv médon megtjuldst hozzanak az iskoldk életébe. Ez a
megujuldsi stratégia a hosszd tivil — sajdt megbizdsi idejiikdn tilnydld — tervezéshez
kapcsolédik. Ezért inkdbb az intézmény, mint a vezetd sajit presztizsének novelése 4ll
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az innovécié céljai kozdtt. Az egyes intézményvezetSk egyéni habitusa, innovativ kész-
sége nagyban befolydsolja az iskola innovétorainak tevékenységét, 8sztonzi vagy éppen
gitolja Sket az otletelésben, a kreativ munkdban. A kreativ és kockdzatvisel$ vezetd
timogatja a fejlesztéseket és wjitdsokat, mig az erdsen hagyominytisztelS, az erdfor-
résok felhasznildsdban konzervativ médon irdnyité vezetd gatl6 tényezdje is lehet az
innoviciénak.

2. Az igazgaték megbizdsuk idején nem azonnali innovitorként 1épnek fel. A pedagé-
gus kollektiva a hirtelen viltozdsokat nehezen toleralja, és a fenntartdk sem tdmogatjdk
a biztonsigosan miikddd — lehet, hogy elavult — strukttrdk leromboldsit, majd koc-
kazatos befektetésekhez kotdtt 1jjéépitését, ahogyan az a piacgazdasigban tapasztal-
haté. A vizsgilat alapjdn az igazgatdk szdmdra a legintenzivebb motivacié az intézmény
léte, életben maraddsa, az erdforrds egésze vagy egy része megsziinésének veszélye. Ez
a vészhelyzet valamennyi intézmény esetében megjelenik — fenntart6tdl fiiggetleniil —
néhédny éven beliil a kedvezdtlen demogrifiai folyamat miatt. Az egyre csokkend szii-
letésszam és a korai iskolaelhagyas jelent8s mértékben begyfirtizik az iskolak életébe,
megsziintetve osztilyokat, csoportokat. Jelentds motivacié a szakképzési intézmények
vezetdi szdmdara a munkaerdpiaci igények kielégitése a gyorsan vdltozé kérnyezeti haté-
sok mellett. A tiz évvel ezeldtti szakmdk 4talakultak, és még nem lathaté a 10 év malva
bekévetkezd szakmdk irdnti igény. A bizonytalansdg jelentds proaktivitdst var el a veze-
t8k tervezésében, és nagy kockazattal jér egy innovici6 bevezetésénél. A gyakorlatban
tehdt 6szt6nz8 hatdssal is vannak az innovdciés folyamatokra az innovatorok helyzetét
nehezit8 tényez8k:

a) akozszfériban tapasztalhaté erdforrdshidny, a pénzforrasok sziikdssége;

b) avaltozisokra nem kész és motivilatlan human erdforris;

¢) acsdkkend gyermeklétszam;

d) az oktatdsiigyben tapasztalhatd gyors szervezeti és tartalmi viltozdsok;

e) aromlé PISA-eredmények javitdsdra irdnyuld tdrsadalmi igény;

f) afenntartéi elvirdsok és beavatkozasok;

g) amunkaerdpiac vltozékony képzési igénye;

h) az éllami irdnyitds és intézményfenntartis er8sodése és ezzel az iskolai autonémia

csokkenése.

3. Az igazgatSk elsésorban az oktatdsi szakpolitika 4ltal inditott reformfolyamatok vég-
rehajtdi, a j6 gyakorlatokat adaptiljik, a futdé pilydzatok innovicidit bevezetik, mivel
arra van timogatisi sszeg, amelynek egy része a hidnyzé taneszkozdk, felszerelések
és berendezések potldsdra és korszerlisitésére fordithatd. Ez az intézmény miikodése
szempontjabol pozitiv eredmény. A szakmai korszer(isités és innovicié a humaners-
forrds sziikos kapacitdsa miatt ellenillisba vagy érdektelenségbe iitkdzhet. Az intéz-
ményvezetSk a tanuldlétszdm csSkkenése miatt — a fenntartdi szabdlyozist mintegy
feliilirva — sajit innovacidkat vezetnek be az osztilyok szdmdnak, a csoportok szdmd-
nak stabilizdldsa érdekében. Jelent8s beruhdzdsok indultak meg a kézépiskoldkban a
sziil8k és didkok szdmdra vonzd képzések bevezetésére — idegen nyelvek, informatika,
humin tudomanyok, kézszolgdlati tudomadnyok — és a felsSoktatdsba torténd sikeres
felvételre. A szakképzés teriiletén a piaci partnerek igényeit kielégitd képzésekre torténd
4tdllds megujulasi lehet8séget biztositott az intézményeknek mind a tartalmi, mind a

312



BACZUR ISTVAN: INNOVACIO AZ ISKOLAVEZETESBEN

szervezeti és miiszaki innovaci6ra. Ezeket a folyamatokat az NGM szakképzési centru-
mai kiemelten timogatjik, igy nagyon gyors és magas szinvonali eredmények varhatdk
néhdny éven beliil a szakképzésben.

4. Az innovicidkhoz sziikséges er8forrdsok biztositdsa fenntart6tdl fiiggden mds és
mds mértékdi. A szakképzési intézmények jelentds sajit bevétellel rendelkeznek, igy
szdmukra a humdn eréforrds, azon beliil is a versenyképes szakmai oktaté girda meg-
tartdsa okozhat nehézséget a jov8ben. A fenntartd szakképzési centrumok a koleség-
vetésben a szakmai megtjuldst — amennyiben az a munkaer8piac igényeinek megfelel
— biztositjdk. Az EMMI tankeriiletei a KLIK-es multbdl fakadé nehézségekbdl és a
szerkezetdtalakitdsbdl (szakképzésmentes, tiszta profild intézmények) adddé ellendl-
lésok kdrnyezetében szlikds — nem profitorientilt — anyagi er8forrdsokkal timogatjik
az intézményeik miikddését. Jelentds szakmai innovicidk tdmogatdsira csak palyd-
zati forrdsbol van lehet8ség, amely forrdsok céltimogatis jelleggel az oktatdspolitikai
reformfolyamatok végrehajtdsit biztositjdk. Onalls intézményi innovaciéra csak sa-
jat humin- és tuddserdforrds kombindldsdval van lehet8ség. A nem éllami fenntarték
esetében a koltségvetés az egyetlen forrds, valamint a fenntart6 4ltal kapott tdbblet-
tdmogatdsok hasznalhatdk fel innovativ célokra.

5. Az innoviciék megvalésitisiban az igazgatok szdmdra a legnagyobb kockdzatot
a fenntartéi tAmogatds hidnya, valamint a kiils8 és belsd kornyezet altal mutatott ér-
dektelenség jelenti. Mivel az er8sen centralizdlt oktatdsi rendszerben alig jelennek
meg versenytirsak az oktatdsi piacon, a versenytdrssal szembeni veszteség nem okoz-
hat — legaldbbis az 4llami fenntartdsban miikddd iskoldkndl — megsziinést. Ezért kis
kockazatot jelenthet az azonos képzési struktiraval és tartalommal m{iksdé iskoldkn4l
a versenyhelyzet. A motivilatlansig kiemelt kockdzatot mutat. A magas éraszdmban
tanité pedagégusok szdmdra az innovicié haszna, intézményre és sajit magukra mutaté
pozitiv hozadéka nem értelmezhetd rovid tévon, ezért tilterheltség, firadtsdg és fasule-
sdg miatt elutasitjak azt. A vezetd beosztottjait motivilhatja anyagilag és erkolcsileg, de
ezek szintén eréforrds-igényes tevékenységek, amelyeket fenntart6tdl fiiggden lehet csak
biztositani.

Osszegzés

A tanulminyban vilaszokat kerestem t5bb, az iskolavezet8k és az intézményi innové-
cidk kozotti kapcesolattal foglalkozo kutatdsi kérdésre, amelyek részben a szakirodalom
elemzése, részben a sajit vezetdi tapasztalatom sordn meriiltek fel.

Az igazgatdk stitusza és szerepkdre jelentdsen dtalakult az utébbi évtizedekben.
Egyszemélyi felel8s vezet8ként — autondém irdnyitdsi jogkdr nélkiil — a rendelkezésiikre
4ll6 eréforrasok kombindldsdval érnek el az intézmények életben maraddsit célz6 inno-
vicidkat. Roml6 demogrifiai helyzetben mutatnak megtjulist a kdrnyezetiik elvarasa-
inak megfelelve. A gyorsan viltozé gazdasdgi és szakpolitikai kornyezetben is proaktiv
valaszokat adnak a kihivdsokra. Neheziti az igazgatok helyzetét a tobbiranyu fiiggd-
ségiik: a fenntart6tdl, a kollégikedl, a didkoktd], a sziil8ktdl és a helyi lakosoktsl. Gyak-
ran az egymdssal ellentétes elvirdsok megoldhatatlan feladatokat okoznak szdmukra.
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Mindehhez jol szervezett és képzett, kreativ és innovativ vezetStirsakra és mds
innovitorokra van sziikségiik egy olyan belsé kérnyezetben, ahol a dolgozdk tobbsége
nem motivilt a jovdbe mutatd véltozdsokra és a tanuldk is érdektelenek az djitdsokkal
szemben.

Egy pozitiv jov8kép innovicidk sokasigit indukdlhatja az oktatdsban, gyorsan véltozé
viligunk szerepldi kiils§ és belsd igényeinek kielégitésére. Idedlis esetben az igazgaték
személyes szakmai elhivatottsiga, innovativ készsége és képessége, tuddsa és szakmai
gyakorlata adott az intézmény megutijuldsihoz.
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