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Az oktatasi reform a vildg majd’ minden orszagaban kiemelt fontossag feladat. Am hidba az évrdl évre nsvekvd raforditasok

(az elmult évben a vilag kormanyai 6sszesen 2000 milliard dollart koltéttek az oktatasra) és a bator reformkisérletek, a legtobb
1skolarendszer teljesitménye alig javult az elmult évtizedek soran. Ez a tény anndl is meglepdbb, mivel az oktatas mindségében
jelentds kilonbségek fedezhetdk fel. A nemzetkdzi felmérésekben az afrikai és kozel-keleti gyermekeknek kevesebb, mint egy
szazalékanak teljesitménye ér1 el vagy haladja meg a szingapuri atlagot. Ez pedig nem kizardlag a befektetések szintjében fennalld
kulénbségek eredménye: Szingapur, melynek teljesitménye vildgszinten az egyik legjobb, kevesebbet kolt az alapfokui oktatasra,
mint az OECD 30 tagallama koztil 27.

Megvaltoztatni tobb millionyl gyermek érzelem- és gondolatvilagat — ami az iskolai rendszer elsdédleges feladata — komoly kihfvast
jelent. Vitathatatlan, hogy egyes rendszerek sikerrel veszik az akadalyt, masok pedig nem. Miért, hogy bizonyos oktatasi rendszerek
stabilan jobban teljesitenek és gyorsabban fejlédnek, mint masok?

Az oktatasl rendszer fejlesztésének szamos modja képzelhetd el, és a feladat Ssszetettsége, valamint a végeredmeények kiszamithatat-
lansaga ol tikrozddik az idedlis mddszertant illetd nemzetkozi vitdkban. Azt kideritendd, hogy miért jarnak egyes rendszerek siker-
rel ott, ahol masok nem, megvizsgaltunk a vildg oktatasi rendszerel koziil huszonotot, kdztiik a tiz legjobb teljesitménytit. Megnéztik,
mi a k6zos a jol teljesitd 1skolarendszerekben, és milyen eszkdzoket hasznalnak a didkok teljesitményének fejlesztése érdekében.

Az élenjaro rendszerek vizsgalata harom kimagaslo fontossagu tényez6t azonositott: 1) annak biztositasa, hogy
a megfelel6 emberek valjanak tanarra, 2) hatékony oktatékka képezni 6ket, és 3) garancia arra, hogy a rendszer a
lehetd legjobb oktatast biztositja minden gyermek szamara.

A vizsgalt rendszerek igazoljak, hogy a fenti harom cél elérését biztosito j6 gyakorlat mikoddképes a helyi kultuiratdl fiiggetlentil.
Bemutatjak, hogy révid id6 alatt is jelentds elérelépéseket lehet tenni a teljesitményekben, és alatdmasztjak, hogy a legjobb
gyakorlat altalanos alkalmazasaval hatalmas fejllédést lehetne elérni a lemaradé iskolarendszerekben, azok foldrajzi
elhelyezkedésétd] fliggetlentl.
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Kivonat

Az egyes orszagok képessége - legyen sz6 a vilag leglejlettebb gazdasagairdl, vagy a gyorsan fellédd orszagokrdl — arra, hogy helytalljanak a globdlis tudasgazdasagban egyre inkabb
attdl figg, hogy ki tudjak-e elégiteni a magas szintii képzettség irant mutatkozo, egyre névekvo igényeket. Ez pedig attél fiigg, hogy sikertil-e jelentds javulast elérmi az iskolarendszer ered-
ményenek mindségeben, llletve sikertil-e méltdnyosabban elosztani a tanulasi lehetéségeket.

Az OECD Nemzetkdzi Tanuldi Felmeérés Programyja (PISA) ma mar lehetévé teszi, hogy rendszeresen és kozvetlentil 6sszehasonlithassuk az oktatasi rendszerek eredményességét
nemzetkozi viszonylatban. Az eredmények nagy kiilénbségeket mutamak aszerint, hogy mely orszagok tudjak sikeresen elsajatitani a kulcstantargyak tudasanyagat és készségett. Voltak
olyan orszagok, ahol a PISA eredmények kidbranditdak voltak és azt mutattak, hogy a 15 éves teljesimény jelentésen lemarad mds orszagok mogott, bizonyos esetekben az iskolaztatasi
hatrény akar t6bb évet is kitehet, még ugy 1s, hogy az orszag jelentds dsszegeket fektetett az oktatasba. A nemzetkdzl 6sszehasonlitasok emellett jelentds eltéréseket mutattak ki az iskolak
telesfmeényében, ami komoly aggalyokra adott okot a tanulasi lehetéségek méltanyos elosztasét illetéen. Végl, de nem utolsdsorban azt mutatjak, hogy jelentds tere van még az oktatasi
hatékonysdg javitasanak, olyannyira, hogy az OECD orszagokban az addfizeték 22%-kal tobbet varhamanak el a jelenlegi oktatasi beruhazasoktdl.

Ugyanakkor a PISA-hoz hasonld 6sszehasonlitdsok nagyon biztatd eredményekkel is szalgaltak. Szerte a vilagon —legyen sz6 Eszak-Amerikaban Kanadardl, Eurépaban
Finnorszagral vagy Azsidban Japanral és Koredrdl — vannak clyan oktatasi rendszerek, amelyek sajat példajukkal bizonyftjak, hogy a kivald oktats elérhets cél, elfogadhatd
koltségszint mellett. Azt is mutatjak az eredmények, hogy a jo és tarsadalomilag is méltdnyos tanulasi eredmeény-eloszlas megvaldsitasanak a kihfvasa sikeresen kezelhetd,
és hogy a kivald szintet kévetkezetesen tartani lehet az egész oktatdsi rendszerben ugy, hogy csak egészen kevés tanuld és iskola maradjon le.

A telesitmény mérése azonban automatikusan még nem ad valaszt azokra a kérdésekre, hogy milyen oktataspolitika és gyakorlat tud a legtbbet segiteni abban, hogy a tanuldk jobban
tanuljanak, a tandrok jobban tanitsanak, az iskolak pedig hatékonyablban mukddjenek. It kertil a képbe a McKinsey jelentés, amely most eldszér alkalmaz olyan megkdzelitést, amely a
mennyiségl eredmeényeket sszekapcsolja a mindségi felismerésekkel és bemutatja, hogy a jol teljesitd és gyors fellédést mutatd iskolarendszereknek melyek a kozds vonasaik. Mivel

a jelentés olyan kérdésekre koncentral, amelyek atlépik a gazdasagi-tarsadalmi és kulturdlis kdimyezet korlatait, mint példaul hogyan kell kivalasztani a legalkalmasabb tanarjelslteket,
hogyan lehet ¢ket hatékony oktatokka kiképezni, és hogyan lehet célzott timogatast nytjtani annak érdekében, hogy minden gyermek élvezhesse a j6 mindségu oktatas elényett,

a szakpolitikdk megalkotdl tgjekozddhatnak arrdl, melyek a sikeres rendszerek jellemzdl, mikozben nem kell részletesen tanulmanyozniuk az egész rendszert.

Azzal, hogy a jelentés képessé teszi a szakpolitikusokat sajat oktatasl rendszeriik és a legjobban teljesitd rendszerek dsszehasonlitdsara, az dsszevetésre olyan rendszerekkel, amelyek
az elérendd teljesitmények mércéjét jelentik, a szakpolitikusok egyediilalld eszkdzt kapnak az iskolarendszer javitdsara és arra, hogy orszaguk fiataljait fel tudjak késziteni a felnéttkorban
rajuk vard gyors valtozasokra és egyre melytild globalis egymadsrautaltsagra. Az ilyenfajta dsszehasonlitd elemzések egyre fontosabba valnak, mivel a siker mércéje egyre inkabb a
legjobban teljesitd oktatasi rendszer, nem pedig egyszertien az orszagosan javuld eredmény. Ha egy orszag bizonyitani szeremé, hogy polgaratt jol fizetett munkasokként érdemes
alkalmazni, akkor nem elég, ha megkozeliti ezeknek az orszagoknak a teljesfmény, til is kell szarmyalnia. A vilagot nem érdeklik sem a hagyomanyok, sem a multban kivivott hirmév,

a gyenge teljesitményre nincs mentség, a szokasok vagy a kialakult gyakorlat pedig senkit nem érdekel. A sikert azok az egyének és orszagok fogjak kivivni, akik és amelyek gyorsan
tudnak alkalmazkodni, akiknek nem szokasuk a sirankozas és nyitottak a valtozasra. A kormanyok feladata pedig annak biztosftasa, hogy orszagaik megfeleljenek a kihifvasnak.

Andreas Schleicher,, i ”.
a Mutgtok _es ElemzqQ Osztaly vezetoje
Oktatasi Igazgatosag, O0ECD






Ez a jelentés a McKinsey & Company altal 2006 majusa

és 2007 marciusa kozott lefolytatott kutatas eredményett

foglalja Ossze. Célunk az volt, hogy megértsiik, miért teljesftenek
egyes iskolarendszerek sokkal jobban, mint masok, és minek

kdszdnhetd bizonyos oktatasi reformok latvanyos sikere, amikor
a legtébb hasonlod erdfeszités kudarcot vall.

Figyelmiink kézéppontjaban az allt, hogy az iskolarendszer
szintjén meglévd kiilonbségek mennyiben befolyasoljak

az osztalyteremben torténteket, vagyis lehetéveé teszik-e a
hatékonyabb tanitast &s eredményesebb tanulast. Nem
foglalkoztunk a pedagégia és a tanterv kérdéseivel, mert
barmennyire fontosak ezen tertiletek dnmaguklban, bdséges
rodalom &ll rendelkezésre veliik kapcsolatban. Az oktatasi
,rendszert” magat, vagyis azt az alapvetd infrastruktirat, ami a
teljesfmeény mogott all, sokkal kevesebben vizsgaltak, csakugy,
mint annak a kérdését, hogyan biztosfthaté, hogy minden
gyermek szamdra megfeleld oktatast legyen képes nyujtani.

Ajelentés az OECD Nemzetkdzi Tanuldi Teljesfményértékelé-

si Programja (PISA) 4ltal meghatarozott legjobban teljesitd
1skolarendszerek elemzésén, a jelenleg elérhetd szakirodalom
attanulmanyozasan?, és tbb mint szdz szakértével,
déntéshozéval és gyakorld pedagdgussal folytatott interjun
alapszik. A kutatas sordan szamos iskolat meglatogattunk,
Wellingtontél Helsmkin és Szingapuron keresztiil Bostonig, gy
tobb mint két tucat dzsiai, eurdpai, észak-amerikai és kozel-keleti
1skolarendszer felmérését vegeztik el

A felmeért iskolarendszerek két kategoriat kepviselnek, melyek

vizsgalatan keresztiil a jelenledi j6 gyakorlat megismerhetd,
letve megdllapithatd, hogy mas orszagok milyen médon

1. Abra: Iskolarendszerek 6sszehasonlitasa S
.
Az OECD PISA (2003) Erés javulast mutaté
felmérés elsé tiz helyezettje ' rendszerek 4 o
« Alberta2 « Atlanta :
* Ausztralia * Boston
*Belgium * Chicago
* Dél-Korea * Anglia

* Finnorszag * Jordania A csapat 6t olyan iskolarendszer\, &
* Hollandia * New reformirany-érvrendszerét is
*Hong Kong York _ megvizsgalta, amelyek jelenleg .
« Japan * Ohio inditanak tokéletesité programokat,”
* Ontario?

* Szingapur 3

* Uj-Zéland

1. Az OECD Nemzetkézi Tanuléi Teljesitményértékelési Programja: haromévenként esedékes vizsgalat olvasasbal,
matematikabdl valamint természettudomanybdl 15 éveseknek. Liechtenstein és Makad 2003-ban szintén a
legjobb tiz kdzott volt, de kihagytak ket technikai okokbdl.

2. Kanada 6sszességében 5. lett a PISA-ban; Alberta és Ontario tartomanyokat valasztottak jellemz6 példakként

3. Szingapur nem vett részt a PISA-ban; azonban a TIMSS 2003 felmérésben vezet helyen végzett mind
természettudomanyban, mind matematikaban

4. Azok a rendszerek, amelyek magas javulasi fokozatot kaptak az USA Nemzeti Oktatas-Haladasi Felmérésében
(NAEP), vagy a TIMSS pontszamok szerint. A fentiek mellett Boston és New York rendszeres dontésok a Varosi
Oktatas Nagydij versenyben Forras: PISA, McKinsey
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érhetnek el hasonld eredményeket (1. dbra). Az elsd csoportba az OECD Nemzetkdzi Tanulél
Teljesitményértékelési Programja (PISA) szerint legjobban teljesitd tiz oktatasi rendszer

tartozik, mig a masodik csoportot azok alkotjak, ahol nagyon gyors fejlédés tapasztalhatd, mert

a kézelmultban bevezetett reformok maris jelentds hatassal vannak a tanulasi eredményekre.

A jelentésben kiemelt példak ezen két kategériabdl szarmaznak. Kisebb mértékben egy har-
madik csoportot is vizsgaltunk: a fellédd gazdasagu tertiletek, igy a Kozel-Kelet és Latin-Amerika
orszagait (Bahrein, Brazilia, Katar, Szatid-Ardbia és az Egyestilt Arab Emiratusok), ahol az egyre
novekvd népesseg igényeit igyekeznek kielégiteni. Ebben a csoportban jelenleg nagyszabasu fe-
Jlesztésl programokat alkalmaznak, és annak érdekében, hogy megértsiik, mennyiben épitenek
masok multbéll tapasztalataira, igyekeztink megérteni a reformok hétterében alld célokat és azt,
milyen mértékben alkalmaznak mashol mar bizonyitott megkozeliteseket.

Reményeink szerint ez a jelentés hasznos informacidkkal segitheti az iskolafgjlesztéssel kapcso-
latos nemzetkdzi vita résztvevdt, és ravilagithat a gyermekek iskolaztatasanak hatékony javitasat
szolgald megoldasokra, 6ldrajzi elhelyezkedéstdl fliggetlentil.
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D vezetés:
a rendszer

A raforditasok jelentds mértékben ndéttek, és sok nemes
célu reform tortént, szamos iskolarendszer teljesitménye
mégsem javult az elmult évtizedek soran. A széles
korben alkalmazott reformstratégiak (pl. az iskolak
fliggetlenségének novelése, az osztalyok létszamanak
csokkentése) kozil csak kevés valtotta be a hozzajuk
fizott reményeket. Egyes oktatasi rendszerek mégis
kovetkezetesen jobban teljesitenek, mint tarsaik. A vilag
1skolarendszerel kozil huszondtot vizsgaltunk meg,
koztik a tiz legjobban teljesitét, hogy kideritstik, mi all
ennek hatterében.

RAFORDITASOK, REPORLOK LS ERETIENYEK
1980 és 2005 kozott az Egyestilt Allamokban az

2 Abra: USA: Tanarok, koltsegvetes és teljesnmeny' & :"" P"_' °3. Abra: Rafordltas és teljeS|tmeny az OECD orszagaiban
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inflaciot leszamitva 73%-kal nétt az egy didkra esé kolt-
ségvetésl raforditasok szintje. Ezzel parhuzamosan a
tandrok szama ndétt: a didk-tanar arany 18%-kal csdkkent,
és 2005-ben az allami iskoldkban a tanarok minden
korabbmal kisebb osztalylétszamokkal dolgoztak. A
szévetségl kormany, az dllamok kormdanyai, az iskolak
vezetbsége, igazgatodk, tandr-szakszervezetek, nagyval-
lalatok, non-profit szervezetek és masok t6bb tizezer
kezdeményezést tettek az iskolal oktatds mindségének
javitasa érdekében.

A didkok teljesftménye azonban, az oktatasl minisztérium
orszagos felméréseinek taniisaga szerint, gyakorlatilag
stagnalt. Bar a matematika terén megfigyelhetd volt némi
elérelépés, a 9, 13 és 17 éves didkok olvasasl pontszamai
2005-ben pontosan ott alltak, mint 1980-ban (2. abra)

% Egy tanuléra juté realkoltés névekedése*
° (1970-1994)

Tanuléi teljesitmény névekedése**
(1970-1994)

Belgium

Egyesiilt Kiralysag
Japan
Németorszag
Olaszorszag
Franciaorszag

Uj-zéland

Ausztralia

*Realkoltés, a Baumol hatés szerint korrigalva, az allami
Forras: UNESCO, EFAGK balis Monitorin gJ eler |e 2005 F' u:h ett (2004), Woessmann (2002). McKinsey

**Matematika és.
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Az Egyesiilt Allamok nem az egyetlen orszag, ahol
nehézségekbe 1itkdz6tt az iskolarendszer fejlesztése.
At az OECD majd’ minden tagja jelentds mértékben
novelte az oktatasra forditott 8sszeget, és szamos pro-
gramot kezdeményeztek az elérhetd 6sszegek hataso
-sabb elkoltése érdekében. Mégis csak nagyon keves
rendszer teljesitményében sikertilt jelentds fejlédést elér-
ni. Egy, az orszagos és nemzetkdzi értékeléseket alapul
vevo tanulmdany kimutatta, hogy sok oktatasi rendszer
teljesitménye stagnalt vagy éppen romlott (3. dbra).

Ezen reformok t6bbsége megalapozottnak tinik,
a célkitiizéseik atfogdak és hosszu taviuak, ami
meég meglepdbbé teszi a kudarcukat. Anglidban a

- kilonbozd reformoknak gyakorlatilag minden tertiletét

feltilvizsgaltak és atalakitottak. A reform kiterjedt ,,az
1skolak finanszirozasara, vezetésére, a tanterv szintjére,
az értekelésre és felmérésre, a mindségellendrzésre, a
hely1 dnkormdanyzatok és a nemzeti kormany szerepére,
az orszagos hivatalok szdmara és jellegére, az iskolak és
a helyi kézdsségek kapcsolatara, a felvétel vizsgakra...”.
Ennek ellenére a Nemzeti Oktatasi Kutatd Alap altal
1996-ban kiadott jelentés azt mutatta, hogy 1948 és 1996
kozott az 50 évnyl reform nem hozott mérhetd javulast az
angol altalanos iskolasok iras-olvasasa és szamkezelési
készsége terén.



Szerz6déses iskolak diakjai
W Egyéb allami iskolak diakjai

4. Abra: Szerzédéses és allami iskolak
NAEP pontszamok, olvasas 4. osztaly, 2003
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220 220
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kedvezményes

iskolai ebédre
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Forras: NCES, Amerika Szerz6déses iskolai: Az NAEP 2003 Pilot Tanulméany Eredményei; NCES, A szerzédéses iskolék kézelebbi vizsgalata
ie ari it (2006)

5. Abra: A tanari minéség hatasa

Tanuléi
teljesitmény
100. percentilis /N

90. percentilis

I 53 percentilis pont

37. percentilis

50. percentilis

0. percentilis

8. éves 11. éves

*A legjobb 20%-nyi tanér kézétt van; **A legrosszabb 20%-nyi tandr kzétt van

A Tennessee allambol szérmaza teszt adatok elemzése azt mutatta, hogy a tanér min6sége jobban hatott a didk teliesitményére mint bérmelyik
mésik valtoz6; tlagosan két, tlagos teljesitmény(i tanulé (50. percentilis) 50 szazalékpontnal nagyobb mértékben téme el egy haroméves id6szak
sorén, atté! fiiggSen, milyen tanart kaptak

Forras: Sanders & Rivers Kumulativ és rezidualis hatésok a diakok jovébeni tanulmanyi telfesitményére, McKinsey

Az Egyesiilt Allamokban szintén nagyszabasu
reformokat hajtottak végre, nem szoritkoztak pusztan a
didk-tandr ardny javitdsara. Szerkezeti reformokkal is
kisérleteztek, melynek legjelentésebb elemei: az

1skolal korzetek decentralizalasa; a kisebb iskoldk és
szerzédéses 1skolak (charter school - a nagyobb foku
szamon kérhetdésegért cserébe tobb dnalldsagot kaptak)
voltak. Az eredmények csalddast okoztak. A legjobb
szerzddéses iskoldk valdban jelentds fejlédést értek el

a didkok teljesitményében, és egyes iskolalancok
bebizonyitottak, hogy van olyan megbizhaté modell, ami
kilénbozd iskolakban alkalmazva is sikerrel jarnak, az
Osszesitett adatok nem multak feliil jelentésen a mas
tipusu iskolak adatait. Sét, az Oktatas Fejlédésének Orsza-
gos Ertékelése (NAEP) szerint a szerzédéses iskolak
didkjai némileg még rosszabbul is teljesitettek, mint 4l-
lami iskoldba jaro tarsaik, killonsdsen, ha

a szoclalis hattérben fennalld killonbségeket is
figyelembe veszsiik (4. dbra). Hasonldképpen, a , kis
1skoldk” (melyeket nagy kézépiskoldk felosztasaval
hoztak létre) , némileg jobb eredményeket mutattak fel
az olvasas, és rosszabbakat a matematika terén.”

Az -zélandi déntéshozok atalakitottak a rendszer
felépitését, hataskoroket adtak at az iskoldknak (melyeket
valasztott bizottsagok gyakorolnak), két 4 és fliggetlen
szabalyozo testiletet hoztak létre, és jelentds mértékben
csokkentették az allam szerepét az oktatasi rendszerben.
Ot évvel késdbb, az 1990-es évek kdzepén, az iskolak
egy harmada komoly nehézségekkel kiiszkodostt. Egy
déntéshozé igy fogalmazott: , Naivitas volt azt hinni,
hogy az osztalyteremben folyd oktatas mindsége javul a
szerkezet atalakitdsanak kdvetkeztében.”

A Cross City Campaign a Chicago, Milwaukee és Seat-
tle varosoklban végrehajtott hasonld reformok vizsgalatat
Osszefoglald jelentésében arra a kovetkeztetésre jutott,
hogy ,,A harom korzetben mas-mas médon decentra-
lizaltak az erdforrasokat és déntési jogokat az iskolaknak,
és Jelentds szerkezetl atalakitasokat hajtottak végre

a nagyszabdasu tervek végrehajtdsa érdekében. Az
altalunk megkérdezett igazgatok és tandrok nagy része
azonban ugy vélekedett, hogy a kérzetek nem tudtak a
gyakorlatot széles kérben megvaltoztatni és javitani. A
tanulsag egyértelmii: a tanulas mindségét csak a tanitas
mindségén keresztiil lehet javitani.”

Gyakorlatilag az 6sszes iskolarendszer megprobalkozott
az osztalylétszamok cstkkentéesével. ,, Az osztalylétszam
csokkentése, melyet a jobb didk-tanar arany tesz
lehetévé, a legszélesebb korben alkalmazott és anyagi-
lag is legjobban tamogatott program az oktatasfejlesztés
terén.” Az elmult 6t évben egy hijan az OECD vala-
mennyl tagallama novelte tandrai szamat a didkokéhoz
képest.

Arendelkezésre allo adatok azonban azt sugalljak,

hogy a legelsd iskolaévek kivételével az osztalylétszam
csokkentése nem befolyasolja jelentdsen a didkok teljestt-
meényét. Az osztalylétszam csokkentésének a didkok
elérehaladasara tett hatasat vizsgald 112 tanulmany kozil
csak 9 talalt pozitiv Osszeftiggést. A fennmaradoé 103
statisztikailag nem szignifikdns, vagy épp szignifikdnsan
negativ kapcsolatot tart fel. Még ott 1s, ahol az eredmény
szignifikans volt, nagysagrendjében nem volt jelentds.
Ami még ennél is fontosabb, minden egyes tanulmany
arra a kovetkegztetésre jutott, hogy az OECD orszagok-
ban altaldnosan alkalmazott osztalylétszamok eseteben
,,a tanitds mindsége teljes mértékben elnyomja a kisebb



6. Abra: A kudarc kumulativ hatasa
Nagy-Britannia példaja, 2003

azon diakok %-os aranya, akik megbuknak* a kovetkez6 vizsgan

7. éves

11. éves

14. éves

*Azok a diakok, akik nem felelnek meg a kitiizott teljesitmény kovetelményeknek
Forras: Oktatasi és Képzési Osztaly (UK)
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osztalylétszam okozta hatasokat”. Az osztalylétszam
csokkentése jelentds kovetkezményekkel jart a
koltségvetésre: a tobb osztaly miatt tébb tanarra volt
sziikség, vagyis valtozatlan 6sszeget kellett tobb felé
elosztani. Rdadasul, mivel a kisebb osztalyok
fenntartasdhoz tobb tanarra volt sziikség, a rendszer
kevésbeé lehetett valogatds az erre a palyara jelentkezd
kkel szemben.

PORKUSZBAN 4 TANAROK MINOSEGE

A rendelkezésre all6 adatok azt bizonyitjak, hogy a
didkok iskolal teljesitményét elsdsorban a tanarok
mindsége hatdarozza meg. Egy tiz évvel ezeldtt
Tennessee allamban lefolytatott vizsgalat kimutatta, hogy
ha két atlagos nyolcéves mas tandrhoz kertil (egyikiik
egy Jol, a masik egy gyengeén szerepld pedagégushoz),
teljesitményiik harom éven belil tébb mint 50 szazalék-
ponttal eltérhet egymastdl (5. abra). Osszehasonlitasul:
az adatok azt mutatjak, hogy az osztaly létszamanak

23-1¢l 15-re csdkkentése legfeljebb nyolc szazalékos
javulast eredményez. Egy masik, Dallas varosban
vegzett kutatds azt mutatta, hogy azon diakok, akik
egymas utan harom hatékony tanart kaptak, 49%-kal
jobban teljesitettek, mint azok a tarsaik, akiket harom
alacsony hatasfoku pedagdgus tanitott. Bostonban a
legjobb matematikatandrhoz kertlt didkok teljesftménye
jelentés mértékben fejlédstt, mig a legrosszabb tanarok
didkjai visszafejlédtek — matematikai tudasuk romlott.
Azon tanulmanyok, melyek a tandrok hatékonysagara
vonatkozdan elérhetd adatokat is figyelembe veszik, azt
mutattdk, hogy a jél teljesitd tanarok didkjai haromszor
gyorsabban haladnak, mint akik alacsony teljesftmeé-
nyd tanarhoz kertilnek. Az iskolaigazgatok valamennyl
vizsgalt rendszerben beszamoltak arrdl, hogy az egyes
osztalyok elérehaladasa kozott jelentds kuilénbségek van-
nak, elsésorban a tanitds mindségének kilonbozdsége
miatt. A rosszul teljesité tandrok negativ hatasa jelentds,
kiléndsen az elsd iskolaévekben. Azon altalanos iskolal

didkok, akik tobb éven keresztil gyenge

telesftményt tandrnal tanultak, gyakorlatilag
behozhatatlan lemaradast szenvednek el. Egyes
1skolarendszerekben azok a gyermekek, akik 7 éves
korukban az {rds-olvasas és szamismeret vizsgakon a
felsd 20%-ba kertilnek, kétszer akkora valdszintséggel
szereznek egyetemi diplomat, mint akik a legalsé
20%-ban vannak. Anglidban azok koztll, akik 11 évesen
bukdsra alltak, minddssze 25% felelt meg az elvara-
soknak 14 éves korukban. Annak az esélye, hogy egy
14 éves kordban bukdsra all6 didk elvégzi a kotelezd
1skolaéveket, hat szazalékra esett (6. abra).

A rendelkezésre all6 adatok dsszességében

azt bizonyitjak, még a j6 rendszerekben is igaz, hogy
azok a didkok, akik megfeleld tandrok hijan nem
fejlédnek eleget az iskola elsé néhany évében, nagy
valoszintséggel soha nem tudjdk behozni a
lemaradasukat.
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HATALLAS KULONBSEGEK, ALAPVETO
HASONLOSAGOK
Egyes oktatasi rendszerek mégis jobban teljesitenek, és
gyorsabban fejlédnek, mint a tbbl. A matematikan és
természettudomanyokon alapuld nemzetkdzi TIMSS
vizsgan a szingapurl didkok elékeld pontszamokat
szereznek annak ellenére, hogy a szingapuri allam a
fejlett orszagok kozétt az egyik legkisebb dsszeget forditja
az altalénos iskoldkra. Finnorszagban a gyerekek hét
éves korban kezdik az iskoldt, €s naponta csak négy-6t
drat vannak iskoldban az elsé két évben. Tizendt éves
korukra mégis a vildg élvonalaba kertilnek a matematika,
természettudomanyok, olvasas és problémamegoldas
terén, teljes 50 ponttal megeldzve a szomszéedos Norvégia
didkjait. Az amerikal Bostonban minddssze hat év alatt
25%-161 14%-ra nétt azon didkok szama, akik megfelelnek
az MCAS kovetelményeinek matematikabdl, és 43%-16l
11%-ra azoké, akik angolbdl.

Nyilvanvalo, hogy az iskolak kozstt elkertilhetetlenek

az eltérések: a szduli, helsinkii és chicagdl dontéshozdk
teljesen mas kulturdlis és politikai kérmyezetben
dolgoznak, és mas kihfvasokkal kell szembenézniiik.
Egyes rendszerek szdges ellentétben allnak masokkal:

a hollandok sikertiket jorészt a felelésség atharitasanak
tudjak be, mig a szingapuriak szerint j6 eredményeik

a szigoru kozponti szabalyozasnak tudhatok be. Az angol
oktatasl rendszerben 23.000 1skola van, Bostonban mind-
Ossze 150.

Alapvetd hasonldsagokat is talalhatunk azonban. A

10l teljesitd iskolarendszerek, bar szerkezetiikben és
koérmyezetiikben merdben elteréek, felismerték a tanitas
mindségének a tanulas mindségére gyakorolt hatasat,
ezért nagy hangsulyt fektetmek annak fejlesztésére. Ennek
érdekében harom tevékenységet végeznek hatékonyan:

* A megleleld embereket alkalmazzak tanarként (az
oktatasi rendszer csak olyan j6, mint a tanarok, akik
alkotjak).

* Aleenddtanarokat hatekony pedagogussa képzik
(az eredményeken csak a tanitas fejlesztésével lehet
javitani).

+ QOlyan rendszereket és célzott tAmogatast
alkalmaznak, amelyek garantdljak, hogy minden
gyermek élvezhesse a kivalo tanitas elényett (a
rendszer csak akkor érheti el maximalis potencidljat, ha
minden didk teljesitménye javul).

A fenti célok megvalositasahoz a rendszer egyéb

elemett i1s modositani kellett, a finanszirozasi struktirdktol
az 1skoldk vezetésén keresztiil az 6sztdnzésig.

A targyalt rendszerek gondoskodnak a sziikséges
alapvetd feltételekrd], igy a szigoru szabvanyok és
értékelés, az egyértelmu elvardsok, az egyénre szabott
tdmogatas (tanaroknak és didkoknak), a megleleld
pénzeszkozok, intézmények és mas erdforrasok
meglétérdl. Ezért, hogy bar az adott rendszer vezetdi altal
kdvetendd utat a kulturalis, politikal és 1skolavezetési
kérnyezet hatdrozza meg, az altalunk megvizsgalt
legjobban teljesitd rendszerek altal kiemelten kezelt

fenti harom tertlet alapvetd fontossagu a diakok
eredmeényeinek javitasa érdekében. Amimég ennél is
fontosabb: azon reformok, melyek a fenti célkittizéseket
nem teszik magukéva, valdszintleg nem jarulnak hozza a
dontéshozdl szandék megvaldsulasahoz, az eredmények
javulasdhoz. A jelentés tovabbi részében a fenti harom
tertletet vizsgaljuk meg nagyobb részletességgel.






15/




3

Alegjobban teljesitd oktatasi rendszerekben tbb al-
kalmas ember szeretne tandrra valni, ami sikeresebb
didkokat eredmeényez. A tanarképzésre kiléndsen nehéz
bekertilni, hatékony modszereket alkalmaznak a meg-

_ feleld jelentkezdk kivalasztasara, és j6 (de nem kima-

gaslo) kezdd fizetést kindlnak. Ezzel a szakma tekintélye
megnd, aminek kdvetkezteben még kivalobb jelentkezd
ket fog vonzani.

Az iskolarendszer mindsége a tanarok teljesitmeényétd
lfugg. Anekdotalis és statisztikal bizonyiték is szamtalan
van arra, hogy kivalo teljesitmény csak akkor érhetd el,
ha a megfelelé emberek dllnak a katedran. Egy dél-
korea1 déntéshozo igy fogalmazott: ,,Az oktatasi rendszer
csak olyan jo, mint a tandrok, akik alkotjak”. Az Egyestilt
Allamokban végzett kutatdsok kimutattdk, hogy ,,a tanar
olvasottsaga, melyet szokincs-tesztekkel és mas szab-
vanyos tesztekkel lehet mérni, nagyobb hatdssal van

a didkok teljesitményére, mint a tandr barmely mas,
meérhetd tulagjdonsaga.” Egyes kutatasok arra a (vita-

tott) kovetkeztetésre jutottak, hogy azok a tanarok, akik
a Teach For America tagjal (ez a program a legjobb
egyetemek végzdseit célozza meq), sokkal jobb ered-

- ményeket érnek el didkjaikkal, mint mas tanarok, annak

ellenére, hogy csak rovid képzésen vesznek részt, a
legnehezebb iskoldkban dolgoznak, és altalaban

Z oktaté.si X

anaﬂiétglg

nincs korabbi tapasztalatuk ezen a téren (a tanarok
hatékonysaga dramai mértékben nd a tanitas elsd 6t
évében).

Az altalunk tanulmanyozott legsikeresebb
rendszerekben a tandrok az egyetemet végzettek felsd
egyharmaddabdl kertilnek ki: Dél-Koredban a legjobb 5,
Finnorszagban a legjobb 10, Szingapurban és

Hong Kongban a legjobb 30 szazalékbdl. Az Egyesiilt Al-
la-mok-ban alkalmazott, gyors fejlédést felmutatd
programok, mint a Boston Teacher Residency, a New
York Teaching Fellows és a Chicago Teaching Fellows
ugyanezen az elven, a legjobb egyetemek végzdseinek
megceélzasan alapulnak.

Ezzel szemben a rosszul teljesitd iskolarendszerek
jellemzden nem a megfelelé embereket vonzzak. Az
Amerikai Munkaerd Képességeit Vizsgald Uj Bizottsag
megallapitasa szerint: ,,Tandraink az egyetemre felvett
gimnazistak als® harmadabdl kertilnek ki... a didkok
képtelenek [a megfeleld képességek megszerzésével]
leérettségizni. .. ha még a tanarok sem rendelkeznek
azokkal a képességekkel és tudassal, amit a gyerekektél
elvarunk.” Egy kozel-keleti dontéshozo (ebben a
térségben a tanarok hagyomanyosan a diplomasok
legals6 harmadabdl kertilnek ki) igy foglalta 6ssze

a helyzetet: | faakid ashay la yua'tee” (,,Mibdl adna az,
akinek nincs?”).

n%dsze’ganar OK .

KULTURA, POLITIKA ES 4 TaNfTAsS
PRESZTIZSE

Valamennyi vizsgalt rendszerben jellemzd volt, hogy

a déntéshozok és masok is a dontéshozok hataskorén
kiviil esé tényezdknek tulajdonitottak azt, hogy sikertl a
tehetséges embereket a tanarl palyara csabitani (és azt
1s, ha nem). llyen tényezd volt tobbek kézott a térténelem,
a kultura, és a tanitas presztizse. A kiviilallok killéndsen
gyakran tulajdonitjak az 4zsiail iskolai rendszerek sikerét
az oktatas nagy tarsadalmi elismertségének és a tanarok
1rantl, a konfucianus hagyomanyokbdl eredd, nagyfoku
tiszteletnek.

E széles korben elterjedt nézettel ellentétben a vizs-
galatok azt igazoljak, hogy a kulturdlis kérnyezettdl
fuggetlenil ugyanazok az altalanos politikal alapelvek
hoznak sikert minden iskolarendszerben. Azon eurdpal
és amerikai iskolarendszerek, melyek az azsiaiakhoz
hasonl6 politikal déntéseket hoztak, hasonld vagy méeg
magasabb szinvonalat képviseld jelentkezdket vonzanak.
A Chicago Teaching Fellows és a Boston Teacher Resi-
dency programok példaul ugyanolyan mindségu
jelentkezdket vonzanak, mint a szingapuri és Hong
Kong-1 rendszerek. Bizonyos rendszerekben olyan
stratégial kozbeavatkozasokat végeztek, melyek révid
1d6 alatt atformaltak a tanari palya statuszat: Anglidban a
tanitds minddssze 6t év alatt a legnépszertibb karrier lett
az egyetemistak és diplomasok kozott. Meég azon rend-
szerekben is, ahol a tanitas presztizse hagyomanyosan



magas, ez a fajta politika jelentds hatassal birt.
Finnorszagban az altalanos iskolal tandrok elismertsegét
megemelték a kdzépiskolal tanarokhoz képest, és

ehhez minddssze havi 100 eurd fizetésmodositasra volt
sziikség. Dél-Koredban az ltalanos és kdzépiskolal
tanarok statusza kozott jelentés kiilénbség van, ami teljes
meértékben annak tudhato be, hogy a kormany szaba-
lyozza a tanitéi képzésre bekeriilék létszamat. Valamen-
ny1 vizsgalt rendszerben arra talaltunk bizonyitekot,
hogy a politikal déntések a kulturalis kérnyezettdl
fliggetlentil nagy hatassal vannak a tanari palya
megitélésére.

A kilénb6zd rendszerekben kozos stratégiak és jo
gyakorlatok fedezhetdk fel a tehetséges jelentkezdk
tanarl palyara vonzasa terén. Anglia az tizleti életbd]
koélesonzott marketing és toborzéd technikdkkal névelte

a Jelentkezdk szinvonalat. A jOl teljesitd iskolarendszerek
tobbségében megkénnyitik a tanari palyara lépést azzal,
hogy a munkatapasztalattal rendelkezOk szamara alter-
natfv folyamatokat kinalnak. A j6 rendszerek felismerik
sajat tokéletlenségtiket is, €s olyan folyamatokat vezetnek
be, melyek révén a gyenge teljesitmény tanarok
kinevezésiik utdn réviddel eltavolithatok.

7. Abra: Szingapr: tanarok kivalasztasa

* Minimalis alkalmassag ellenérzése:
— Tanulmanyi eredmény tekintetében a jeldltek legyenek
évfolyamuk felsé 30%-ban
— Minden jeléltnek legyen meg a megfelel iskolai és
egyetemi képzettsége
— A jeldltek mutassanak érdekl6dést a gyerekek és az
oktatas irant

Eletrajzok
vizsgalata

* [ras-olvasasi készségek ellenérzése:
— Magas szintii irasi-olvasasi készségek

— A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a tanarok irasi- Csak minden

6. jelentkez6t
alkalmaznak
tanarként

Felméré
tesztek olvasasi készsége minden mas mérhetd valtozonal

jobban kihat a teljesitményre

* Hozzaallas, képességek és személyiség ellenérzése:
— A vizsgalatot harom tapasztalt iskolaigazgaté vezeti
— Gyakorlati illetve tevékenység tesztekre is sor keriilhet

* Hozzaallas, képességek és személyiség ellenérzése:
— A NIE-nél a tanarokat megfigyelik kezdeti tanari képzés
alatt
— A jeldltek egy kis részét, akik nem felelnek meg az el6irt
kévetelményeknek, eltanacsoljak a kurzusrol

Megdfigyelés a
NIE-nél

Forras: Interjuk: Oktatasi Minisztérium (Szingapur)

Alegjobban teljesitd iskolarendszerek majdnem minden
esetben elértek két dolgot: hatékony modszereket
dolgoztak ki a tanarok kivalasztasara és képzésére,

és 16 kezdo fizetést kindlnak. Ez a két tényezd
egyértelmu és kimutathatd hatdssal van a tanari palyara
lépdk szinvonaldra. A rosszul teljesitd rendszerekbdl
altalaban hianyzik ez a két elem.

A,TANAROK KIVALASZTASA ES
KEPZESLE

A legjobban teljesitd oktatasl rendszerek hatékonyabb
maodon valasztjak ki a tandrképzésre jelentkezdk koziil

a megfeleld személyeket, mint rosszul teljesito tarsaik.
Tisztaban vannak vele, hogy egy rossz déntés akar 40
évnyi rossz tanitast eredményezhet. E mechanizmusok
annak felismerésén alapulnak, hogy hatékony tanarra
csak az valhat, aki bizonyos képességekkel még a kép-
zés megkezdése elétt rendelkezik: fejlett fras-olvasasi és
szamolasl készség, erds kapcsolati €s kommunikacios
képességek, készség a tanulasra és a tanitas vagya. A
kivalasztasi eljarasokat ezért ugy alakitjak ki, hogy ezen
képességeket és tulajJdonsagokat vizsgaljak, és ennek
alapjan valogatjak ki a legjobb jelentkezdket.

8. Abra: Finnorszag — a tanarok kivalasztasa

-

* Szigort képességvizsgalat: 300 kérdéses, tobbszoros
Orszagos dlasztasos teszt, szamoldsi ké égek, iras-olvasas és
ey problémamegoldas (2007-t6l, az elsé kort korabban kézépiskolai
szures 5 5 = = -
osztalyzatokra és egyéb tényezokre alapoztak)

* Altaléanos tudasszint és irés-olvasési képesség vizsgalata

Felmérd - A tesztek az informéacié-feldolgozas, a kritikus gondolkodas és
K az adat-szintetizalas képességét vizsgaljak
teszte - Tanulmanyi eredmény tekintetében a jeléltek legyenek
(egyetem) évfolyamuk fels 20%-ban
* Tanitasi alkalmassag ellenérzése: Az interjuk soran vizsgaljak a Csak minden
Interjuk tanitas és a tanulas iranti motivaciot, a kor ikéacios keszsé 10.
(egyetem) és az emociondlis intelligenciat jelentkezot
alkalmaznak
* Tanitasi 4 Grzése: Csoportos és tanarként*
bemutatd tanitassal tesztelik a kommunikacios és interperszonalis
Csoportmunka Keszségelet

(egyetem)

* Atanarképzés befejeztével a jelolteket iskolak alkalmazzak

Allasajanlat
iskolanal

* Egyetemenkeént valtozo
Forras: Tanarok toborzasa, fejlesztése és megtartasa: Hattérinterji Finnorszaghoz, interjuk, McKinsey

A szingapurl és finnorszagl kivalasztasi eljarasok a
leghatékonyabbak kézott vannak. Mindkettd nagy hang-
sulyt fektet a jelentkezdk tanulmanyi sikereire, kommu-
nikaciods képességelre és a tanitas iranti motivacidjara.
Szingapurban egységes, orszagos hatdkort felvételi
eljarast dolgoztak ki, melyet az oktatdsi minisztérium és
az Orszagos Oktatasi Intézet kdzdsen iranyit (7. dbra).

Finnorszagban a felvételi elsd kore orszdgosan zajlik,
mely 2007-t¢] a szamolasi készséget, irds-olvasasi és
probléma-megoldasi képességet felmeérd feleletvalasz-
t0s vizsgan fog alapulni. A legjobb pontszamokat elérd
jelentkezdk bekertilnek a masodik kérbe, melyet maguk
az egyetemek feligyelnek. Ekkor kommunikacids
képesseégeiket, tanulasi készséguiket, tanulasi
potencidljukat és a tanari palya iranti elkételezettségtiket
vizsgaljak. A képzés befejezését kévetden a leendd
tanaroknak meég eqgy vizsgan is meg kell felelnitik, amit a
majdani munkahelytikiil szolgald iskola vezényel le

(8. &bra).



A medgfeleld felvétell eljaras alkalmazasa mellett ha-
sonldan fontos annak biztositasa, hogy a valogatasra

az alkalmas iddben kertiljon sor. A tandrok az altalunk
vizsgalt valamennyi rendszerben képzéssel kezdtek
szakmai karrierjiiket. A legtobb esetben ez harom- vagy
néegyeéves alapdiplomas képzést, vagy egy mas szakon
térténd diplomazast kovetben egyéves posztgradualis
képzést jelent. A tanarok kivalasztasara igy két mod
nyilik (9. dbra).

1. lehetéség: Az elsd modellben meég a képzés
elétt valasztjak ki a megieleld embereket, és a
képzésen elérhetd helyek szamat a kivalasztott
jelentkezdkéhez igazitjak.

2. lehetéség: A masodik modellben varnak addig,
amig a leendd tanarok megszerzik diplomajukat,
ezutan valasztjak ki koziilik a legjobbakat.

A vilag oktatasi rendszereinek tbbbségében a masodik
megoldast alkalmazzak, de a legjobban teljesitok kozétt
az elsd variacidi dominalnak.

Ha nem szabdlyozzak a tanarképzésbe

bekeriilék szamat, az szinte kivétel nélkil tulképzéshez
vezet, ami rossz hatassal van a tanarok minéségére.

Az egyik vizsgalt rendszerben 100 tandri szakra
jelentkezd kozil 20-pdl lett tanar. A 100 jelentkezdbdl
15-6t vettek fel, ami azt sugallja, hogy tanari szakra
bekertilni meglehetdsen kénnyd. A diploma
megszerzese utan azonban, a tulkinalat miatt, a friss
tanarok nehezen taldlnak munkdt, igy a tehetsége-
sebb didkok szdmdara nem vonzo ez a karrier. Az adott
korulmeények kdzott a tanari szakokra azok jelentkeznek,
akik viszonylag kevés valasztasi lehetdséggel ren-
delkeznek.

Ahogy a képzésben részt vevok mindsége
romlik, ugy romlik a kurzus szinvonala 1s, hiszen a
tanulasi élményben dontd szerepet jatszik az éran részt

9. Abra: A jeldltek sziirése

Kozépiskola

vagy
egyetem AELETS

(nem képzé
[-LET LT ET] program
jellegii

diploma)

Iskolai
tanitas

1. Opci6: Itt torténik a jeloltek sziirése
(A legjobban teljesité intézmények
tébbsége)

2. Opcio: Itt torténik a jeloltek
szlirése (Az iskolak tobbsége)

Forras: OECD, Hatékony tanérok toborzésa, fejlesztése és megtartésainterjik, McKinsey

10. Abra: Szingapur — Toborzas a tanari palyara

i

BECSLES
A tanarképzésre jelentkez6k aranya az alkalmazasban all6 tanarokhoz
képest
2005
100

-80%
Kemény felvételi

folyamat, hogy az
érdekl6dé :
palyazok kézil S;Inte -
csak a legjobbak mindenkibdl
kerlilhessenek be

tanar lesz, akit
folvettek

20 18 18 18

Hallgatok, Hallgatok, Hallgatok, Hallgatok, Hallgatok
akik tanar- akiknek akik be- akik akiket ta-
képzésre felajanljak iratkoznak elvégzik a narként
jelent- a tanar- a tanar- tanari alkal-
keznek képzést képzésre szakot maznak

Forras: interjik, McKinsey

vevdk kézremokodése. A képzés 1s megsinyli a tul
magas didkszdmot: ha csak annyi embert vennének fel,
ahany tanarra sziikség van, minden egyes diak kép-
zésére kozel haromszor t6bb idét fordithatnanak. Ossz-
ességében a 2. lehetdség altalaban alacsonyabb statuszu
programot, ezen keresztiil alacsony

presztizsi szakmat eredményez. Ezt kdvetden a tanitas
lefelé mutat6 spiralba kertil.

Arandlista élén all6 iskolarendszerekben korlatozott a
lehetdség a tandrképzésre vald bekertilésre. Az allam it
kozvetleniil szabalyoz, a képzési helyek szamanak oly
maodon térténd meghatarozasaval, hogy az megfeleljen a
keresletnek. Szingapurban a jeldltek elézetes sziirésen és
tesztelésen esnek at, mielétt bekertilnének a képzésbe
(10. &bra). Ezt kévetben az Oktatasi Minisztérium hivata-
losan alkalmazza Sket, és a képzés ideje alatt is fizetést
kapnak. Ennek megfeleléen a tanarképzés elérhetetlen
azok szamara, akiknek kevés valasztasi lehetdségiik
van. A felvételi rendszer szigorusaga vonzova teszi a
tanarképzést a legjobban teljesiték kérében.

Masrészt, mivel a képzésben kevesen vesznek részt,
Szingapur tébbet tud kolteni (és tobbet is kolt) a
tanarképzésre (didkra bontva), mint mas oktatasi
rendszerek. Osszességében a tanarképzés vonzo és
elismert szak, ennek kovetkeztében a tanitas vonzo

és elismert karrier.

A szingapurihoz hasonld szerkezetet szamos mas
orszagban is létrehoztak. Finnorszag korlatozza a
tanarképzésbe bejutdk szamat, hogy a tandrok szama
megieleljen a keresletnek, és az egyetemek csak

az orszagos felmérdkon megfelelt jelentkezdk koziil
valogathatmak. Bostonban, Chicagdban és New Yorkban
némikepp eltérd megoldast alkalmaznak: Itt csak a
Fellows és Residency programra felvételt nyerdk szamat
korlatozzdk (nem valamennyi leendd tanarét).

Ezen programokra az egész rendszerre kiterjedd
felvételin keresztiil lehet bekertilni. Akinek sikertil,



annak mar a képzés megkezdése eldtt tanari allast ga-
rantalnak. Mindkét program a varosi atlagot joval meg-
haladé szinvonalu jelentkezdékrdl szamol be. Anglidban
a tanarképzés finanszirozasan keresztil igyekeznek
szabalyozni a kinalatot, és garantalni azt, hogy minden
képzést nyujtd intézmény megfeleljen

a felvételiztetésre vonatkozo altalanos mindségi
szabalyoknak.

Ekes péld4ja annak, milyen pozitfv hatdssal lehet
a jelentkezdk szinvonaldra a tandrképzésbe vald
bekertilés korlatozasa a dél-koreal altaldnos és
kozépiskolal tanarok kozotti kiilénbségtétel.

Akl tanitova szeretne valni, annak négyéves alap-
diplomas képzésen kell részt vennie egy Nemzeti
Pedagodgial Egyetemen. A képzésen a tandrok iranti
igényhez igazitjak a helyek szamat. A felvétel a
tanulmanyi eredményeken mulik. Az alapdiplomas
képzésekre Koredban az orszagos kdzépiskolal felvétell
vizsgan lehet bekertilni. A tanarképzd szakokra az
egyes éviolyamok felsd 5%-ahoz tartozdk kertilhetek
be. A felvétell ennek meglelelden szigort, €s az ezen
szakokon végzettek biztosan taldlnak munkat a szak-
majukban. lly médon biztosithatd, hogy a kurzus vonzo
legyen, statusza és mindsege pedig magas.

Dél-Korea teljesen mas eljarast alkalmaz a kozépiskolai
tanarok képzését illetden, mely nagyon hasonld ered-
ményekre vezet. Mig a képzésre bocsatott tanitok szamat
gondosan a kereslethez igazitjak, a tandarokndl nincs
llyen megkotés. A jelentkezdk szabadon elvegezhetik

a képzést a tvbb mint 350 versenyben lévd egyetem
barmelyikén. A friss diplomdasok ezutan a 16 tartomanyi
vagy nagyvarosl oktatasi iroda egyikéhez nyujthatjak be
jelentkezésiiket. Ennek eredménye a jelentds tulkindlat:
Dél-Koredban 6tszor annyl tandr végez évente, mint
amennyire sziikség van. Az évek sordn ez a probléma
egyre sulyosabb lett, ma a diplomas tandrok szama
tizenegyszerese a betdltetlen tandri posztok szamanak

(2005 decembereében 59.090 jelentkezés érkezett 5.245
poziciéra). Ennek eredménye, hogy az altalanos iskolal
tanitdssal szemben a kdzépiskolal tanitas presztizse
csokkent Dél-Koredban, és a legjobban

teljesitd diplomasok nem talaljak vonzo karriernek.

A szigoru felvételi kovetelmények eldnyel nyilvanvaldak.
Az iskolarendszerek nagyjabdl ugyanazt a harom
modszert alkalmazzak annak biztositasara, hogy a
kiképzett tanarok szama megfeleljen a kereslet
szintjének.

+ Egységes felvételi rendszer: Szingapurban és
Finnorszagban, bar eltéré mértékben, de az allam
szabdlyozza a teljes folyamatot. Szingapurban a
leendd tandrokat az oktatasi minisztérium valasztja
ki és alkalmazza méqg a tanarképzés megkezdése
elétt. Finnorszagban kétlépcesds eljarast alkalmaznak.
Az elsd lépésben a leendd tanarok orszagos felmérdn
vesznek részt, a masodik lépésben az egyetemek az
elsd korben megfelelt jelentkezdk kozil valasztjak ki
didkjaikat. A tanarképzésben elérhetd helyek szamat
mindkét rendszerben a tanarok iranti kereslethez
gazitjak.

+ A képzés szabalyozasa a finanszirozason
keresztiil: Hong Kongban, Anglidban és
Dél-Koredban az allam a tanitéi képzés finansziro-
zasan keresztill szabdalyozza a tanuldk (és a tanarkép-
zésben elérhetd helyek) szamat. Mivel csak korlatozott
szamu jelentkezdt vehetmek fel, az egyetemek szigo-
ruan megvalogatjak didkjaikat, és csak a legjobbak
vehetnek részt a képzésben. Ez a rendszer valdszin
Uleg Anglidban mutkodik a legjobban, ahol meghata-
roztak az 1 tandroktdl elvart képességeket, szigoru
mindségbiztositasi rendszert vezettek be és
biintetéseket alkalmaztak a rosszul teljesitdkkel
szemben. Ezzel biztositjdk, hogy a képzést nyujtd
mmtézmeények jol megvalogassak a tanarképzésben
résztvevoket.

» Alternativ utvonalak: Ahol a rendszer kialakitdja
a finanszirozason keresztill nem tudja befolyasolni
az egyetemek felvetell dontésett, alternativ titvon-
alakat alakitott ki a megfeleld jeloltek képzésbe vald
bejutasat elésegitendd. A bostoni Teacher Residency,
a chicagdl Teaching Fellows és a New York-1 Teach-
ing Fellows programok mind ezt a célt szolgaljak, és
tanari allast garantdlnak a résztvevéknek még a tanari
képzeés megkezdése eldtt. Ezekben a kdrzetekben
megallapodas sziiletett a helyl iskoldkkal és
egyetemekkel a kivalasztott jeloltek képzését illetéen.

A frissdiplomasok verbuvalasanak alternativ

modozatal mellett a legjobban teljesitd rendszerek arra
1s talaltak megoldast, hogy vonzzak a tapasztalt
jelentkezdket. A tandrképzés altalaban kiillonbozd
akadalyokat allit az ilyen jelentkezdk utjaba. Azoknak a
diplomasoknak, akik mas karrierpalyardl szeretnének
atallni a tandrira, altalaban egyéves képzésen kell részt
vennitk, vagyis elveszitik egyévi fizetésiiket, és a
kurzus dijait is allniuk kell. Emiatt a tapasztalattal
rendelkezd diplomasok, killéndsen a csaladosok és mas
pénzigyi kotelezettségekkel rendelkezdk szamdra a
palya egyaltalan nem vonzo.

Az alternativ itvonalak megnyitasaval, a jelentkezkre
nehezedd anyagi teher enyhitésével jelentdsen megnd

a potencidlis jelentkezék szamaz. A legtébb rendszerben
szerzett tapasztalat azt mutatja, hogy az ezen
programokra jelentkezék magasabb szinvonalat
képviselnek (11. dbra).

Valoszintleg az angol felvétell eljaras a legsokrétibb,
hiszen az angol rendszerben minden mas

rendszernél tobb a lehetdség a tandrra valasra. 2006-ban
32-féle modja volt ennek, bar a képzés végén elvart
képessegek, tudas és viselkedés minden leendd tandr
esetében ugyanaz.



11. Abra: Gyakorlott tanarjeldlteknek sz6l6 programok

Eletkor Szegmens

18

’ Kozépiskolat
végzettek

21

22
‘ Egyetemet

végzettek
23

24

Tapasztalt
tanarjeloltek

Forras: Interjik, McKinsey

Boston * A Boston Teacher Residency soran uj tanarokat
képeznek, a képzés alatt fizetést kapnak és
fedezik a képzési koltségeiket is

* A jelentkezdk évfolyamuk felsé tizedében vannak,
"képzettebb, érettebb”

* A Chicago Teaching Fellows tanarképzési
program soran a jeloltek fizetést is kapnak

* A jelentkezdk jobb képességekkel rendelkeznek
és tovabb maradnak mint a normal médon
felvettek

Chicago

Anglia * Az Uj tanarok 20%-a a munkaadéjan keresztlil jut
el a tanari palyahoz
* A tanitas mindsége és a diakok eredményei két
év utan jobbak mint a hagyomanyos Ut esetében

Szingapﬂr * Végzéskor minden tanarjeldlt fizetést kap és
garantalt allast
—

12. Abra: Kezdéfizetések az iskolarendszerben

Iskolarendszer
Dél-Korea
Németorszag
Hollandia
Hong Kong
Anglia
Ausztralia
Finnorszag
Szingapur
OECD atlag
Belgium (fl)

Egyesiilt
Allamok

Kezddéfizetés az egy fore juté GDP %-ban
141
141

99

97

96

95

95

95

| I

92
81

Forrés: OECDAZ oktatés gyors attekintése 2005, Interjik, McKinsey

28 Interview: Finland, March, 2007

A j0l teljesité rendszerek tbbségében felismerték, hogy
egyetlen felvételi eljaras sem lehet tokéletes, ezért olyan
mechanizmusokat vezettek be, melyekkel a legrosszab-
bul teljesitii tandrokat sziikség esetén még az allasba
kertilést kovetben is el lehet tavolitani. A gyorsan

feglédd bostoni és chicagdl rendszerekben a tandrokat
csak harom, illetve négyévnyi gyakorlat utdn vég-
legesitik. Ily médon a nem megfeleld tanarokat ki lehet
emelni. Anglidban és Uj-Zélandon a tanarok csak egy;
lletve kétévnyi tanitas utan, és az iskolaigazgatd pozitiv
ertekelésének figgvényéeben kapjak meg engedélytiket.
Uj-Zélandon a Tanarok Tan4csa az 13 tandrok 10%-at
meég kilon értékeli, annak ellendrzése érdekében,

hogy az iskolaigazgatdk értékelése megfelel-e az elvart
szinvonalnak.

76 KEZDO0 PIZETES

Annak érdekében, hogy a tanarl palya a megieleld
jelentkezdket vonzza, fontos a megfeleld kezdd fizetés
biztositasa is. Egy kivételtd] eltekintve az dsszes altalunk
vizsgalt j¢l teljesitd rendszerben az egy {6re esé GDP-hez
viszonyitva az OECD atlaganak megfelels, vagy annal
magasabb fizetést kinaltak a kezdd tanaroknak.
Masrésztdl érdekes, hogy a legjobban teljesité rendsz-
erek kozott a kezdd fizetés mértekében minimalis az
eltérés: a legtdbb helyen az egy f6re esé GDP 95-99% -4t
fizetik (az OECD egészét nézve a kezdd fizetések az egy
fére esé GDP 44 és 186%-a kozétt mozognak) (12. abra).

A0 fizetés természetesen nem a legfébb vagy az
egyetlen oka annak, hogy valaki tanarra szeretne valni.
A felmérések tanusaga szerint az emberek a
legktildnbdzdbb okokbdl szeretnének tanarra valni.
Ezek koziil a legfontosabb, hogy segiteni kivanjak a
kovetkezd nemzedék boldogulasat egy olyan vilagban,
ahol a képességek és a tudas elengedhetetlenek a
sikerhez. A fizetést ritkdn emlitik mint legfébb okot, még
ott is, ahol a bérszint kifejezetten j6. Egy finn tanar igy
fogalmazott: , Egyikiink sem a pénz miatt j6tt ide”.
Ugyanezek a tanulmdanyok ugyanakkor arrais
ramutatmak, hogy azon iskolarendszerekben, ahol a
kezdd fizetések nem érik el mas karrierek szintjét, ezek
a Jo képességui emberek nem fordulnak a tanitas felé.

Ennek jelentds iskolapolitikai vonatkozasal vannak. A

16l teljesité rendszerekben felismerték, hogy bar fontos,
hogy a tanari fizetések mas frissdiplomasok bérezésével
azonos szinten legyenek, a placi atlag folé emelés

nem eredmeényez jelentds kiilonbséget a jelentkezdk
szamat vagy mindségét illetéen. Anglidban, ahol a tanari
fizetések kevéssel az atlag diplomas kezddbér alatt
voltak, egy kis (10%-0s) emelés is jelentds (30%-0s)
novekedéshez vezetett a jelentkezdk szamaban, mig
Svajcban, ahol a fizetések mar kiilénben is maga-

sak voltak (az egy fére jutdé GDP 116%-a), a tovabbi
emelések csak kis hatdssal voltak a tandri palyara je-
lentkezd8k szamara és szinvonalara.

Ez magyardzhatja, hogy azon orszdgokban, ahol
magasak a kezdd fizetések (Eurdpaban Spanyolorszag,
Németorszag és Svajc fizeti a GDP-hez viszonyitva

a legmagasabb béreket), nem sikertilt ily médon
jelentSs elérelépést tenni. Egyediil Dél-Koreaban, ahol a



13. Abra: A legjobban teljesitok gyakran kevesebbet
koltenek oktatasra mint az OECD atlag

Alapfoku oktatasi koltségvetés tanulonként
2002 az egy fére jutdé GDP %-ban

26
20

Iskolarendszer

Boston*

OECD atlag
Belgium 20
Alberta* 19
Ausztralia 19
Dél-Korea 19
Hollandia 19
Egyesillt Kiralysag 18
Finnorszag 18
Szingapur* 15

* Becslés
Forras: OECDAZ oktatas gyors éattekintése 2005, Interjik, McKinsey

14. Abra: Fizetések Finnorszagban és az OECD-ben

Altalanos iskolai tanari fizetés az egy fore juto GDP %-ban

159

131
112 112

95 95

Finno. OECD Finno. OECD Finno. OECD

Kezddfizetés Fizetés 15 év utan Maximalis fizetés

Forras: OECD, Az oktatés gyors éttekintése,(2005)

fizetések kiemelkedden magasak (mar indulaskor is, de
rdadasul az OECD atlagahoz képest akar két és félszer
gyorsabban is emelkedhetnek) van a magasabb
fizetésnek lathatd eredménye a tanari palyara lépdk
szinvonalaban.

A magas fizetések természetesen jelentés terhet rénak
az iskolarendszerre. Ezzel nagyjabdl haromféle mdédon
lehet megbirkdzni:

+ Tobbet kolteni: A tanarok kezdd fizetése egész
Massachusets allamban a bostoni maganiskolakban
alegmagasabb. Ez ugy lehetséges, hogy a varos
tobb pénzt kolt az iskolaira: az altalanos iskoldkra
koltott dsszeg egy didkra jutd része a GDP 26%-a,
ami messze az OECD 4tlaga f6l6tt van. A legtobb
kivald rendszerben azonban kevesebbet koltenek az
1skolakra, mint az OECD atlaga — mas modokat talal-
tak a magas fizetések finanszirozasara (13. dbra).

+ A fizetések elbiitemezése: Finnorszagban,
Hollandidban, Uj-Z&landon, Ausztralidban és
Anglidban gyakorlatilag eléiitemezik a fizetéseket,
azaz a kezddbér j6, de az OECD mas orszagaihoz
képest a késdbbl emelések alacsonyak. Finnorszag-
ban az atlagos kezdd fizetés és a maximalis tanari
fizetés kozott killdnbség minddssze 18% (14. dbra).
A 16 kezdd fizetésekkel Finnorszadg a legjobb didkokat
vonzza a tandri palyara. A tanitas mellett elkotelezet-
tek a fizetések ellenére is a palyan maradnak, mig a
kevésbé elszantak elhagyjak azt, ahogy bérezésiik
a tobbi karrierhez hasonlitva cstkken. A fizetéseket
eléitemezd rendszerek két tényezdnek kdszénhe-
tik a sikertiket: egyrészt a fizetés késdbbi emelése
nem olyan fontos a tandri palya valasztasaban, mint
a kezdd fizetés, masrészt a tandrok palyan maradasa
altalaban nem mutat szoros dsszefiiggeést a fizetések
emelkedésével.

Bar a legtobb iskolarendszerben valdszindleg
nehézségekbe fog titkdzni a fizetési struktiura
eldlitemezés érdekében torténd atalakitasa, a feladat nem
megoldhatatlan. Az egyik legsikeresebb rendszerben,
Hollandiaban, pontosan ezt tették. 1990 és 1997 kozott

Hollandidban a kezdd tandrok havi fizetése 1.480 eurdrdl
2.006 eurdra emelkedett, gyakorlatilag elérve a magan-
szektorban fizetett bérek szintjét. Ezen feliil
alegmagasabb fizetés eléréséhez sziikséges iddtarta-
mot 1s lecsokkentették 26 évrdl 18 évre, és azt tervezik,
hogy tovabbi 3 évvel megréviditik a j6vében. Alberta
hasonldan jart el: gyorsabban emelte a kezdd-, mint

a maximalis fizetéseket, és 2001 ota 81%-16l 70%-ra
cstkkentette a legnagyobb és legkisebb bér kozottl
kulénbséget. Egyes iskolarendszerekben mas mecha-
nizmusokat alkalmaznak az elSlitemezés biztositasara,
pl. a tanarképzés sordn fizetést vagy sztondijat nyvj-
ta-nak (Boston, Anglia, Chicago, New York, Szingapur),
vagy kezddprémiumot adnak az 1j tandaroknak (Anglia).

* Az osztalylétszam novelése: Dél-Korea és Szin-
gapur kevesebb tandart alkalmaz, mint mas orszagok,
1ly moddon t6bb pénz jut az egyes tanarokra. Mindkét
orszagban felismerték, hogy mig az osztalylétszam
viszonylag kis hatdssal van a tanuldsi eredményekre
(lasd fent), a tanitas szinvonala annal inkabb be-
folyasolja azt. Dél-Koredban a didk-tanar arany 30:1,
mig az OECD étlaga 17:1. Ily médon ugyanakkora
koltségvetés mellett gyakorlatilag kétszer akkora
fizetést tudnak nytani az egyes tandroknak, mint
a tobbi OECD 4llamban (a tanarok fizetése minden
1skolarendszer koltségvetésének legnagyobb
eleme, altaldban 60-80%-ot tesz ki). Szingapur
hasonl¢ stratégiat alkalmazott, de 6tvozte azt a
magasabb kezdd fizetésekkel. Ennek kdszénhet, hogy
kevesebb pénzt kéltenek az altalanos iskolai tanftasra,
mint szinte barmely mas OECD orszag, és ennek el-
lenére erds jelentkezdket vonzanak a tandari palyara.
Emellett, mivel Szingapurban és Dél-Koredban kevés
U tandrra van sziikség, jobban megvalogathatjak a
jelentkezdket. Ez pedig emell a szakma statuszat, és
meég vonzobba teszi azt.



15. Abra: Anglia - a TDA hirdetési stratégia

A kezdeti hirdetések arra
fokuszalnak, hogy leginkabb
mi vonzotta az embereket a
tanitashoz ...

... a késobbi hirdetések mar
jobban tiikrozték a motivalo
tényez6k megértését

Gyerekekkel
dolgozni

Intellektualis
stimulacio

Fizetés és
karrierpalya

A TANITAS PRESZTIZSENEK
TONTOSSAGA

Valamennyi vizsgalt rendszerre igaz, hogy a

megielel emberek vonzasa szorosan 8sszefligg a tanftél
hivatas megitélésével. A Szingapurban és Dél-Koredban
végzett felmérések taniisdga szerint a kdzvélemeény szerint
a tanarok nagyobb mértékben jarulnak hozza a tdrsadalom
fellddéséhez, mint barmely mas szakma képviseld.

A megkérdezett 1j tanarok rendszertd! figgetlenil ugy
nyilatkoztak, hogy a tanitas presztizse az egyik legfon-
tosabb szempont annak eldéntésében, hogy ezt a karriert
akarjak-e folytatmi.

Valamennyi iskolarendszerben jelen vannak az
Onerdsitd visszacsatolasok. Ha a tanitds magas statuszat
sikertilt megalapozni, a tehetségesebb emberekibdl
lesznek tandrok, ezaltal a szakma becstilete még tovabb
emelkedik. Ez killéndsen szembedttld Finnorszagban és
Dél-Koredban, ahol a hagyomanyosan j6 tanarok miatt a
kozvélemény elismeri a tanitas tekintélyét. igy a szakma

16. Abra: TDA tanitas-promécio
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Olyan programok,
amelyeket kifejezetten

valamilyen sziikséglet
kielégitésére terveztek

magasabb szinvonalat képviseld jelolteket vonz, akik
segitenek fenntartani a pozitiv megitélést. Ahol a tanftok
megitélése rossz, a kevésbe tehetséges didkokat vonzza,
ami tovabb rontja a kdzvéleményben kialakult képet, és
ezzel tovabb csokkent a tandri karrier vonzerejét. Ezek a
visszacsatolasi folyamatok nagyon erések, ami azt sugallja,
hogy egy kis politikal valtoztatas 1s jelentds hatassal lehet a
tanftas megftélésére.

A tanitéi palya becstiletét minden iskolarendszerben az
alkalmazott politika hatdrozza meg, az pedig kénnyen és
gyorsan valtoztathatd. A tanitél hivatas megitélésének
megvaltoztatdsara alapvetden két megkozelités létezik:

+ Megkiilonbozteté markajelzés: Bostonban és Chi-
cagdban a Teach First és a Teach For America kiilén
kateg¢riat alkotnak, és megitélésiik is elkiloniil. A Teach
First és a Teach For America megktilonbdzteti magat a {6
vonalas tanarképzestdl: ,,Azzal, hogy a résztvevdket egy
elit csoport tagjava fogadja, a Teach First azok szamara is
vonzova teszl a tanitast, akik eledéig lenézték ezt a palyat.”

tions of .«
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 Rendszerszinti stratégiak: Szingaptirban és
Anglidban gondosan megtervezett, toborzé
programokkal 6sszekapcsolt marketing stratégiakat
alkalmaztak a tanitas megitélésének javitasa
érdekében. Mindkét orszagban tAmaszkodtak
az Uzletl élet tapasztalataira. A marketinget a {riss
diplomasok munkakdrilményett, killéndsen a fizetést
érintd, javitd intézkedésekkel tAmogattak.

Az angol Iskolai Képzési és Fejlesztési Ugynokség
(TDA) nyomon kovette a marketing kampanyok keltette
visszhangot, és a visszajelzéseknek megfeleléen
finomitotta az tizeneteket (15. dbra).

A'TDA azt a feladatot kapta, hogy emelje a tanarképzésre
jelentkezdk szamat és szinvonalat. Ennek érdekében

az Uzletl vilagban alkalmazott marketing és toborzasi

16 gyakorlatokat alkalmazta: gondosan szegmentalta a
ceélkozonseéget, fejlett kapesolatkezeld rendszer segit-
segével felkutatta az egyes jelolteket, forgatdkonyveket
keészitett képviseld és a leendd tanarok kozétt kom-
munikdaciordl, és felméréseket és piackutatast végzett a
visszajelzések értékelése érdekében (16. dbra). Emellett
két differencialt programot is tAmogatott a plac mas-mas
szegmenseinek megragadasa érdekében. A Teach First
program a legjobb eredményekkel diplomazdkat céloz-
za meg, a FastTrack pedig a j6vo iskolaigazgatort hivatott
felkutatni.



Amellett, hogy a tanitas kiils6 megitélését formaljak,

a legtobb rendszerben felismerték, hogy a szakma
tekintélyét az is befolyasolja, milyen kép alakul ki a
kdzvéleményben a tanarjeloltektél megkodvetelt tudast és
tanulast illetéen.

+ Hangsuly a fejlesztésen: A finn dontéshozok ugy
emelték a tanitas tekintélyét, hogy a tanari allasokat
magiszter1 (master) fokozathoz kotétték. Szingapurban
ugy értek el hasonld eredményt, hogy megszigoritot-
tak a tanarképzési programot, és évente 100 ¢ra fize-
tett szakmai fejlédést lehetdséget biztositanak tanaraik
Szamara.

KOVETKEZTETES

A vilag iskolarendszereinek fejlesztésérdl szolo vita tul
gyakran alapul bizonyitékok nélkiil kialakitott hiedelme-
ken, példaul azon, hogy az oktatasl rendszer hosszu
tavu és jelentds fejlesztése lehetséges a tanitdsban részt
vevl emberek szinvonaldnak javitdsa nélkil; hogy a
déntéshozdknak nincs befolyasuk az olyan fontos val-
tozokra, mint a tanari szakma megbecstilése; hogy jobb
mindségu jelentkezdket csak magasabb fizetéssel

lehet a palyara csabitani; hogy a kivald tanulmanyi
eredmeényu diplomasok szamadra a tanitas soha nem,
vagy legalabbis csak nagyon soka lehet vonzd per-
spektiva. A legsikeresebb iskolarendszerek tapasztalatal
arra mutatnak, hogy ezek a feltételezések nem alljak
meg a helytiket.

Szoultal Chicagoéig, Londontél Uj-Zélandig, és
Helsinkitdl Szingapurig szamos példa van arra, hogy
a tanitas presztizsének névelése nem fligg olyan nagy
meértékben a magas fizetésektdl és a helyi kulturatdl,

mint néhdny egyszerd, de alapvetd fontossagu politikai
dontéstél: megbizhatd mechanizmusokat kell kidolgozni
a tandrok kivalasztasara és képzésére, j6 kezdd fizetést
kell kinalni, és figyelmet kell forditani a tanari szakma
presztizsére. A legeredményesebb rendszerek min-de-
nek elétt azt igazoljak, hogy az oktatds szinvonala és a
tandrok mindsége egymastdl elvalaszthatatlan.
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A legjobban teljesitd oktatasi rendszerek felismerik, hogy
a tanulasi eredmeények fejlesztésének egyetlen modja

a tanitas szinvonaldnak javitasa: a tanulas eléfeltétele a
didkok és tandrok kozétt egyuttmikddés, ezért a tan-
ulas fejlesztése vegsd soron ennek az interakcidnak a
fejlesztését jelentl. Ezekben a rendszerekben azonositot-
tak azokat a lépéseket, amelyekkel ezt a célt a leghateé-
konyabban el lehet érni: tanitasi gyakorlat feliigyelet
mellett, a tanarképzés athelyezése az osztalyterembe,
jobb iskolai vezetdk képzése és annak elésegitése, hogy
a tanarok egymastdl tanulhassanak. Vegtl, kialakitottak
a fenti célkittizések megvaldsitdsanak modjat.

A didkok teljesitménye minden iskolarendszerben a
tandrok teljesitményének fliggvénye. ,, Az iskolarendszer
feladatat igy lehetme &sszefoglalni: gondoskodik arrdl,
hogy amikor a tanar belép az osztalyterembe, a ren-
delkezésére allnak a sziikséges segédanyagok, tudas,
képesseég és ambicio ahhoz, hogy ma eggyel bbb
gyereknek segitsen elérni a megfeleld szintet, mint
tegnap. Es hogy ugyanezt megtegye holnap is.” An-
nak biztositasa, hogy a tanarok rendelkezzenek ezzel
a tudassal és képességekkel nem egyszerui feladat. A
tanaroknak szamos képességtiket kell fejleszteni ah-
hoz, hogy kivald szinvonalon oktathassanak. Alberta
varosaban példaul tsbb mint 30 tényezdt sorolnak fel,
melyeket a tanaroknak meg kell fontolniuk, ha oktatasi
modszert valasztanak egy adott témahoz. Kilencéves
korra ,,egyetlen osztalyon beltil akar 6t vagy tobb
1skolaévnyi killénbség is lehet a teljesitményben.”
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A tanaroknak pontosan fel kell tudniuk mérni minden
didkjuk erésségeit és gyengett, kivalasztani a szamukra
megfeleld tanitasi médszert, majd hatékonyan és hata-
sosan elvégezni az oktatast.

Az elsd kihivas annak meghatdrozasa, hogy milyen is
a kivalo oktatas. Ez a feladat (a tanterv és a pedagodgial
szabdlyok kialakitasa) nehéz, és oktatasi szempontbdl
ellentmondasos, ugyanakkor a rendszer iranyitasa
feldl nézve meglehetdsen egyszerd: meg kell talalni a
legjobb oktatdkat, és lehetéséget kell biztositani a sza-
mukra, hogy vitdzva és egyeztetve jobb tantervet és
pedagodgiat alakitsanak ki.

A kihivas masodik fele, legaldbbis a rendszeriranyitd
szemszdgebd], j6val dsszetettebb: t6bb ezer (egyes
orszagokban t8bb szazezer) tanart kell felruhazni az-
zal a tudéssal és képességgel, amely ahhoz kell,

hogy minden nap megbizhatdan és a tdbb ezernyi
1skolaban egységesen, az osztalyrdl osztalyra valtozd
kérulmeényektd] figgetlentl kivald oktatast nyjtsanak —
és mindezt minimalis feligyelet mellett.

A gyorsan fg)l6d¢ rendszerek mindegyike felismeri

e masodik kihfvas fontossagat és Osszetettsegét, és
reformtérekvéseik javat az dral tanitas mindségének
javitasat célzo strategiak kialakitdsara és meg-
valbsitasara forditjdk. Egy bostoni déntéshozé megfogal-
magzdasa szerint: ,,A reform alapjat képezd harom pillér a
szakmai felédés, a szakmai fgjlédés és a szakmai
fglédés... Mindent, az erdforrasokat, a szervezetet és az



embereket 1s a szakmali fejlédéshez igazitottunk.

A korzet koltségvetésének 6t szazalékat szakmal
fejlédésre forditottuk, ennek 80 szdzaléka a tanarokat
lllette... Az eredményeket csak a tanitas fejlesztésével
lehet javitani”” Nem csak a fg)l6dd rendszerekben
1smerték fel ennek a kihivasnak a fontossagat, hanem
a legeredmeényesebb rendszerekben is. Szingapur a
Nemzeti Oktatasi Intézeten keresztiil biztositotta a
tanerd kivald mindségu szakmai fejlédesét: , Hidba a
legjobb tanterv, a legjobb infrastruktira és a legjobb
politika, az egész semmit sem €ér 6 tanarok nelktl...
Mi tandraink szamara 100 ¢éra szakmai képzést biz-
tositunk minden évben... Ha a tanarok nem lelkesek,

a didkok hogyan lehetének azok?”’ A reformok An-
glidban is az ¢ral tanitasi gyakorlat fejlesztését céloztak.
Egy déntéshozd megfogalmazasa szerint: ,,1988 és
1998 kozott sok dolog megvaltozott, sok dolog alapvet
den megvaltozott, volt ami kétszer-haromszor 1s. De
amikor 1998-ban bementem egy 4ltalanos iskolai
tandrara, nem lattam a ktilénbséget 1988-hoz képest. ..
1998 ¢ta sikertilt valtozast elérniink. A reformokat végre
bevittiik az osztalytermekbe.”

Az oktatds mindségét érintd egyes lépések dramai
hatassal voltak a didkok teljesitményére. Minddssze hat
év alatt Bostonban az MCAS elvarasoknak megfelelé
didkok aranya a matematika terén 25%-16l 714%-ra, az
angol nyelv tertiletén 43%-16l 77% -ra nétt. Anglidban,
ahol majd’ fél évszazadon keresztiil alig volt elérelépés
a didkok fras-olvasasi és szamolasi készségében, a
kormanyzat a j6 gyakorlaton alapuld orszagos képzést
programokat vezetett be. Csak harom év kellett ahhoz,
hogy az iras-olvasasi mércét teljesitd didkok aranyat
63%-10l 75%-a néveljék (17. dbra).

17. Abra: Anglia: az Orszagos irastudasi Stratégia hatasa

Stratégiak alkalmazasa a tanari minéség
javitasara

Azon 80
tanulok %-

os aranya, 75 -
akik elérték
a célzott
irastudasi
szintet

65 —

60 —

55

50
1997 1998 1999 2000

Forras: DoE

SZUKSEGES, DE NEM ELEGSEGES
Alegsikeresebb rendszerekben folyamatosan torek-
szenek az éraadas mindségének javitdsara. A tanitas
fejlesztése azonban, bar sziikséges, dnmagaban nem
elégséges feltétel. Meg kell talalni annak a médjat, hogy
az osztalytermeklben zajld folyamatokat alapvetéen
megvaltoztassak. Az egyes tanarok szintjén ez harom
dolgot jelent:

+ A tanarok felismerik sajat gyakorlatuk gyenge
pontjait. A legtobb esetben ez nemcsak a cselekede-
teik, hanem a mogottes okok megértését is jelenti.

+ A tanarok megeértik a jo gyakorlatokat. Ezt
altalaban csak a j6 gyakorlat eredeti kérnyezetben
torténd demonstralasaval lehet elérni.

» A tanarok torekszenek a javitasra. Ehhez
altalaban a motivacid mélyebb megvaltoztatdsa sziik-
séges, amihez az anyagi 6sztdnzés modositasa on-

magaban nem elégséges. Az llyen valtozasok akkor
térténnek meg, amikor a tanarok nagy elvarasokkal,
koz6s céltudattal és mindenekeldtt azzal a
meggydzddéssel rendelkeznek, hogy képesek
érezhetd mértékben javitani a tanitvanyaik oktatdsan.

A tanulmdanyozott reformok kozil sok azért nem tudott
kézzelfoghatd eredmeényt hozni, mert nem biztositottak
a fenti harom tényezd egytittes fenndallasat. Mig egyes
reformok novelték a szamonkérhetdséget vagy teljesit-
meényalapu 6szténzést vezettek be a motivacio javitdsa
érdekében, a tanarokkal nem ismertettek meg sajat
gyengeéiket és a j6 gyakorlatokat.

B&séges bizonyiték tdmasztja alg, hogy hacsak mind-
harom fenti tényezd nincs biztositva, csak korlatozott
fe)lédés érhetd el. Azok a tanulmanyok példaul, amelyek
az Fszak-Karolinaban, Denverben és Texasban alkalma-
zott, teljesitményhez kotétt fizetés eredményét vizsgaltak
a didkok fejlédésére vonatkozodan, azt talaltak, hogy

bar egyes iskolakban megfigyelhetd volt némi javulas,
annak meértéke nem volt szamottevd. Azok a reformok
sem jarnak sikerrel, ahol a tandaroknak workshop-ok
keretében vagy frott anyagokon keresztiil bemutatjak a
6 gyakorlatokat, de abban mar nem segitenek, hogyan
lehet ezt a tudast az érai munkaban alkalmazni. ,,Az az
elképzelés, hogy a kiilsé dtletek bemutatdsa dnmagaban
valtozast hoz az iskoldban és az osztalyteremben,
alapvetben téves.” A rendelkezésre all6 bizonyitekok és
azon tény ellenére, hogy szinte minden mas szakmaban
magatdl értetédd, hogy a képzés valddi kornyezetben
zajlik (az orvosoke és gpoloke kérhazakban, a papoké
templomokban, a jogaszoké targyaldtermekben és a
tanacsadoke tugyfelekkel vald egylittmikodés soran),

a tanarok csak nagyon kevés segitséget kapnak sajat
osztalytermtuik falai kozott, ahol pedig célzottan és
hatékonyan lehetne foglalkozni a problémakkal.
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ELTERO LMEGKOZELITESEK
Alegsikeresebb iskolarendszerek nagyjabdl négy
modon segitenek a tanaroknak az oktatas szinvon-
alanak javitasaban, a sajat gyakorlatuk gyengéinek
felismerésében, a j6 gyakorlat megismerésében és a
sziikséges valtozasok bevezetése iranti elkdtelezettség
kialakitasaban.

* Gyakorlati képességek fejlesztése az
alapképzés soran: Az alapképzés helyszine
szémos sikeres rendszerben az osztdlyterem. gy
hatékonyabban tudjak fejleszteni a jeldltek tanitasi
képességett. A bostoni (egyéves) Teacher Residency
programon részt vevék példaul minden héten négy
napot toltenek egy iskolaban. Anglidban az egyéves
tanarképzd szakokon az 1d6 kétharmadat tanitasi
gyakorlatnak szentelik. Japanban a tandrok a képzés
elsd évében hetente akar két nap is személyes
tanacsado képzésen vesznek részt.

* Coach-ok kihelyezése az iskolakba a tanarok
tamogatasara: Az Osszes sikeres s gyorsan
fegl6dd rendszerben felismerték, hogy j6 tandrokat
csak j6 tanarok tudnak képezni. Ehhez pedig szemé-
lyes tanacsadd képzésre van sziikség az osztalytermi
koérnyezetben. Ezért szakertd tanarok lilnek be a
tandrakra, és személyes tanacsadod képzést, vissza-
Jelzést nytanak, jobb oktatasi modelleket mutatnak
be, és segitenek a tandroknak feltilvizsgalni sajat gya-
korlatukat. Anglidban a kivald eredmeényeikéert elis-
mert tanarok kevesebb orat tartanak, hogy maradjon
1dejik munkatarsaik tAmogatasara. Chicagdban és
Bostonban az fras-olvasasi készséget fejlesztd coach-
ok segfitik a tandrokat az osztalyteremben.

+ Hatékony oktatasi vezet6k kivalasztasa és
fejlesztése: A coaching hatékony kozbeavatkozas, de

meég hatékonyabb lehet, ha az iskoldk olyan szakmai
feglédési kulturat alakitanak ki, amely altalanos gya-
korlatta teszi a coaching-ot. Ennek érdekében egyes
rendszerekben biztositottdk, hogy az iskola vezetdje
egyben ,oktatasi vezetd” is legyen. Olyan eljarasokat
vezettek be, melyek segitségével a legjobb tanarok
kertilhetnek az igazgatdi székbe, majd megfeleld kép-
zésben részesitették Oket az oktatasi vezetés terén, igy
az lgazgatok 1dejik jelentds részét a tanarok szamara
nyyjtott coaching és tdmogaté tevékenységek teszik
ki. A sikeres rendszerekben muikodd kis iskolak
1gazgatdl munkanapjuk 80%-4t arra forditjdk, hogy
fejlesszék a tanitas szinvonaldt, és olyan viselkedés-
formdakat mutassanak be, amelyek névelik a tandrok
kapacitasat és motivacidjat a folyamatos

fejlédésre.

A tanarok egymas kozotti tanulasanak
lehetdvé tétele: A sikeres rendszerek némelyike
megtalalta a modjat, hogy segitsen a tanaroknak
tanulni egymastdl. A tanarok altalaban egyediil
dolgoznak. A legeredmeényesebb rendszerek néme-
lyikében, igy Japanban és Finnorszagban azonban
egyuttmukodnek, kézdsen alakitjak ki az ératervet,
részt vesznek egymads orain, és tamogatjak egymas
fejlédését. Ezekben a rendszerekben olyan iskolal
kulturat teremtenek, ahol a kdzds tervezés, az oktatas
értékelése és a munkatarsaktél érkezd visszajelzések
természetesek és az iskolal élet mindennapos részel.
[ly médon biztositott a tanarok folyamatos fejlédése.

A legeredményesebb rendszerek tsbbsége a fenti
modszerek kozil kettdt vagy harmat is 6tvoz. Az elsd két
Intervencio a tanitas szinvonaldt javitja, de nem célja a
folyamatos fejlédés kulturgjanak meghonositasa, a masik
kettd pedig olyan kultuira kialakitasara 6sszpontosit, ahol
természetes a fenntarthato fejlédés.

GYAKORLATI KEPESSEGEK |, ,
PEJLESZTESE A7 ALAPKEPZES SORAIN

A tandrok oktatdl képességeik javat a képzés és szakmal
gyakorlat els6 éveiben szerzik meg. A tanulmanyozott
1skolarendszerek kozil tébben is arra mutatnak a
bizonyitékok, hogy a tanarok ebben az idészakban (az
alapképzés és a munkdaba allast kovetd néhany év soran)
a lehetségesnél sokkal kevésbé hatékony tamogatast
kaptak. Kutatasl eredmények igazoljak, hogy az
Egyesiilt Allamokban alkalmazott szamos tanarképzési
programnak alig van hatasa a tanarok hatékonysagara.
Ez a helyzet gyakorta azért 4ll el6, mert a képzés
folyamata és az osztalyteremben foly6 tanitas kozott
nincsenek igazan kézos elemek, vagy ha vannak is, nem
elég. Angus McBeath, az albertai Edmonton’s iskolak
volt tanfeligyel@je szavaival élve: , Esziinkbe sem jutna
eqgy frissen végzett orvosnak azt mondani: 'Menyj, operalj
meg valakit!', amig harom vagy négy évig nem kapott
szakertd feliigyelet mellett gyakorlati képzést...

De a tanarokkal pontosan ezt tessziik: kikiildjiik ket az
osztaly-termekbe, aztan rgjuk sem hederitink tobbé.”



Az altalunk vizsgalt jobb iskolarendszerek koziil
valamennyiben beépitették a gyakorlati oktatast a
tanarképzésbe. Boston, Anglia, Finnorszag és Japan
meég ennél is tovabblépett, ndvelte a frissen végzett
tanaroknak jar¢ intenziv gyakorlati tAmogatast €s gon-
doskodott réla, hogy a nyyjtott segitség hatékony legyen.

» Boston: Bostonban az orvos rezidensi rendszer
mintdjara szervezett tanarképzést vezettek be, mely
a jelentds gyakorlati tapasztalatszerzést 6tvozl a stabil
elméleti hattérrel és a magas szintd (magiszteri, azaz
master) diploma megszerzeésével. Egy bevezetd
jellegt hathetes nyari iskolat kévetden a tanarok egy
évet toltenek tanoncként eqgy iskoldban. Ez idd alatt
heti négy napban eqgy tapasztalt tanar alatt dolgoznak,
egy naplg pedig elméleti tanulmanyokat folytatnak.
A masodik éven minden tandr kap egy mentort, aki
minden héten két és fél 6ras, az osztalyteremben
folyd tanacsadd tamogatast nyt. A mentorok
,modelleznek, besegitenek a tanitasba, megfigyelnek
és segitenek az osztaly kezelésében, az drak
megtervezésében és az oktatasl stratégiak
kialakitdsaban.” A mentorok tevékenységének
fejlesztése érdekében Bostonban tobb teljes
munkaidds specialista mentort is alkalmaznak, akik
14-14 frissen végzett tanart timogatmak.

+ Anglia: Anglidban a tanarképzés finanszirozasat
telles mértékben egy U hivatal, az Iskolai Képzési és
Fejlesztési Ugynokség (TDA) feliigyeletére biztak.
ATDA szigoru szabdlyokat allitott fel tanarképzésre
vonatkozdan, a legtobb kurzuson minimum 24 hét
gyakorlat a kételezd (az egyéves programoknak ez
a kétharmadat teszi ki), oly mddon, hogy az osztaly-
teremben szerzett tapasztalat j6 tanulasi kérnyezetet
teremtsen a leendd tandrok szamara. A képzési in-
tézményeket fliggetlen feliigyeldk ellenérzik; a TDA
az elvarasokat nem teljesité képzési intézmeények
finanszirozasat cstkkents, vagy be is zarhatja dket.

Anglidban bevezették a , beiktatas éve’ intézmeényét
1s, melynek sordn a frissen végzett tanarok foko-

zott tAmogatast és feligyeletet kapnak, és keves-
ebb orét kell tartaniuk, hogy tébb idejiik maradjon

a tervezésre és képzésre, valamint rendszeres
teljesitményértékeléseket kapnak a javitasra szoruld
terliletek azonositasa érdekében.

+ Finnorszag: A legtobb pedagdgial szak sajat
gyakorldiskolaval rendelkezik: ezek teljesen funk-
ciondlis intézmeények, ahol a leendd tanarok kezdd
gyakorlatukat elvégezhetik. A szervezeti felépités
olyan, hogy biztositsa, a tanarképzés szorosan
lleszkedjék az iskolai gyakorlathoz, és a szak
vezetdl az osztalyteremben szerzett tapasztalatokat
beépithessék a képzés tananyagaba.

» Japan: A japan egyetemeken elsGsorban a
leend¢ tanarok alapvetd képességeire, szaktargyl
Ismeretelre és pedagodgial tudasara 6sszpontositanak.
1989-ben intenziv programot vezettek be az elstéves
tanaroknak, melynek soran a gyakorlatban fejleszthe-
tik tanitdl képességeiket. E program soran a leendd
tanarok teljes munkaiddben iskolaban dolgoznak, és
az elsd évben heti két nap személyes tanacsadast és
tdmogatast kapnak az , utmutatd tandroktdl”. Az
utmutatd tanarok tanacsaddk és mentorok, de nem
értékelik a tanarok osztalytermi teljesitményét az
elsd évben.

TANACSADOK KIHELYEZESE ISKOLAKBA
A TANAROK TANMOGATASARA

A kodvetkezd feladat annak biztositasa, hogy a

gyakor-lat kdzben nyyjtott tAmogatas hatékonyan segitse
az oktatasi képességek fejlesztését. Sok rendszer gyako-
rlati tanacsadast vezetett be ennek érdekében. Tanartar-
saik tAmogatasara kiképzett szakértd tandrok tilnek be a

tandrakra, megfigyelik kollegaik munkdjat, visszajelzést

adnak, modellezik az oktatdl munkat és részt vesznek

a tervezésben. Egyes esetekben a helyl

onkormanyzat vagy a minisztérium teljes

munkaidds tanacsadokat foglalkoztat, maskor csak bi-
zonyftottan kivald tanarokrdl van szo, akiknek konnyitik
a tanitasi kotelezettségeit, hogy legyen idejiik tAmogatni
kollegaik munkdjat. Szingapurban vezetd tanarokat és
lgazgatokat jeldlnek ki szakértdkként az egyes iskolakba,
a tanarok fejlédésének elésegitése érdekében.

A felkészitd tandrok (coach) alkalmazasa rovid idd alatt
is jelentds elérelépéseket hozhat. Az Orszagos iras-
olvasasi és Szamkeészség Stratégiak kereteben Anglia
minden 4ltalanos iskolaban képzett ki szamkézség- és
fras-olvasdsi képesség coach-okat. A felkészitdk kép-
zésére orszagos szakertdkbdl szerveztek haldzatot,
akik a didkok fejlédését timogatd hatékony pedagdgial
gyakorlatra és az azok alkalmazasat segitd technikakra
6sszpontositanak. Az eredmeény: jelentds fejlédés a
didkok eredményel terén minddssze harom év alatt.

A Kozel-Keleten tobb orszagban is sikerrel alkalmaztak a
tanacsado képzés (coaching) rendszerét az iskoldkban.
Itt kulfoldi szakértdk bevonasaval igyekeztek a leendd
tandrokat kiilénbozd tanitast stilusokkal megismertetni.

A HATEKONY OKTATASI ,VEZETOK
KIVALASZTASA BS TOVABBKEPZESE

Az iskolak vezetésével foglalkozd kutatdsok arra mutat-
nak, hogy ,,az iskola vezetésénél csak a tantermekben
végzett munka van nagyobb hatassal a tanulmanyi
eredményekre.” A fliggetlen szakfeliigyelet altal j6 vagy
kivald mindsitésbe sorolt angol iskoldk mintegy 97%-a jo
vagy kivald mindsitési vezetdl csapat iranyitasa alatt all.
AKkielégitd vagy ennél rosszabb mindsitést kapott vezetd
-ség altal irdnyitott iskoldknak mindéssze 8%-a kapott j6
vagy kivalo értekelést. A kutatasi eredmények azt mu-
tajdk, hogy hatékony igazgatd nélkil az iskola csak nagy
nehézségek aran képes a magas elvardsok és folyama-
tos fejlédés kulturdjat kialakitani. ,,Azok az iskolak, ahol



18. Abra: Chicago: az igazgatok kivalasztasa

Szint * Kerllet * Iskola

Cél * A jelentkezdk korébdl azokat
valasztjak ki igazgatdjeldltnek,
akik a legjobb vezet6i
potenciallal rendelkeznek.

* A valaszthato jelentkez6k korébdl
minden iskola szamara az idealis jelolt
kivalasztasa

Folyamat * A jeldltek bemutatkoz6 anyagot
készitenek magukrdl, amelyben
ismertetik tapasztalataikat
kilénféle terlileteken (pld. vezet6i
képességek)

* A bemutatkozé anyagokat egy
visszavonult igazgatékbdl allo
bizottsag vizsgdlja at, elsé korben
harombdl egyet valasztanak ki

¢ Ajeldltek a bemutatkozasokat
atvizsgalé bizottsaghoz mennek
interjura

¢ Ajeldlteknek vizsgazniuk kell a
keriilet oktatasi rendszerébdl

¢ Chicago arra térekszik, hogy minden
poziciéra 5-6, a feltételeknek megfeleld,
alkalmas jeldlt koziil valaszthasson

* A jeldltek kozvetlenil az iskolakhoz
jelentkeznek. Az iskolai bizottsag interjukat
folytat és kivalasztja a megfeleld jeldltet

* A bizottsagot tamogatja egy terileti vezeto,
aki szaktanacsokat ad az igazgaté
valasztasi folyamatban

* A bizottsagok révén a sziil6k, a helyi
kozOsség és a tanarok jelentés szerepet
kapnak a kinevezési folyamatban, ami
altalanossagban azt jelenti, hogy amikor a
kinevezett jeldltek elfoglaljak a helylket,
mar jelentds tdmogatassal rendelkeznek

Forras: Interjik, Chicagoi Onkormanyzati Iskolak, McKinsey

egy kordbban j6 igazgatd teljesitménye iddvel leromlik,
vagy ahonnan egy j6 igazgaté tavozik, mieldtt kialakul-
hatott volna a magabiztos és hatékony vezetéi csapat,
kiiléndsen veszélyeztetettek.”

A rendelkezésre allo bizonyitekok arra utalnak, hogy

a felédés nehezen képzelhetd el megfeleld vezetés
nélkil. A Bostonban, Anglidban és Szingapurban
alkalmazott reformok mind azt igazoljak, hogy a

gyors és jelentés modositasok véghezviteléhez sziikség
van az erds vezetésre. A legeredményesebb oktatasi
rendszerekben kihaszndljdk a hatékony iskolavezetéssel
kapcsolatosan elérhetd jelentds és egyre bévild
tuddsanyagot, és az igazgatokat a tanitas fejlédésének
motorjava képezik. A hatékony oktatasi vezetdk képzése
altalaban harom dolgot foglal magaba:

* A megfelel6 tanarok igazgatéva valo
valasztasa

* Az oktatasi vezetdi képességek fejlesztése

* Azigazgatdk idejének az oktatasi vezetésre
valo forditasa.

4 ’ 4 ’
A MEGFELELO TANAROK IGAZGATOVA
VALO VALASZTASA
Ahhoz, hogy hatékony iskolaigazgatdkat képezzen, az
oktatasi rendszernek elészor is a megfeleld embereket
kell e posztokra helyeznie. A hatékony iskolavezetésre
vonatkozo kutatdsok azt mutatjak, hogy ,,a vezeté
hatékonysagban mutatkozo killénbségek mindsssze
néhany személyes tulajdonsagra vezethetdk vissza.”
Annak érdekében, hogy az idedlis személyeket nevez-
zék ki, a legsikeresebb rendszerekben a megfelels
motivaciokat alkalmazzak (Igy az arra alkalmas tanarok
jelentkeznek az igazgatdl poszira), és hatékony kivalasz-
tasi eljarast vezetmek be a jelentkezdk sziirésére. Ennek
pontos modja attdl figg, hogy az igazgatdk kinevezése
kdzpontilag (az dnkormanyzat vagy a minisztérium
feligyelete alatt) vagy decentralizal médon (az iskola
hataskoérében) zajlik-e. Szingapur €s Chicago példdja
érdemel itt emlitést.

* Szingapur: Azigazgatok fizetése magas, részben a
felelésségteljes munka elismeréseként, részben azért,
hogy jo teljesitmény jelentkezdket vonzzanak.

A szigoru felvétell eljaras folyaman a jelentkezdket egy
Ertékelési Kozpont vizsgalja, ami egy sor gondosan
kialakitott feladatot jelent, melyek sordn az
1skolavezetdktdl elvart képességekkel kapcsolatos
megfigyelhetd viselkedésformakat vizsgaljak. Akiket
megfeleldnek talalnak az igazgatdl posztra, azok

részt vehetnek az Orszagos Oktatasl Intézet hathdna-
pos képzésén. Ezalatt az oktatdcsapat folyamatosan
értékell a jeloltek teljesitményét, és a leendd igazgatdk
kivalasztdsa ennek alapjan valosul meg. A hat

hé-napra elnyujtott értékelés pontosabb képet ad a
jeloltek képességeird], mint a szokasos felvétell
eljarasok. A féléves program végén csak azok kezd-
hetik meg igazgatdl munkajukat, akiket erre megfelel
¢nek mindsitettek, és akiknek megiiresedett poziciot
1s talaltak.

» Chicago: Az igazgatdkat az iskolak iranyitd bizottsa-
ga valasztja ki és alkalmazza, ezért az énkormanyzat
szamara nehezebb a mindség ellendrzése, mint
Szingapurban. Erre a szervezeti kihivasra valaszul
a varos szigoru kovetelményrendszert és kétlépcsds
felvétell eljarast vezetett be. Akl igazgatdl poszira
szereme jelentkezni, elébb a megfeleléségi vizsgalatot
kell sikerrel vegye (a jelentkezdk kétharmada elbukik
1tt az elsd probalkozas alkalmaval). A megfelelének
bizonyult jeloltek ezt kdvetden jelentkezhetnek az
adott iskolakhogz felvételre (18. dbra).

A7 OKTATASI VEZETOI KEPESSHGEK
PEJLESZTESE

Annak biztositdsa, hogy a megfeleld emberek alljanak
az iskolak élén, nagyon fontos, de hasonld jelentdséggel
bir az s, hogy folyamatos képzést kapjanak, és ezaltal
hatékony vezetdk lehessenek. Lényegében minden
sikeres igazgat6 ,,ugyanazon alapvetd vezetéi gyakorla-
tokra tAmaszkodik.” A legsikeresebb iskolarendszerek
Osszefliggd fejlesztési modellt alkalmaznak (gyakran
tanoncrendszerben megvaldsitva), melynek keretében
a leendd igazgatok elsajatithatjak ezeket a gyakorlatokat
(19. és 20. dbra).

AZ IGAZGATOK IDEJENEK AZ
OKTATASI VEZETESRE VALO
FORDITASA

Miutdn a megfeleld emberek azonositasa és képzése
megtortént, az iskolarendszer irdnyitéinak ugy kell meg-



19. Abra: Boston: az igazgatok felkészitése

* heti 3 napos iskolai gyakorlat, egy tapasztalt igazgaté mellett

* heti 2 nap, kiilénféle szeminariumok és foglalkozasok vezetési
technikakrdl illetve oktatasi vezet6i képességek elsajatitasarol

* A program résztvevéi a képzés soran fizetést kapnak; a kurzus
elvégzése utan palyaznak az igazgatdi posztokra

Osztondijas
program
(Fellowship)

* Nyari képzés: Otnapos program, melynek soran felkészitik az
igazgatokat az iskolaban toltendd els6 2-3 hétre

* Mentor program: Minden egyes Uj igazgaté egy olyan tapasztalt
igazgatotol kap mentori segitséget, akinek a készségei jol kiegészitik
az 6 készségeit

* Kozponti Tamogatas olyan adminisztracios kérdésekben, mint
példaul az iskola koltségvetése

* Kapcsolatépité talalkozok: havonta megrendezendd, vezetett
évfolvamtalalkozok

* Helyettes oktatasi vezetdk: Boston varosa megkoveteli, hogy a
helyettes oktatasi vezetdk idejilk nagyobb részét az igazgatok
képzésének szenteljék

* Klaszterek: A kertilet 9 klaszterre oszlik, mindegyiknek sajat vezetdje
van. A klaszter vezetéje mentoralasi és tdmogatd segitséget nyuijt
mas igazgatoknak a klaszterben, anélkiil, hogy kozvetlen értékeld
vagy ellenérzési szereppel rendelkezne

Uj igazgatok

tamogatasa

Folyamatos
fejlesztés

Forras: Interjik, Bostoni Onkorményza

szerveznl a feladatkoroket, elvardsokat és motivaciokat,
hogy az igazgatok az oktatasl vezetésre, és ne az iskola
adminisztrativ vezetésére dsszpontositsanak. Ezzel
szemben az lgazgatok idejét szamos rendszerben olyan
tevékenyseégek kotik le, melyek nem kapcsolddnak kdz-
vetlentil az iskolal oktatas mindségének javitasahoz, ezért
csak korlatozott mértékben tudnak hozzajarulni a didkok
tanulmanyi eredményeinek fejlesztéséhez.

Azon rendszerekben, ahol az igazgatdt a reform for-
rasanak és motorjanak tekintik, elvarjak t6le, hogy kivalod
oktatd legyen, és ideje java részét tandrtarsai képzésére
forditsa. Az egyik kiemelkedden sikeres igazgatd
szavaival élve: , A tanar munkdja arrol szol, hogy segit

a gyerekeknek tanulni. Az igazgatdé arrdl, hogy felndt-
teknek segfit. Ez benne a nehéz... Csak jarkalok az iskola
folyosdin, egyre csak jarkalok... Csak akkor nézem meg
a leveleimet, ha mar mindenki hazament.”

20. Abra: Szingapur: az igazgatok felkészitése

“Tanarainkat és igazgato-helyetteseinket arra tanitjuk, hogy alkalmazzéak a
legjobb médszereket, az igazgatdinkat pedig arra, hogy talaljak ki ezeket”

* Menedzsment és vezetési kurzusok a legjobb
véllalatvezetési képzési programok alapjan

* Heti egy nap az iskolakban ahol a jeldltek feladata
innovativ megkozelitések kidolgozasa az iskola
legnehezebb problémainak megoldasara

» Csoportos projektek melyek soran a jeldltek
csoportban dolgozva fejlesztenek ki Uj oktatasi
modszereket

Hathénapos
program az Uj

igazgatok
felkészitésére

+ Kéthetes tengerentuli kikiildetés egy kilfoldi
cégnél (pl. IBM, HP, Ritz Carlton), ahol az lzleti élet
vezetdi mellett tanulnak a gyakorlatban, hogy
elsajatitsak a kiemelked6 Uzleti vezet6k szemléletét

+ Szigoru kiértékelés — csak azokbdl a jeldltekbol
lesz igazgato, akik rendelkeznek az elvart
képességekkel

Forras: Interjik, McKinsey

A TANARQOK ,FELKESZITESE ARRA,

HOGY EGYMASTOL TANULJANAK

A végsd megkozelités azt célozza, hogy a tanarok
egymastdl tanulhassanak. Mas szakmaktdl eltérden, ahol
a csapatmunka magatél értetédd, a tanarok altaldban
egyeditl dolgoznak, igy nincs lehetdségtik arra, hogy
ellessék egymas modszereit. T6bb iskolarendszerben

1s alkalmazzak azt a stratégiat, hogy a tanarok rend-
szeresen belilnek egymas oérdira, igy olyan kérnyezet
alakul ki, ahol szabadon megoszthatjak tudasukat és
vélemeénytiket arrdl, mi az, ami bevalik, és mi az, ami
nem. Emellett visszajelzéseket kapnak egymastdl, és
kozdsen fogalmazhatjak meg az oktatas fejlesztésére
vonatkozod reményeiket és céljaikat. Az altalunk vizsgalt
rendszerek koziil ezek a legsikeresebbek kozé tartoztak.

* Japan: Az iskolakban az ,,0rak tanulmanyozasa”
(kenkja dzsukju) az elterjedt gyakorlat. Ennek
keretében tobb tanar mékodik egytitt az ératervek
kialakitasan, egytitt terveznek, hajtanak végre és

21. Abra: Japan Tanulé kozosségek

Felkésziteni a tanarokat a legjobban bevalt médszerek megosztasara,

tanulni egymas erésségeibdl és hibaibol, kozésen kidolgozni és elterjeszteni
ezen kivalé modszereket

A tanérak megfigyelése Bemutato tanitas

A tanarok bemutatd tanitas
keretében mutatjak be oktatok
nagyobb csoportjainak a kdvetendd
példat, amit kozos megvitatas és
visszacsatolas kovet. Az érakat arra
hasznaljak, hogy minden egyes
tanar szamara lehet6vé tegyék a
kivalé médszerek megismerését, a
fejlodés felismerését és azt, hogy
felel6sséggel tartozzanak oktatasuk
mindségéért

A tanarok csapatmunkaban elemzik
és dolgozzak ki a mintadrakat. A
k6z6s munka megkdveteli, hogy
minden tanar részletesen
bemutassa sajat mddszereit, tarsai
segitségével. A végsé mintadrakat
aztan felveszik és kiosztjak.

Forras: Interjik, McKinsey

értékelnek kiilonbozd oktatasl stratégiakat egy bi-
zonyos tanulmanyi cél elérése érdekében. E munka-
csoportok tagjal kéleséndsen latogatjak egymads orait,
megfigyelik és igyekeznek megérteni a tobbiek
modszereit (21. dbra). Nagy hangsulyt fektetnek
arra, hogy a leginkabb bevalt médszereket az egész
1skolaban megosszak egymas kozott: |, Ha egy
nagyszerd amerikai tanar nyugdijba vonul, az altala
kialakitott ératervek és gyakorlatok is eltinnek. Ha
egy japan tanar visszavonul, az éroksége tovabb él.”

Boston: A tanarok ¢rarendjét ugy alakitjak ki, hogy
az ugyanabban az éviolyamban azonos targyat
tanitéknak legyen kozos ,,Ures érqjuk’. Ezt az 1dét arra
hasznaljadk, hogy az értékelési adatok alapjan kézdsen
tervezik és elemzik a tanitasi tevékenységtiket. A
megbeszéléseken vagy az igazgatd vagy eqy iras-
olvasaskészséget fejlesztd szakértd is részt vesz,

és az értékelési adatok alapjan irdnyitja az tilést.

A cél az egyes tanarok oktatasi modszerei kozott
kulonbségek azonositasa és annak megértése, hogy



22. Abra: Boston: A kozos tervezés ideje

* Az ¢érarendet Ugy alakitottak ki, hogy az egyazon
targyakat azonos évfolyamokon taniték lyukasoérai
egyszerre legyenek

* A lyukasorakat a tanitas kozos megtervezésére
hasznaljak fel

* A megbeszéléseket adatokra alapozzak, egyedi tanulé-
adatok alapjan hatarozzak meg az egyes tanarok
munkajanak erds és gyenge pontjait

¢ Az adatok hasznalata révén kézos lesz a

Teret adni a
vitaknak

A megbeszélések

hatékonnya
tétele szamonkérhet6ség és egylitt torekednek a jobb
eredményekre
* A foglalkozasokat vagy az igazgato, vagy valamelyik
iras-olvasasi szakértd vezeti

* A tanarok tobb idét toltenek egymas o6rainak
medgfigyelésével. Vannak olyan iskolak, amelyek nyilt
rendszerben tanitanak, igy a tanarok folyamatosan
figyelik egymas maddszereit

Egyének -
csapatok

Forrés: Interjk, Bostoni Onkorményzati Iskolak, McKinsey

ezek milyen hatassal vannak az eredményekre.

A megbeszéléseket munkatarsi megfigyelés és a
tanitasi stratégiak egytttes kialakitasa kéveti (22.
abra). Egyes iskoldkban ezt a médszert nyilt oktatasi
megoldasok keretében alkalmazzak: a tantermek
koz6tt nincs csukott ajtd, olykor még fal sem. Ez
elésegiti az egytttes tanitast, és arra buzditja a
tanarokat, hogy tanuljanak egymastol.

Finnorszag: A tanarok hetl egy délutant kozods
tervezéssel és a tanterv kialakitdsaval tSltenek.

Mivel az orszagos tanterv csak az elérendd célokat
hatdrozza meg, az azok eléréséhez vezetd utat nem,

a tandroknak egytitt kell mikddnitik a sajat iskoldjuk
Igényelhez szabott tanterv és tanitasi stratégia
kialakitasa soran. Az eqgy korzethez tartozoé iskoldkat
egyuttmukddésre és a kidolgozott anyagok cseréjére
buzditjdk, hogy a leginkabb bevalt médszerek minél

gyorsabban elterjedhessenek a rendszer egészében.

KONKLUZIO

Az 3ltalunk vizsgalt reformok kozil sok azért nem veze-
tett eredményre, mert nem volt jelentés hatasuk az osz-
talyteremben zajlé eseményekre. Cuban hasonlataval
élve az iskolareformok olyan hatdssal vannak a tanitasi
gyakorlatra, mint a vihar az 6cednra: , A felszin zavaros
és mozgalmas, de a tengerfenéken (ha kicsit iszapos 1s),
nyugalom és valtozatlansag uralkodik. A vezetdk
ide-oda rangatjak a kantarszarat, nagyszabasu
valtozasok 1lluzigjat keltve... de a felszin alatt, a mélyben
az élet valtozatlanul folyik tovabb.”

A0l és rosszul teljesitd rendszerekbd] szarmazod adatok
1s azt igazoljdk, hogy a tanulmanyi eredmények
fenntarthat6 és jelentds fejlédésének zaloga a tanitas
fenntarthatd és jelentds javitasa. Szingapurtol Angliaig
és Finnorszagtél Bostonig szamos helyen sikertilt ezt
sikerrel megvaldsitani, és itt a didkok teljesitményében is
megmutatkozo valtozasok kovetkeztek be. Mind a négy
hatékonynak bizonyult megkézelités alapja annak
megértése, hogy mi kell egy tanar fejlédéséhez, majd
olyan rendszerek létrehozasa, amelyek e feltételeket
minden tandr szamadra biztositjdk. Az oktatas nagysza-
béasu atalakitasa komoly feladat, de nem lehetetlen.
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»hA kivald teljesitmenyhez minden

yermek sikere sziilkséges

Azzal, hogy a megfeleld embereket helyezik tandri
allasba, majd adekvat képzést biztositanak nekik, az
1skolarendszerek biztositjak a tanitas mindségének
fejlédését, ami az egyre javuld tanulmanyl eredmények
zaloga. A legsikeresebb oktatasi rendszerek egy
lépéssel tovabb mennek, és olyan folyamatokat vezetnek
be, melyek célja annak biztositadsa, hogy minden
gyermek élvezhesse a megnovekedett kapacitas
elényeit. Ezen rendszerekben magas elvarasokat
allitanak a gyermekek elé, majd folyamatosan nyomon
kovetik ezek elérését, és sziikkség esetén kdzbeav-
atkoznak. A legeredményesebb rendszereket hatékony
1skolaszintd intervenciok alkalmazdasa jellemzi.
Azonositjak a nem megfelelden teljesitd intézmeényeket,
és kozbelépnek a szinvonal és a teljesitmény javitasa
érdekében. Az élen 4llo iskolarendszerekben az egyes
diakok szintjén kovetik a fejlédést, olyan eljarasokat és
szervezetet alakitva ki, amelyekkel azonosithatok a
lemarad¢ didkok, és kdzbelépéssel javithatok ezen
gyermekek eredményel.

Hogy egy oktatasi rendszer milyen mértékben tudja
kihasznalni a fejlett oktatas adta elénydket, attdl fligg,
hogy milyen hatékonyan alkalmazza azt: biztositani kell,
hogy ne csak néhany, hanem valamennyi gyermek
kivald oktatasban részesiiljon. Ez énmagaban 1s fontos
cél, de a nemzetkozi felmérések adatal azt sugalljak,
hogy a rendszer egészének sikere sem képzelhetd el
ennek biztositasa nélkiil. A legjobban teljesité rendsz-
erek PISA pontszamai esetében a didkok tanulmanyi

23. Abra: Az eredmények és az otthoni hattér korrelacioja

PISA pontszamok és tarsadalmi-gazdasagi hattér a PISA értékelésen 480 folotti
pontszamot elért orszagokban
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Forras: PISA, 2003

eredmeényel és csaladi korilmeényel kozétt csak gyenge
kapcsolat mutathatd ki (23. abra). Az élen jard orszagok-
ban elérték, hogy az oktatasi rendszer ellensulyozza a
csaladi hattérbdl fakadd hatranyokat.

A vizsgalt rendszerek nagy részében hibas vagy
hidnyzik a rendszer, ami azt hivatott garantalni, hogy
minden didk élvezheti a j6 mindségd oktatas elényett.
Anglidban példaul csak a kozelmultban vezették be a
rosszul teljesitd iskolak tAmogatasat célzd intervenciokat:
,Visszatekintve débbenetes, hogy ugy gondoltuk, egy
1skola lemaradhat, és bar tisztdban vagyunk a helyzet-
tel, nem kell tenniink semmit... A kivalo teljesitményhez
minden gyermek sikere sziikséges.” Még mindig ritkak
az olyan rendszerek, amelyek sikerrel ellensulyozzak
az alacsony jovedelembd] és rossz csaladi

kornyezetbdl fakadd hatranyokat. Mégis, szamos
esetben ezeknek az intervencidknak alapvetd szerep

jut annak biztositadsaban, hogy az egész oktatasi rend-
szer szinvonala javuljon: az adatok arra utalnak, hogy

a szegényebb csalddok és kdrnyékek kevesebb pénzt
forditanak a gyermekek oktatasara, igy az egész rend-
szer atlagat rontjak. Az Egyesiilt Allamokban példaul
azok a gyermekek, akiknek édesanyjuk érettségi
diplomaval rendelkezik, kétszer akkora eséllyel jarnak
ovodaba, mint azok, akiknek az édesanyja nem végezte
el a kozépiskolat. Altalanossagban elmondhatd, hogy a
gazdagabb kérnyékeken a nagyobb koltségvetésnek
koszénhetéen jobb iskolak vannak. Az Egyestilt Allamok
leggazdagabb magéaniskolaiban (legfelsd 5%)



példaul egy didkra 12.400 dollar jut évente, mig az alsd
5%-ba tartozo, rosszul finanszirozott iskolakban ez az
6sszeg 5.700 dollar. Ezek a kilonbségek a tanari
allomanyra is hatdssal vannak. Azon iskoldkban, ahova
rossz szocialis helyzetd gyermekek jarnak, kétszer
nagyobb eséllyel tanitanak kevesebb mint harom év
tapasztalattal rendelkezd tandrok, mint a gazdagabb
kornyéekeken mikodd intézményekben.

Ezen tényezdk egyttthatasanak kovetkezmeényel

az azocso-nyabb elvarasok és a szegény didkok
egyenlétlen esélyel.

A legjobban teljesitd rendszerekben hatékonyabban biz-
tositjak, hogy a didkok oktatasa ellensulyozza a csaladi
hattertik negativ hatdsait. Egyértelmu és magas elvara-
sokat hatdroznak meg a diakok tudasa, megértése és
képességel tekintetében. Gondoskodnak réla, hogy az
erdforrasok és pénzeszkdzok ott dlljanak rendelkezésre,
ahol azokra a legnagyobb sziikség van, nem ott, ahol

a legkevesebb. Ezutan folyamatosan figyelik az iskolak
tellesitményét a meghatarozott elvarasok fényében, és
hatékony intervencids mechanizmusokat dolgoznak

ki arra az esetre, ha a kdvetelményeknek

az 1skola nem felelne meg. Az egyes rendszerek
kiilonbozd modszereket alkalmaznak ennek érdekében.
A legeredményesebb rendszerekben a megfigyelés és
az Intervencid meértéke altaldban forditottan aranyos a
tanarok és az iskola 6nall6 fejlédésre vald képességével.
A legjobb rendszerekben a megfigyelés és intervencid
kozpontjat az iskolaba helyezik, ahol kénnyebb
azono-sftani a segitségre szoruld diakokat, és folyama-
tosan nyyjtani szamukra a sziikkséges tamogatast.

MAGAS ELVARASOK LMEGFOGALMAZASA
A DIAKOKKAL SZENBEN

Valamennyi j6l teljesftd és gyorsan fe]l6dd rendszerben
egyeértelmu és magas elvarasokat hataroztak meg a
tantervien a didkokkal szemben. A bostoni reform célja,
hogy t6bb diak felellen meg a Massachusetts allambeli

kovetelményeknek, melyek az Egyestilt Allamokban

a legszigorubbak kozétt vannak. Alberta a didkokkal
szembeni magas elvarasok meghatarozasat kvetden
nemzetkozl felmérésekben (PISA és TIMSS) vesz részt
kovetelményei szinvonalanak feltérképezésére: , Ha a
gyerekek kénnyedén veszik a tartomdanyi vizsgat, de a
PISA pontszamaik elmaradnak mas rendszerekétd,
akkor tudjuk, hogy szigoritanunk kell a kdvetelményrend-
szeren.” Finnorszagban 1992-ben reformaltak meg a
tantervet, és a merev elvaras rendszert a didkok szamara
meghatarozott célkittizésekkel valtottak fel: |, Azért
teljesitiink j6l, mert ambiciézusak a céljaink.”

Altalanossagban igaz, hogy ahol az iskolak

eléirasszert kovetelményeket allitanak, ott a rendszer
telesitménye alacsony, és a kévetelmények lazitdsaval
az eredmények javithatdk. Bostonban példaul azt talaltak,
hogy a Massachusetts allambeli kdvetelmények a
rendszer teljesitménye alapjan tul lazak: ,,A szint

valahol tizezer 1abndal kezdddstt. Nekiink valami
életszerdbb-re volt sziikségtnk.” Anglia jelelegl Nemzeti
Tanterve 1990-es bevezetése ota eredeti hosszanak
kétharmadara csdkkent. Ez a jobb eredmények tiikrében
a tandroknak biztositott nagyobb szabadsagot jelzi. Fin-
norszagban, mely az egyik legjobban teljesitd rendszer a

vizsgaltak kozill, talan a legkevésbé preskriptiv a tanterve:

A célkitizések magasak, de azt szeretménk, hogy a
tanarok meghozhassak a sajat déntéseiket.” A finn tanterv
azt hangsulyozza, hogy a tandaroknak a tanulasi folyama-
tot az adott korulményekhez kell igazitani, és tudomasul
veszi, hogy a gyerekek mas-mas titemben sajatitjak el az
U tudast, ugyanakkor ambicidzus célkittizéseket fogal-
maz medg.

A célkitizések megfogalmazasa altalaban hosszu, ne-
héz és ellentmondasos folyamat eredménye, és ennek
eredmeényeképpen a tantervek nagymertekben kiillon-
boznek. Mégis van, ami minden sikeres rendszerben
k6z6s: mind nagy hangsulyt fektetnek az frads-olvasasi
és a szamkészség korai években torténd fejlesztésére,
részben azon jelentés mennyiségd kutatasl eredményre
tdmaszkodva, melyek szerint az alapvetd képességek
szintje szoros kapcsolatot mutat szamos jovébell ered-
meénnyel. Az Egyestilt Kirdlysagban lefolytatott longitu-
dinalis vizsgdlat példaul azt taldlta, hogy a 7 éves korban
fras-olvasasi és a szamolasi készség teszteken szerzett
pontszamok szignifikans modon jelezték elére a 37 éves
korban elért bérszintet, még a szocidlis hattér hatdsainak
figyelmen kiviil hagyasa mellett is. Egyre erésebb
emellett a tendencia az elvarasok globalis szinten,
kiilénodsen az OECD PISA (Nemzetkozi Tanuldi
Teljesitményértékelési Programja) vizsgaihoz €s mas
vezetd 1skolarendszerekhez viszonyitva térténd
meghatarozasara. Egyes rendszerekben a jelenlegi
tanitast igyekeznek a jovébell kereslethez igazitani.
Szingapurban jelentds beruhdzasokat tettek annak
felmérésére, milyen képességekre lesz sziiksége a
diakoknak az egyetem elvégzésekor annak érdekében,
hogy hozza tudjanak jarulni a szingapurl gazdasaghoz,
és a tantervi elvarasokat ezekhez igazitottak.

A ktllonbségek ellenére minden eredmeényes
rendszerben felismerték, hogy a didkok teljesitményére
vonatkozdan egyértelmo és magas kovetelményeket
kell megfogalmazni.



24. Abra: Szakfeliigyelet és vizsgak
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Forras: Interjuk, McKinsey

MEGPIGYELES ES,INTERVENCIOQO AZ
ISKOLAK SZINTJEN

Alegsikeresebb rendszerek kivétel nélkiil tisztaban
vannak azzal, hogy csak azon tudnak javitani, amit
meérnek. A tanulmanyi eredmények nyomon kévetése
révén modjuk nyilik a j6 gyakorlat elterjesztésére, a gy-

enge pontok azonosftasara, és az iskoldk szamonkérésére.

A megfigyelés mennyisége altalaban forditottan aranyos
a rendszeren beltili és kiviili teljesitménnyel. [ty médon a
gyorsan fejlédd rendszerek (mint a bostoni és a chicagor)
minden didkot felmérnek minden évben a harmadik

és nyolcadik osztaly kdzott, mig az élen jard rendszerek
(pl. a finn) szinte teljes mértékben felhagytak az orsza-
gos felmérdkkel. Csak idénként vizsgaljak a didkok eld
rehaladasat, és az eredményeket bizalmasan kezelik. A
rendszeren belil a jél teljesitd iskolakat kisebb mértékben
figyelik (Szingapurban a legjobb iskolak mentestilnek
bizonyos vizsgak aldl), mig a gyengén teljestd iskolak
mukodését szigorubban kovetik (az alacsony
teesitményt iskolakat Anglidban az eredményeik
javulasaig gyakrabban értekelik).

A sikeres oktatasl rendszerekben két moédszert
alkalmaznak a tanitas és a tanulas mindségének
ellendrzésére (24. dbra):

* Vizsgak: A vizsgak a tanulok tudasat, megértését
és képessegeit mérik fel, objektiv és részletes képet
adnak a tanulmdanyi eredményekrdl. A vizsgak nagy
hatdssal vannak az oktatasl rendszer szerkezetének
meghatdrozasara 1s. Egy ausztral pedagdgial
szakértd szavaival élve: ,, Amit tesztelnek, azt tanitjak,
és ahogy tesztelik, ugy tanitjak.”

+ Iskolaértékelés: Az iskolaértékelések (szemlék)
soran szamos mutatéd alapjan értékelik az iskola
teljesitményét. A vizsgaktdl eltérden itt az ered-
meények mellett a hattérben meghtizddo folyamatokat
1s vizsgaljak, ennek kovetkeztében segithetnek az
1skolaknak és az egész rendszernek azonositani a

javitasra szoruld tertileteket. Az iskolaértékelések
révén a rendszer 0sszetett teljesitménymutatéinak
felméreésére is lehetdség nyilik, ami a vizsgak soran
nem megoldhato.

A sikeres rendszerek tbbbségében az eredmények
nyomon kovetésének feleldsségét elktilonitik az ered-
meények javitdsanak feladatatol. Egy 1j-zélandi éntéshozod
megfogalmazasaban: ,,Nem lehet ugyanazokat az
embereket megbizni azzal, hogy javitsak az oktatast,

és azzal, hogy utdna értékeljék a sajat eredményeiket.”
Hong Kongban tanfeliigyeléséget hoztak létre, mely az
1skola folott allo irodaktdl fliggetlen, de az oktatasl
minisztérium ala tartozik. Emellett egy fliggetlen
vizsgatestilletet (HKEAA) 1s alapitottak, mely a minisz-
tériumon kivil mikodik, de a miniszternek tesz jelentést.
Anglidban a fliggetlen feligyeléség (Ofsted) kdzvetleniil
a parlamentnek felelés, mig az orszagos felmérdket egy
félig figgetlen szabdalyozo6 testiilet (QCA) vezényli le.
Uj-Zé&landon fiiggetlen iskola-feliigyeléséget hoztak létre,
mely a miniszter ala tartozik (pontosabban két miniszter,
az oktatasi és az Oktatasi Ellendrzési [rodat [ERO]
feligyeld miniszter alg, de ezt a két posztot altalaban
ugyanagz a szemely tolti be).

Az iskolaszemlék pontos médja dltalaban a rendszer
tellesitményétd], illetve bizonyos esetekben az iskola
teljesitményétd] fligg. Jellemzd, hogy az oktatasi rendszer
fe)lddésével az ellendrzés feleldssége kiilsd intézmenytdl
atkeril az iskolakhoz.

« Eves kiils6 ellen6rzés: a nagyszabast re-
formterveket megfogalmazo oktatdsi rendszerekben
gyakoribbak a kiilsé ellendrzések. New Yorkban,
Katarban és Bahreinben (melyek mind jelentés re-
formokat hajtanak végre) egy kiils6 hatésag minden
1skoldban éves rendszerességgel ellendrzést tart.
Mindharom helyen azt tervezik, hogy a rendszer
fejlédésével parhuzamosan csékkentik az ellenérzés
hosszat és gyakorisagat.



« Onértékelés, 3-4 évente kiilsé ellendrzéssel.
Anglidban, Hong Kongban és Uj-Zélandon az iskoldkat
harom-négyévente ellend¢rzik. I[dékdzben a hang-
suly az dnértékelésen van. A rendszerek fejlédésével
mindharom helyen a kevésbé intenzfv vizsgalatok
felé haladnak, Anglidban példaul 2005-ben 1j ellen
drzési rendszert vezettek be, melynek idétartama a
korabbinak kevesebb mint fele. A j¢l teljesitd iskolakat
ritkabban és kevésbé mélyrehatdan ellendrzik, mint a
gyengebb teljesitménydeket.

« Onértékelés, alkalmanként kiilsé
ellendrzéssel: Szingapurban az iskolak
rendszeresen onértékelést tartanak: kiilsé vizsgalatra
csak otévente kertil sor. Finnorszagban nincs
hivatalos ellendrzési ciklus: az iskolak barmikor
kérhetik a tanitas és tanulas kiilsé vizsgalatat sajat
onértékeléstik tamogatasara.

A tanulmanyi eredmények nyomon kovetésével
biztosithatd, hogy a rendszer rendelkezzen a megfeleld
Informacidkkal annak eldéntésére, sziikség van-e bea-
vatkozasra. A hatékony intervenci6, melyre Anglidban,
New Yorkban és Uj-Zélandon vannak a legékesebb
példak, rendelkezik bizonyos altaldnos jellemzdkkel:

* A teljesitményjelentések kozzététele: Azon
rendszerek, melyek az iskoldk teljesitményének
atlathatdsagat tizik ki célul (altalaban az ellendrzések
és vizsgak adatainak publikalasan keresztiil),
nagyobb foku szamonkérhetdséget és tudatossagot
érnek el, ami a tovabbi felédés motorja lehet.

Egy W-zélandi politikus szavaival: ,,Mindent
nyilvanossagra hozunk, igy fesziiltség keletkezik a
rendszerben. A problémak atlathatdk lesznek, és ez
hajtja a fejlédést.” Az olyan rendszerekbdl szarmazo
adatok, ahol az eredményeket kdzzéteszik azt
sugalljak, hogy bar sok j6 1skola folyamatosan javitja
eredmeényeilt a rendszer atlathatosagabdl fakadd
nyomas miatt, a lecsuiszo iskolak esetében nincs ilyen

hatés. ,,Ha egy iskola nem tudja, hogyan fejlédhetne,
ha nem képes tovabblépni, akkor hidba a nyomas,
nem lesz valtozas.” Valdban, egyes jél tejesitd
rendszerekben az atlathatdsagot inkdbb akadalynak,
mint elénynek tekintik a fejlédés szempontjabdl: ,, A
fe)lédés a kapacitas noévelésébd] fakad, és abbdl, hogy
kihaszndljuk a tanarok és az iskola tettrekészségét.

A nyomas a tanari viselkedésformak ellentétes
fejlédéséhez vezethet [pl. a tesztre valod specifikus
felkészités, a vizsgakérdések elézetes kozlése a
didkokkal, a gyenge teljesitményd didkok kizarasa a
vizsgabdl és esetlegesen csalas].” Finnorszagban a
vizsgalatok és ellenérzések eredménye bizalmas,
ahhoz csak az értékelt iskola és az dnkormanyzat
juthat hozza. Hong Kongban sem teszik kézzé a
teljesitmény-adatokat, hogy igy enyhitsék a didkokra
és tanarokra nehezedd teljesitménykényszert.

Finanszirozas: Uj-Zéland, Alberta, Anglia és
Chicago olyan finanszirozasi strukturakat vezettek be,
melyek a lemaradé iskolakhoz jelentésebb forrasokat
juttatnak. A finanszirozasi képlet alapjan tobb pénzt
kap az az iskola, amely hatranyos helyzeti
gyermekeket vesz fel. Anglidban jelentds dsszegeket
bocsatottak azon 1skolak rendelkezésére, melyek az
atlagosnal nagyobb problémakkal kiizdenek; ez a
tdmogatas dsszesseégében tanévenként 1,5 milliard
dollart tesz k.

+ Beavatkozas a vezetés levaltasa vagy javitasa
érdekében: A lemaradé iskolak teljesitményének
javitdsara vonatkozoé adatok azt sugalljak, hogy az
erds vezetés elengedhetetlen. A legsikeresebb és
a leggyorsabban fe]l6dé rendszerekben kiilén
eljarasok leteznek arra, hogy a kézponti vagy a helyl
kormanyzat levaltsa az iskola vezetdségét.
Chicagdban, Anglidban és Uj-Zélandon az
1skolakdrzet, az dnkormdanyzat és a kdzponti
kormaényzat is jogosult levaltani egy fejlédést nem
mutaté iskola vezetését. Bostonban a reform elsé
évében eltavolitjak a legalséd 5%-ba esd igazgatokat,
majd a késdbbi években még szamos rosszul teljesitd
tarsukat.

Emellett a legeredmeényesebb rendszerekben a
megfigyelések és beavatkozasok tanulsagait
felhasznaljak a j6 gyakorlat meghatarozasara, amit

aztan a rendszeren beliil széles kérben alkalmaznak.
Szingapurban tanulmanyozzak a legjobb iskolak jo
gyakorlatat, és az eredményeket a tébbi 1skola
tudomasara hozzak. Az Orszagos Oktatasi Intézet kutatdi
kisérleti osztalytermeket hoztak létre, ahol gondosan
megfigyelhetik a didkok reakcidit a vizsgalt oktatasi
elképzelésekre, technikdkra és stratégiakra. A kovetkez-
tetéseket azutdn a jov8 oktatasi reformjaiban hasznaljak
fel. Szingapur évente kozel 10 millio dollart kolt a jobb
tanitasi gyakorlat kutatdsara. Angliaban az ellendrzések
és értékelések adatai alapjan azonositjak a legjobb
1skolakat, majd ennek alapjan alakitanak ki 1y meg-
kozelitéseket és reformelképzeléseket.



25. Abra: Finnorszag — Az oktatas tamogatasa

« Kulén egyszemélyes vagy
kiscsoportos foglalkozasok
azoknak, akik lemaradtak
(specialis oktatasnak nevezik)

« Az 6sszes tanulé 30%-a kap
specidlis oktatast egy adott évben

« A specidlis oktatas legjellemz6bb
targya a matematika és a finn
nyelv

« A specialis oktatassal foglalkozé
tanarok egy évvel tovabb
tanulnak és valamivel tdbbet is
keresnek

« A specidlis oktatast nyujté tanarok
nagyobb tdmogaté csoportokkal
dolgoznak egyuitt -
pszicholégusokkal, védéndkkel,
specidlis sziikségletekre

Az osztaly
tanarai kiva-

A tanuldokat
vissza-
integraljak a
normal
osztaly-
okba szorulnak

A tanulok a specialis oktatast
nyujté tanaroktol kapnak
tovabbi tamogatast

szakosodott tanacsadokkal -
atfogé tamogatas nyujtasa
érdekében

Forras: Interjik, Finnorszag i i az egy
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MEGFPIGYELES LS BEAVATKQZAS A
DIAKOK SZINTJEN

Az iskolaszintli beavatkozas megakadalyozza, hogy a
rendszerben hibagdcok alakuljanak ki. A leghatéko-
nyabb iskolak és oktatasi rendszerek azonban az egyes
didkok szintjén folytatnak megfigyelést és intervenciot.
Ez elengedhetetlen ahhoz, hogy a rendszer valamennyi
1skoldja erds eredményeket hozzon. Az Egyestilt
Allamokban gytijtstt adatok szerint haroméves korukra
az értelmiséqi szildk gyermekei 1.100 szavas szdkinc-
csel és 117-es IQ-val rendelkeznek, mig a segelybdl
élék gyermekel csak 525 szot ismernek, és IQ-juk 79.
Az iskolak hatékony és a csaladi koriilmények negativ
hatasat ellensulyozo intervencidja hijan kicsl az esély a
felzarkozasra. A legjobb iskolak minden rendszerben
kifejlesztették erre sajat modszereiket. Finnorszdg egy
lépéssel tovabbment annak biztositasaban, hogy az
egeész rendszerben kovetkezetesen magas legyen a
didkok teljesitménye.

A finn gyerekek hat évesen mennek iskola-elékészittbe,
és hét évesen altalanos iskoldba, harom évvel késdbb,
mint sok mas eurdpai orszagban. Az altalanos iskolaban
csak napi 4-5 oréat tanulnak. A 7 és 14 év kozott finn
gye-rekek kevesebb ¢ran vesznek részt, mint barmely
mas OECD tagallam didkjai. Ennek ellenére 15 éves
korukra a finn gyerekek az OECD értékelése alapjan

az élen dllnak az olvasds, matematika, természettu-
domanyok és problémamegoldas terén, jocskan megeld
zve skandindv szomszédaikat.

Ennek magyarazata részben abban keresendd, hogy
Finnorszagban a megfeleld emberek valnak tanarra

(az érettséqgizdék felsé 10%-at célozzak meg, szabdlyoz-
zak a tanarképzésbe vald bejutast és j6 kezdd fizetést
kinalnak), a kivalasztast kovetden hatékony oktatéva
képzik Sket (kivald alkalmazas elétti képzéssel, oktatasi
vezetéssel és az iskolakon beliili professzionalis tanuld
kozdsségeken keresztill). De ez még nem minden.
Finnorszagban hatékony modszert dolgoztak ki arra is,
hogy egyéni intervencidkkal segitsék a nehéz helyzetbe
kertilt didkokat. Minden finn iskoldban dolgoznak
specialis pedagogidban jartas tandrok. A felmérés soran
meglatogatott iskolakban azt figyeltik meg, hogy
atlagosan hét draadé tanarra esett egy specidlis tanar.

A specialista szaktanarok személyes segitséget
nyWtanak lemaradassal kiizdd didkoknak. Egy adott
1skolaévben a didkok 30%-4t segitik ily médon. Elsé
-sorban a finn nyelv és a matematika terén van rgjuk
igény: Killonleges szereplik miatt 6k egy évvel hosszabb
képzésben vesznek részt.

A specidlis pedagogiaval kapcsolatos stigmat két médon
sikertilt felszamolni Finnorszagban. Elészér is nagyon
sok didk vesz részt a programban. Masrészt olykor a
legjobban teljesitd didkokat 1s kiegészitd drakra kiildik,
ezdaltal egyértelmuve téve, hogy az intervencié nem

a rossz teljesitmény jele. A gyors és az egyén szinfjén
torténd beavatkozassal Finnorszag megeldzi a probléma

sulyosboddasat, ezaltal valamennyi iskoldban
egyenletesen és stabilan j6 eredményeket tud biztositani
(25. 4bra).

Mas sikeres rendszerekben mdas megkozelitéseket
alkalmaznak, de a lényeg minden esetben az, hogy
megakadalyozzdk az egyes didkok lemaradasat.

Az 4zsiai rendszerek a tanarok elkételezettségén
alapulnak. Itt elvaras a tanarral szemben, hogy sziikség
szerint nyujtson killén segitséget. Szingapurban példaul
a tandrok a tanitas végeztével is az iskolaban marad-
nak, és tobb éran keresztiil oktatjak azokat a didkokat,
akiknek kiilén segitségre van sziiksége. Szingapurban
a legrosszabbul teljesité 20% szdmara kiscsoportos
kuilénoérakat is kindlnak az iskola elsd és masodik
éviolyamaban.

Uj-Zélandon olvasasfejlesztési programot alkalmaznak
azon didkok felzarkoéztatasara, akiknek gyenge az
olvasési teljesitménye.

KONKLUZIO

A medgfigyelés és a hatékony beavatkozas otvozése
elengedhetetlen annak érdekében, hogy a rendszer
egészében biztosithatok legyenek a j6 tanulmanyi
eredmények. A legsikeresebb rendszerekben az iskolak
teljesitményét vizsgakkal és ellendrzésekkel kovetik
nyomon, az 1skolak ¢nallé fellédésre mutatott
képességével forditott aranyu intenzitassal.

A megfigyelések eredményel alapjan a szinvonal
novelése és az egyetemesen j6 eredmeények biztositasa
érdekében intervenciodkat is alkalmaznak. A legjobb
rendszerekben ezek a folyamatok az iskolan beliil
zajlanak, folyamatosan értekelik a didkok teljesitményét,
és egyeéni szinten kinalnak segitséget a lemaradas
ledolgozasaban.






Konklizids ,
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Dél-Korea és Szingapur peélddja igazolja, hogy egy rosszul teljesitd
1skolarendszer néhany évtized alatt az élre térhet. Ez a teljesitmény

anndl 1s nagyobb jelentdségu, mert a reformok eredményel altalaban csak
hosszabb atvon érzékelhetdk (az érettségl pontszamok nagyban fliggnek
az altalanos iskolal tanitas szinvonalatdl, ami pedig az azeldtt tanarra lett
diakok teljesitményének figgvénye). Bostonban és Anglidban is

jelentds elérelépéseket tettek a tanuldsi eredmények és a mogottik alld
tényezdk (pl. a tanari palya megbecsilése) fejlesztesében, és mindezt
1gen rovid 1d6 alatt.

Azok az iskolarendszerek, amelyek jelentds fellddésen mentek keresztiil,
ezt elsésorban annak kdszénhetik, hogy olyan mechanizmusokat hoztak
létre, melyek biztositjak az alabbi harom feltételt: tébb tehetséges embert
vonzanak a tandri palyara, jobb oktatova képzik ezeket a tanarokat, és
biztositjdk, hogy a tanarok a rendszerben részt vevd minden gyermek
esetében jol teljesitsenek. Az alkalmazott megoldasok némileg eltérnek:
Szingapur 1skolarendszere kdzpontl iranyitas alatt van, és ezt hasznaltdk
ki a teljesitmény javitasa érdekében. Anglidban a dontéshozok
decentralizaltabb iskolarendszer mellett dontéttek, ezért

szabvanyokkal, finanszirozassal, a szamon kérhetéség megalapozasaval
és stabil tAmogatd mechanizmusokkal biztositottak a fejlédés eldfeltételett.
Mas rendszerek esetében a szakszervezetek vagy mas politikal szereplék
ereje is befolyasolta a reform titemét és moddjat, bar annak iranyat valoszi-
nileg nem.

A fenti harom tényezd elrendezéséhez gyakorta az egész iskolarendszer
altalanos reformja sziikséges. Az ilyen reformok ritkan jarnak sikerrel
hatékony vezetés nélkill, ugy rendszerszinten, mint az egyes iskolakban.
Egy tanulmany szerzdi ugy fogalmaztak: , Egyetlen dokumentalt példa
sincs arra, hogy egy iskola tehetséges vezetdk hijdn meg tudta volna
forditani a didkjal teljesitményét jellemzd tendencidkat.” Azokban az

1skoldkban, ahol sikerrel jartak, kivétel nélkil elkételezett és tehetséges
vezetést taldltunk. A rendszer irdnyitasanak feliilvizsgdlata lehet ezért a
reform elsé lépése, még ha az ilyen iranyu valtozasok énmagukban nem
1s vezetnek fejlédéshez. Azok a rendszerek, ahol a finanszirozas nem
meéltdnyos, nem biztositjak, hogy a szegény iskolaknak is legyen esélyiik
16l teljesiteni, ugyanakkor a finanszirozds megvaltoztatdsa Snmagaban
nem elégséges a javulashoz. A tanterv jellege is alapvetd fontossagu, de
hatékony oktatasi rendszer nélkiil a tartalom vagy a tanuldsi célok
modositasa lényegt hatas nélkiil marad.

A vizsgdlt iskolarendszerek bebizonyitottak, hogy a tanulasi eredmény
jelentds mértek fejlesztése komoly, de megoldhat6 kihivas. A jelen tanul-
manyban azonositott harom kézds elem és az azok elérését célzd j6 gya-
korlatok képezik annak a rendszernek az alapjat, aminek megvaldsitasara
a dontéshozoknak torekednitik kell. Az egyes iskolarendszerek altal a
multban és a j6vében kévetett utak természetesen nagyban kilénbéznek
egymastol. De mindentitt hasonld kérdésekre kell valaszt adni e harom
tertileten a legjobb teljesitmény elérése érdekében (26. abra).

ook esetben kiilsd tényezdk hatraltatjak a valtozast, és elészor ezeket a
problémakat kell megoldani, kiilénben nem vezetheték be azok a
politikdk és eljarasok, amelyek a didkok teljesitményét javitanak. A
kornyezet, a kultura, a politika és az iskolavezetés, valamint a kiindulast
helyzet fogja meghatarozni, mely megkdzelitést érdemes alkalmazni. De
az eredmeények nagy meértéekd javitdsanak szempontjabdl ezen tényezdk
egyike sem bir akkora jelentéséggel, mint a kvetkezd harom alapelv:

1) az oktatasi rendszer csak olyan jo, mint a tanarok, akik
alkotjak, 2) a tanulas mindségét csak a tanitas minéségének
fejlesztésével lehet javitani, és 3) az altalanos jo eredmény csak
akkor biztosithat6, ha megfelelé6 mechanizmusok garantaljak,
hogy minden gyermek kivalé minéségé oktatasban részesiil.



26. Abra: F6 kérdések és paraméterek a rendszerfejlesztésben

A megfelel6 emberekbdl legyenek tanarok

Mi az atlagos tanulmanyi teljesitménye azoknak az embereknek, akikbél tanarok lesznek? Az egyes évfolyamok felsé 10%-aban

Az egyetemi hallgatok és a frissen végzettek hogyan tekintenek a tanari palyara?

Mennyire szigoruak a kivalasztasi folyamatok a tanarképzésben?

Mi az arany a jelentkezék és a felvettek kdzotti a tanarképzé kurzusok elején?

A tanarok kezdéjovedelme hogyan aranylik mas diplomasokéhoz?

Hatékony oktatok képzése

Az Uj tanarok milyen coaching-ot kapnak az iskolakban?
Az egyes tanarok idejik mekkora hanyadat forditjak szakmai fejl6désre?

Minden tanar pontosan tudja, hogy sajat gyakorlataban mik a gyengeségek?

A tanarok iskolai kérnyezetben jobban meg tudjak figyelni és meg tudjak ismerni a
tanitas gyakorlatat?

A tanarok véleményezik és megbeszélik az alkalmazott gyakorlatot?
Az iskolai tanarok milyen szerepet jatszanak a hatékony oktatoképzésben?

Mennyi koncentralt, szisztematikus kutatast folytatnak arrél, hogy milyen a hatékony
oktatas, és ezt be is épitik az irdnyelvekbe és az osztalytermi gyakorlatba is?

Hogy minden tanulé jol teljesitsen

Milyenek az elvarasok a tanuldk ismereteire, megértési- és cselekvési készségére
vonatkozo6an?

Léteznek rendszerszintl ellenérzési formak az iskolai teljesitmény min6éségi
mérésére?
Mit tesznek az alulteljesités kezelésére?

Hogyan szervezik meg a finanszirozast és a tamogatast?

Forras: McKinsey

A 3 leginkabb vagyott karrier egyike

A szigoru ellenérzések célja a tanari potencial felmérése,
pl. tanari gyakorlat, iras-olvasasi és szamolasi tesztek

1:10

Osszhangban vannak

>20 hét
A munkaidd 10%-at szakmai fejlesztésre forditjak

Igen, az iskolakban folyé mindennapi tevékenység révén

Igen, a tanarok rendszeresen meghivjak egymast hospitalni
és szaktanacsokat adni

Igen, az iskolai formalis és informalis folyamatok révén
A legjobb coach-okat és oktatokat valasztjak vezetének

Minden évben 50 dollarnak megfelelé kutatasi pénz van
diakonként az oktatas javitasara

Egyértelmi célok, a rendszer teljesitményéhez igazitva

Minden iskolaban tudjak, mik az ersségeik és a
gyengeségeik

Hatékony mechanizmusok vannak a lemaradé tanulok
tamogatasara; minimalis teljesitmény eltérések vannak az
iskolak kozott

A finanszirozast és a tamogatast oda koncentraljak, ahol a
legnagyobb hatast fejti ki
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