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Vezetoi osszefoglal

A magyar kozoktatds évek ota komoly hatékonysagi problémadkkal kiizd. Az oktatds
legfontosabb hatékonysdgi problémai kozott az oktatdsiranyitasi rendszer szétaprézottsagat
emlitik a szakértok. A legdjabb kozoktatdsi torvénymoddositds a feladatellatds
méretgazdasdgossagot szem eldtt tartd szervezési (intézményi) kereteinek kialakitasa
érdekében megvaltoztatta a kozoktatds finanszirozdsat. A pedagégusok heti kotelezd
Oraszdmanak emelésével, valamint a 2007 szeptemberétdl bevezetett un. ,kozoktatdsi
teljesitménymutaté™ alapjan csokkentette az oktatds pedagégusigényét, a nyolc évfolyammal
vagy a megfeleld 1étszammal nem rendelkezd kisiskoldk tagintézményként valé kotelezo
integraldsdval pedig a hatékonyabb intézményi haldzat kialakitdsat probalja elérni. A TARKI-
TUDOK Zrt. munkatarsai annak mentek utdna, hogy vajon a szabdlyozdsi €s finanszirozasi
kornyezet az eddigieknél taldn erdteljesebb valtozdsa milyen irdnyba viszi a kozoktatasi
rendszert, milyen stratégidkkal élnek az Onkormdnyzatok. Mitdl tlinik egy megoldas
sikeresebbnek, mint egy masik?

Egy 2007 &6szén mintegy 500 6nkormédnyzat korében végzett vizsgédlat’ adatai alapjén
feltarhat6 az onkormanyzatok tipikus magatartdsa. Az eredmények azt mutatjak, hogy az uj
szabdlyozas éaltal megkovetelt alkalmazkodasi kényszer leginkabb statuszok megsziintetésére
sarkallta az onkorményzatokat. Mintegy egyharmaduk szdmolt be arr6l, hogy méar dsszevonta,
vagy legkésObb a jovO tanév sordn Ossze fogja vonni dltaldnos iskoldit. A legnagyobb
mértékben ez az idei tanévben tortént meg (18%). Tavaly meglépte ezt a lépést az
onkorményzatok 11%-a, és a jovoben még mintegy 4%-uk tervezi ezt megtenni. Szintén
egyharmadra tehetd azon dnkorményzatok szdma, amely tarsult, vagy szandékaban all tarsulni
intézményfenntarté formédban. 17%-uk teszi ezt a jelenlegi tanévben, mig 8%-uk mar tavaly
megtette, és mintegy 7,5%-a tervezi megtenni. A tdrsuldsi aktivitds erdteljesebb a nyugat-
magyarorszagi varosok korében, mint a kelet-magyarorszagiakéban. Az intézmény ataddsa
tobbcéld onkormanyzati tarsulds részére 9% korében jelent valds opcidt, mig gy tlinik a nem
onkormanyzati tulajdonba valé intézményatadasi szandék nem jelentés. A varosok
korében a tobbcélu intézmény alapitdsdnak lehetdségével is élnek, és dltaldban is elmondhatd,
hogy adottsagaikbdl kovetkezOen az intézménydtalakitasra sokkal tobb lehetdségiik van, mint
a kozségeknek, akiket passzivabb és kovetd magatartds jellemez. Az Onkormdnyzatok
mintegy 3%-a jelezte, hogy bezarni szandékozik intézményét. Miutdn ebben a mintdban mar
nincsenek benne azok az Onkormdnyzatok, akik mar bezartdk iskoldjukat, az intézményt
bezar6 onkormdnyzatok ardnya a valésagban magasabb.

A fenti képet kiegészitendd0 mélyinterjikat és esettanulmdny készitettiink harom olyan
helyszinen, ahol a helyi szerepldk, vagy egy résziik, a valtozdsokhoz proaktivan viszonyultak
és ujszerll - szervezeti és tulajdonosi-fenntartdi valtozdsokkal is jar6 - megoldédsokat kerestek.

Az egyik esetben foldrajzilag egymastol messze eso telepiilések iskolai kerestek fel egy
varosi alapitvanyt, hogy vegye at az intézmények miikodtetését. Az onkormanyzatok
szivesen lemondtak az intézmények fenntartdsidnak gondjairdl, az alapitvdny a hatékony
mukodtetést egyrészt a pedagdgusok nem kozalkalmazottként valé foglalkoztatasaval,

! Az iij formula figyelembe veszi a kozoktatdsi torvénynek az osztily és csoport alakitdsdrél sz616 elveit,
eléirasait (4tlaglétszam, foglalkoztatasi idokeret), a pedagégusok kotelezd heti éraszamat, tovabba az egyes
intézménytipusok (6voda, ltalanos iskola, kozépiskola) tarsadalmi koltségigényességét kifejez6 intézménytipus
egylitthatét.
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masrészt tobbcélu intézményként tobbféle normativa lehivdsaval probdlta biztositani. Ebben
az esetben a finanszirozast gyakran kisérték likviditasi gondok, ugyanakkor nem alakult ki
egy olyan hatékony szervezeti struktira, ahol az intézmények kozti valddi integracid
eredményesebbé tette volna a miikodést.

., Bdrmikor meg lehet vdlni bdrmelyik tandrol, ha til nagy a szdja, és nem vdllalja a
pluszmunkdt. Jon a helyére nyolc mdsik, koziiliik majd az kapja az dllast, aki a legkevesebbért
megcsindlja. Minél olcsobb legyen. Egy iizleti alapon mitkodo oktatdsnak ez a legfontosabb,
nem?(egy pedagdgus)

Az egymastol tavol esO telepiilések kozt fizikai értelemben sem igen johettek 1étre olyan
hatékony szervezeti megoldasok, mint a szaktanarok utaztatdsa. Az dnkormanyzatok szaméara
eleinte j6 megoldadsnak tiint, hogy az alapitvanynak val6 ataddssal egyszerre keriil kevesebbe
nekik az iskola, mésrészt nem kell felvéllalni a helyi kozosséggel az iskolabezarassal jaro
konfliktusokat. Késobb vildgossa valt, hogy nem huzhatjdk ki magukat teljesen a telepiilési
iskola fenntartdsabol annak veszélye nélkiil, hogy beddl az iskola. Ugyanakkor az alapitvany
altal nyujtott 4j szolgaltatdsokkal, mint a két tannyelvli képzés, valamint az egész napos iskola
altaldban mind a sziilok, mind a tanuldk igen elégedettek. Elmondhaté viszont az is, hogy a
szolgdltatasbOviilést nem kiséri pedagdégiai mddszertani innovécid, annak ellenére, hogy az
egyik csatlakoz6 iskola kordbban részt vett egy kiemelt fejlesztésben, nevezetesen a
kompetencialapt programcsomagok kiprobéldsaban, és az itt zajlé folyamatokat a fejlesztok
is mintaszerlinek taldltdk. Ennek ellenére nincs garancia arra ma a rendszerben, hogy ilyen
esetekben ne szakadjon meg a folyamat. Jelen esetben is hidnyzott egy olyan hosszu tavua
keretszerz0dés, amely megvédte volna az iskolat att6l, hogy az dnkormdanyzat egyik naprdl a
masikra bezédrja a kapuit, mikdzben egy orszdgos fejlesztés részeseként az abban vald
részvételre pdlyazati pénzekhez jutott. Az iskoldban elindult mddszertani innovaciok ugy
tiinik az dj tulajdonos ingerkiiszobét sem érték el. Igy félé, hogy az dllam dltal eddig
beruhdzott pénzek nagyon kevéssé hasznosulnak.

A masik esetben 12 telepiilés, (négy kisvaros és nyolc kozség) onkormanyzata dontott
ugy, hogy 31 intézményét tobbcélu Kistérségi tarsulasi formaban tartja fenn, sét az
intézményhalézatbol egységes iskolat hoztak létre. Ebben az esetben a telepiilések
egymashoz kozel esnek, szerves teriileti egységet jelentenek. Az 1j szervezeti forma
kialakitdsdhoz egyrészt a polgarmesterek az orszdg masik pontjan hasonlé helyzetben 1évo
teleptilésekre latogattak el, hogy tdjékozdodjanak, méasrészt bevontak kiilsd szakértOket. Az 1j
szervezet vezetOsége egyrészt a gimndzium volt igazgat§jabol, masrészt egy kisiskola
vezetdjébol 4ll Ossze, ami biztositja, hogy képviselve legyenek a kiilonbozd tipusu
intézmények és programok szempontjai. A k6zos iigyvitel és a lehivhat6 tobblet normativék,
valamint a tandrok utaztatdsa reményeik szerint biztositja a hatékony miikodtetést, bar a k6z0os
szervezet adminisztrativ koltségei alultervezettnek tiinnek. A folyamat itt is nagyon gyorsan
jatszodott le, de a mitkkddési problémdkra méar megvannak a vdlaszaik, tovdbbi decentrumok
létrehozasaval probéljak a nagyméretli szervezet hatékonyabb irdnyitisat biztositani.

Adtam volna egy évet a rendszer kialakitdsdnak, amikor alaposan végig lehetett volna
gondolni a miikodést — fogalmaz tomoren az igazgatd. — [...] ha valaki ilyesmibe akar
kezdeni, dllitson fel egy stdbot, amiben pénziigyes, jogdsz, oktatdsi szakember van. Nézzék dt
a telepiilésstruktirdt, és azt, hogy mi az, amit meg tudnak valdsitani és akarnak miikodtetni.
Egy jo fél, haromnegyed évig dolgozzanak az elokészitésen. (iskolaigazgato)



A harmadik esetben a Kistelepiilések kisiskolaik megmentésére helyi alapitvanyt hoztak
létre sziiloi segitséggel. A tarsuldsi format itt azért nem preferdltdk, mert a tarsuldsra is
ugyanigy vonatkoznak a minimum osztdlylétszdmok, igy a kistelepiilések ugyantigy nem
tudjak helyben tartani az iskolat, masrészt a falvak nem akartak tobbcélu kistérségi taruldsba
bemenni, mert féltek a vidros dominancidjatél. Annak titka, hogy ezt meg tudtik tenni az,
hogy itt mar volt mire épitkezni. Az egyik iskola mar kordbban is alapitvanyi formaban
miikodott, €s komoly pedagdgiai mddszertani innovdcidkat vezettek be. A kiilonbozo
szereplok kozotti kooperdcid, az erds helyi tarsadalom és a jelenlévd vezetési és szakmai
kapacitasok biztosithatjak, hogy ez a forma miikodoképes legyen.

Az alapitvdany nem egy iizleti vdllalkozds, hanem egy iskoldat miitkodteto fenntarto, azért az
érdekeltség az onkormdnyzatndl és az alapitvanyndl azonos, maradjon meg minél tovdbb az
intézmény.” (kuratériumi elnok)

Az atgondolt szervezeti felépités, a valds helyi igényeken alapul6 szolgéltatdsok, valamint az
erdteljes, €és az egész szervezetet dathatd pedagdgiai innovacid, amelyet komoly
mindségirdnyitdsi koncepcid és belsd humdneroképzés, tréningek kisérnek, garancia lehet a
sikerre. Ugyanakkor a gyermeklétszam tovabbi csokkenése, az igen kis 1étszdmu osztalyok
megléte bizonytalannd teszi a hosszi tavu finanszirozhatdsagot.

Az altalunk vizsgélt djszeri megolddsokban a cél az volt, hogy az intézmények alapvetden
megmaradjanak. Ennek érdekében két helyen az Onkormdnyzatok alapitvdnynak adtdk at
iskoldikat, a harmadik esetben pedig egy tobbcélu kistérségi tarsulds keretében létrehoztak
egy 30 intézménybdl all6 egységes iskolat. Az elsé két megoldas pikantéridja az, hogy az
alapfoku oktatas helyi szolgéltatgjavd kizarélagosan egy alapitvany vélt, igy tulajdonképpen
privatizaltdk az altalanos iskoldkat. A harmadik megoldds pedig méretével keltett feltiinést, a
szabalyozok sem gondoltdk, hogy ekkora megatérsulés is életre kelhet. A hdrom eset kdzt sok
hasonlésagot, de sok kiilonbséget is fel lehet fedezni. Mindhdrom esetben voltak olyan
szereplok, akik tudtak és akartak tenni valamit az iskola megmaraddsa érdekében.
Ugyanakkor az is elmondhat6, hogy minél inkdbb konszenzusos volt ez a folyamat a
kiillonboz6 érdekelt szerepld — dnkormdanyzat, iskolavezetés, tantestiilet, sziilok, alapitvanyi
vezetd — kozt, anndl inkdbb sikeres. Szinte mindegyik Uj megoldds generdlt valamilyen
pedagdgiai megujulést is, de ott, ahol ez nem jelent valédi médszertani megujuldst, szerkezeti
atalakulast, ott nem rendelkezik olyan integrdlé erdvel, amely a szervezet hosszu tavu
fennmaraddsat tekintve fontos lehet. Ugyanigy a foldrajzi tdvolsdg is befolydsolja a
szervezetek kozotti kommunikacid erejét, a kozos erdforrdsok hatékonyabb kihasznaldsat.
Altaldban elmondhatd, hogy ott, ahol a helyi tarsadalom, énkormanyzat timogatd, és ahol van
megfeleld vezetési és szakmai kapacitds, amely az 1j szervezeti megolddsokat 1j innovativ
pedagdgiai megolddsokkal tarsitja, ahol van jovoképe a résztvevoknek, biznak egymdsban,
ahol egyiittmiikodnek, ott az Gjszerti megoldasok sikeresek lehetnek. Masképpen fogalmazva,
ahol rendelkezésre dll a megfeleld tarsadalmi toke, ahol a szereplok kooperdlnak ott nagyobb
esély van arra, hogy a helyi lakosok szdmadra biztositott kozoktatdsi szolgaltatdas — torténjen
akdr alapitvanyi, akdr tarsuldsi formédban — j6 mindségii és fenntarthaté legyen.

Az esettanulmédnyok azt mutatjak, hogy a sikeres iskolaépités, intézményhaldzat-épités azt
feltételezi, hogy a szereplOok kozt intenziv a kommunikécié €s a kooperacié. Ezt eldsegiti, ha a
helyi tdrsadalom és onkormanyzat képes és akarja segiteni a folyamatokat, ha a fenntartéban
valédi tulajdonosi szemlélet alakul ki, ha valddi szervezet- €s humanerd-fejlesztés zajlik, ha
az intézmények valos igényeket szolgalnak ki, ha a foldrajzi tdvolsdgok nem &4thidalhatatlanok
(kozlekedési értelemben is), valamint ha a szervezet tanuldszervezetként mikodik és



rendelkezik jovOképpel. Ezzel szemben ott, ahol a szerény tarsadalmi tOke és a valddi
0sszefogds hijan az 4j szervezetben nem alakul ki egy miikodoképes szervezeti felépités és a
tanulds, megujulas képessége, ott az allanddsult konfliktusok felemészthetik azt, fliggetleniil
attol, hogy magan-, vagy énkormanyzati tulajdonrdl van szé.

Vajon mit hoz a jov0? Az onkormdnyzati adatbazis adatai alapjan azt mondhatjuk, hogy nem
varhat6 az iskoldk tomeges magdnositdsa. A telepiilések kozotti egylittmiikodés viszont, —
foleg ha ennek egyre tobb pozitiv péld4ja lesz — reményeink szerint er6sodni fog. Aldbbi
javaslataink e pozitiv folyamatokat erdsitését szolgalnak.

Javaslatok

Kiszamithatébb szabalyozas: A helyi problémadkra jobban reagdld, rugalmasabb, eseti
elbirdlast is megengedd, de egyben a kiszamithatébb szabdlyozdsi kdrnyezet megteremtése
minden bizonnyal eldsegitené a hosszabb tavon is miikodOképes egyiittmiikodési formdk
kialakuldsat. A szabdlyozds kiszdmithatésdgat mindenképpen segitené, ha a szabdlyok és
torvények meghozatala eldtt késziilnének hatdsvizsgdlatok, esetleg bizonyos modellek
kiprébaldsa, mérése és bevalds-vizsgdlata is megtorténne, akar azok tobb éven at tartd
nyomon kisérésével is. Ezzel olyan eldzetes tapasztalatokra lehet szert tenni, amellyel az uj
szabdlyozas mellé mar kiprobalt mintdkat is lehet nydjtani.

Intenzivebb értékelési-mérési tevékenység és a megfelel6 visszacsatolas: az ezt biztositd
tdmogat6 kornyezetnek a folyamatos és megbizhaté miikodést segitd szervezeti hatterét ki kell
épiteni. Amennyiben az iskoldkban zajl6 nevelési-oktatdsi munka megfelelé standardokra
épild értékelésének ez az intézményi hittere kiépiilne, és az intézmények és fenntartok
elszamoltathatésaga 1étezd és elismert gyakorlattd vdlna, Ugy konnyebbé valik az
értékteremtés felismerése is, torténjen bar atipikus formdban is. A megfeleld folyamatkontroll
és visszacsatolds segithet oldani a tdlszabalyozottsagot, €s hozzdjarulhat ahhoz, hogy a valédi
érteket teremto intézményi megoldasok fenn tudjanak maradni, fiiggetleniil attol, hogy azok
onkorményzati vagy nem onkormdnyzati fenntartasiak.

Intézményvezetés professzionalizalasa: Az altalunk korbejart esetek azt mutatjak, hogy az
4j tipusi megolddsok sikerének egyik kulcsa az elhivatott, szakmailag felkésziilt vezetd. Az
intézményatszervezések sordn egyre nagyobb méretiiek lesznek az oktatdsi intézmények, ezért
ezek vezetése is az eddigieknél komplexebb feladattd valik. A folyamatok sikeres
menedzselése nem fog menni megfeleld6 vezetdk nélkiil, ezért a kozoktatds teriiletén a
vezetOképzés kulcskérdéssé valik. Anndl inkdbb kiszamithatd lesz az atalakulds folyamata,
minél inkdbb professzionalizalédik a vezetés, valamint minél inkdbb megteremtddik ennek a
képzésbeli hattere és minél inkabb tervezhetdvé és megvaldsithatova valik a szervezeti
hierarchidban valé eldrejutés és palyaiv.

A jo gyakorlatok feltarasa, terjesztése: A sikeres modellszer(i kooperaciokat és terjedésiiket
az allamnak érdemes lenne tdmogatni, akar azzal is, hogy a kiilonbozd példaértékii esetek
bemutatdsara, értékelésére és disszemindlasara anyagi és human kapacitdsokat biztosit.



Bevezetés

A magyar kozoktatds évek Ota komoly hatékonysdgi problémdékkal kiizd. Nemzetkozi
0sszehasonlitdsban is pazarlonak tlinik a rendszer, hiszen hidba jut ndlunk kevesebb didk egy
tandrra, a PISA vizsgélatok tanisdga szerint a tanuldi teljesitmények ezt a nagyobb eréforrés
raforditdst nem igazoljdk vissza. Az oktatds legfontosabb hatékonysagi problémai kozott az
oktatdsirdnyitasi rendszer szétaprézottsigat, az oktatisfinanszirozdsban érvényesiild ,,puha
koltségvetési korlatokat”, a kozoktatds mesterségesen magasan tartott 1étszdmigényét, az
emberi er6forrds-gazdalkodéds rugalmatlansagat, a teljesitménystandardok hidnyat és az egész
életen at tartd tanulds feltételeit biztositd tanuldstimogaté rendszerek hidnyat emlitik a
szakértok (Jelentés, 20006).

Valé igaz, Magyarorszdg rendelkezik az egyik legerdteljesebben decentralizalt
oktatdsiranyitasi rendszerrel, ahol az intézményfenntartds terhe nagyon sok onkormanyzat
kozt oszlik meg, s egy résziik szdmdéra ez a feladat mind anyagilag, mind szakmailag is egyre
nagyobb gondot jelent. A probléma egyidds a rendszervaltassal, amikor a telepiilések 6nallé
intézményfenntartéva 1éptek eld, és gyakran az iskola valt a telepiilés legfontosabb
intézményévé. Ugyanakkor az egyre csokkend gyereklétszam és a jovedelemtermeld képesség
terén az Oonkormanyzatok kozt meglévd igen nagy kiilonbségek egyre nehezebbé tették az
oktatds finanszirozdsat és felerOsitették a mar meglévd teriileti és iskoldk kozotti
egyenlOtlenségeket. A gyereklétszam csokkenését nem kovette a pedagdguslétszam ezzel
aranyos csokkenése, részben mert a telepiiléseken gyakran nem vallaltdk fel az ezzel jar
konfliktust, részben mert a kdzponti szabdlyozds is sokszor egymast kiolté Osztonzokkel élt,
és hol az oktatés kiterjesztésével, hol az draszamcsokkentéssel, hol az egyre tobb kiegészitd
normativa bevezetésével inkdbb lassitotta az alkalmazkodasi folyamatot. Eppen ezen
alkalmazkodds hidnydban - dacédra a par éve lezajlott béremelésnek - a pedagdgusbérek nem
érik el azt a szintet, amely megfordithatndk a hosszi 1d6 6ta zajlé kontraszelekcids
folyamatokat. Igy a hatékonysdgi problémédk egyre sdlyosabb mindségi és méltanyossagi
problémdkat is felvetnek. Nem tudni meddig docoghetett volna el igy ez a szekér,
mindenesetre a kétezres évek masodik felében jelentkezd silyos, nemzetkdzi mércével is
kirivé koltségvetési hidny csokkentésének igénye olyan drasztikus valtoztatdsokat igényelt,
amelyek a kozoktatas rendszerét sem hagytdk érintetleniil.

Az ezen valtoztatdsokat tartalmazé konvergencia program szerint az EU 4tlagos
fejlettségi szintjéhez valé felzdrkozashoz olyan gazdasdgpolitikdra van sziikség, amely
novekedésbarit, de az dllamhaztartas tartds egyensulyan alapul. Ennek értelmében nemcsak
gyors allamhéztartdsi kiigazitdsra volt/van sziikség a magas koltségvetési hidny miatt, hanem
az allam miikodésének érdemi djragondoldsdval az Gjraelosztds mértékét tartésan csokkenteni
kell. A konvergencia program nyomdn a mar elfogadott kozoktatdsi torvénymodositds a
feladatellatds méretgazdasagossdgot szem eldtt tartd szervezési (intézményi) kereteinek
kialakitdsa érdekében megvaltoztatta a kozoktatds finanszirozdsat. A pedagdgusok heti
kotelez6 Ooraszamanak emelésével, valamint a 2007 szeptemberétél bevezetett un.
,.kOzoktatasi teljesitménymutalté”3 alapjan csokkentette az oktatds pedagdgusigényét, a nyolc
évfolyammal vagy a megfeleld 1étszammal nem rendelkez6 kisiskoldk tagintézményként vald
kotelezd integrdldsaval pedig a hatékonyabb intézményi hédlézat kialakitdsat probdlja elérni.
Az intézménystruktdra atalakitdsara hatd tovéabbi erdteljes tényezok még az Onkorményzati
tarsuldsokat preferdld szabdlyozdsi és finanszirozdsi keretek kialakitdsa, valamint a
szakképzés terén a teriileti integralt szakképzési kozpontok felédllitisanak meggyorsitidsa

? Az 1j formula figyelembe veszi a kozoktatdsi torvénynek az osztély és csoport alakitdsardl sz6l6 elveit,
eléirasait (4tlaglétszam, foglalkoztatasi idokeret), a pedagégusok kotelezd heti éraszamat, tovabba az egyes
intézménytipusok (6voda, ltalanos iskola, kozépiskola) tarsadalmi koltségigényességét kifejezd intézménytipus
egylitthatét.



azaltal, hogy szakképzési fejlesztési forrdsokhoz csak ilyen szervezeti keretekben lehet a
jovében hozzajutni.

A pedagégus oOraterhek 10%-os emelése €s a finanszirozasban ezentul hasznélatos
teljesitményszorzé a rendszert lathatéan hatékonyabb miikodésre 6sztonzi. A 2007 Osz eleji
hiraddsok szerint 33 iskolat zartak be, 10ezer alldshely sziint meg, részben 8800 pedagdgust
bocsatottak el, 1600at nyugdijaztak. Az intézményatszervezési folyamatok felgyorsulni
latszanak, egyre tobb onkormdnyzat keriil valamilyen dontési kényszerbe iskoldjat tekintve:
Vonja 0ssze az iskoldit, vagy adja at egy tarsuldsnak, esetleg alapitvanynak, vagy zarja be?
Az Onkormanyzatok szdmadra egyszerre feladat az dnkormdnyzati vagyonnal valé megfeleld
gazdélkodas, a szavazdpolgaroknak valé megfelelés, valamint az alapképzés megfeleld szinti
szolgdltatdsdnak biztositdsa. Az, hogy milyen megoldast vélasztanak, sok tényezd fiiggvénye.
Egyrészt keretet szab ennek a fenndll6 szabdlyozédsi keret, valamint az Onkormdnyzat
jovedelemtermeld képessége. Ugyanigy erdteljesen befolydsolja az adott dontést a meglévo
humén er6forrdsok mindsége, a vezetési kapacitds (O6nkormanyzat és oktatdsi intézmény
szintjén egyardnt), valamint a helyi tdrsadalom milyensége. Ennek megfelelden tobbféle
megoldas is sziilethet helyi szinten a meglévo erdtér fiiggvényében.

Jelen tanulmanyunkban annak mentiink utdna, vajon a szabdlyozasi és finanszirozasi
kornyezet az eddigieknél taldn erdteljesebb valtozdsa milyen irdnyba viszi a kozoktatasi
rendszert, milyen stratégidkkal élnek az Onkormdnyzatok. Mitdl tlinik egy megoldas
sikeresebbnek, mint egy masik? Az elemzéshez egy mintegy 500 énkormdanyzatra kiterjedd
2007. 6szén végzett vizsgdlat mintdjanak® kialakitdsa sordn szerzett tapasztalatainkat és a
vizsgalatnak kifejezetten az intézménydtalakitdsra vonatkoz6 kérdéseire adott valaszokat,
valamint az Uj tipusu fenntartdsi formdkban miikodé intézmények és fenntartok korében
végzett interjiinkat hasznéltuk és elemeztiik.

Az onkormanyzati tarsulasok és azok szabalyozasi hattere

A kozoktatasrol valé gondoskodds Magyarorszdgon a helyi kozosségek, a telepiilési
onkormdnyzatok feladata. A feladatelldtdsi  kotelezettség azonban nem  jelent
intézményfenntartdsi kotelezettséget is. Egy telepiilés koteles ugyan gondoskodni arrél, hogy
az 4ltalanosiskolds-kord népesség jarhasson 4ltaldnos iskoldba, de nem koételes ezt ugy
megoldani, hogy alapit és milkddtet egy daltaldnos iskoldt. Az onkormdanyzatok szabadon
eldonthetik, hogy feladataikat milyen moddon oldjadk meg: intézmény létesitésével,
fenntartasaval, tarsuldsban valé részvétellel vagy mas onkormdnyzattal, illetve fenntartéval
kotott megallapodds dtjdn. Emellett pedig a telepiilések Onkormédnyzatainak jogukban all
olyan feladatot is elldtni, amely szdmukra nem kotelezd, azaz példdul tarthatnak fenn
kozépiskoldt, noha a térvény a kozépfoku oktatasi feladat ellatdsdra a megyei és a fovarosi
onkorményzatokat kotelezi. Ezzel a lehetOséggel szép szammal éltek is, ugyanakkor a
kilencvenes évek végétdl a varosok nagy szdmban adtdk 4at, altaldban kevésbé kurrens
kozépfoku intézményeiket a megyéknek.

Az orszag telepiilésszerkezete és a fenti szabalyozas kovetkeztében a kozoktatdsi
intézmények legnagyobb hanyadat kozségek és kisvarosok tartjdk fenn. A szamossag, a kis
méretek és a folyamatosan csokkend gyereklétszam miatt kiillonosen nagy figyelmet kap a
telepiilések kozotti egyiittmitkodés kérdése. Az 1990-ben nagyfoki autonémidhoz jutott
telepiilések tulajdondba keriiltek az alap- és kozépfokd intézmények. Az Onkormédnyzatok
nagy tobbsége szivesen fogadta, hogy maga rendelkezik az intézményeivel, ugyanakkor méar
ekkor is lehetdség volt tarsuldsra kozos intézményfenntartds céljabol, és ezzel €élt is mintegy

* Az onkorményzati adatfelvétel az OFI-KTI konzorciumdban végzett NKTH JAP 63/2006. szami
kutatdsi projekt soran késziilt.



120 6nkormanyzat (Jelentés, 1995). Az dltalunk 2007 6szén megkeresett dnkormanyzatok
koziil is 17-en jelezték, hogy mar 1990-tdl vesznek részt tarsuldsban (ldsd 1. dbra).A tarsulast
az orszagos oktatdspolitika a kilencvenes évek mdsodik felében kezdte 6sztondzni. Elsoként
kozos iskolabusz vésdrlasdra lehetett tdmogatdst kapni, majd a kozponti koltségvetésbol
kiegészitd normativ tdmogatast kaptak a kozoktatdsi feladatellatasra tdrsuld kozségek. A
kilencvenes években természetes vonzaskorzeti kapcsolatok alakitottak ki telepiilések kozotti
onkormdnyzati tarsuldsokat. Semmi nem kotelezte ilyen tarsuldsok létrehozasat, €s arra sem
volt szabdly, hogy a foldrajzi egységek, un. kistérségek telepiilései egyiitt alkossanak
tarsulast. Osztonzd erdt jelentett azonban a kistérségi tarsuldsok megalakuldsshoz az, hogy
1996/97-ben felélltak a megyékben a teriiletfejlesztési tandcsok, melyek munkdjidban egyes
telepiilések nem, de a kistérségi taruldsok részt vehettek. A tarsuldsok megalakitdsit nem
lehetett kotelezOvé tenni, mert ahhoz az Onkorményzati torvény moddositdsara lett volna
sziikség, dm a tdrsuldsok a kordbbiakhoz képest jelentds koltségvetési tdmogatdsban
részesiiltek. A mintdnkba bekeriil6 onkormanyzatok egy része is 1996-ban vagy 1997-ben
hozta 1étre a tarsulast, bar szamuk nem ugrott meg tulsagosan (ldsd 1. dbra), ami betudhat6
annak is, hogy a szabdlyozds nem volt kovetkezetes, és jelentdsebb Osszegli normativ
tdmogatast kapott minden olyan kistelepiilés is, amely iskoldt tartott fenn fiiggetleniil attol,
hogy a tarsuldsnak megvoltak-e a feltételei, vagy nem (Jelentés, 1998).

1. dbra
Az intézményfenntarto tdrsuldsban résztvevo onkormdnyzatok szdma a tdrsuldsba lépés
idopontja szerint
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Forras: NKTH JAP 63/2006 projekt

Adataink szerint a tdrsuldsi aktivitds igazdn 2005-ben ugrott meg, és utdna 2007-ben eddig
sose latott hajlandosagot mutattak az dnkorményzatok a tarsuldsra (ldsd 1. dbra). Ennek okai
szintén a szabdlyozdsi kornyezet véltozdsdban keresendd. 2004-ben a teriiletfejlesztési
torvény modositdsa létrehozta azt a 168 kistérséget az orszadgban, amelyek statisztikai és
fejlesztési egységek, s melyek rendszere lefedi az orszag teljes teriiletét. Ugyanebben az



évben a tdarsuldsi ttjrvény5 rendelkezett a telepiilési onkormdnyzatok tobbcéli kistérségi
tdaruldsdrol, lehetOséget adva az oktatds kozszolgaltatas ellatdsara is. Abban a kérdésben,
hogy a tobbcélu kistérségi tarsulds a kozoktatds-szolgaltatds terén milyen feladatot véllaljon
fel, nagy dontési szabadsdguk, mozgdasteriik van a tarsuldst Iétrehozé 6nkormanyzatoknak.

A fenntartds tobbféle mddja is lehetséges ebben a formaban. Létrejohet az intézmények
kozos fenntartdsa, amely esetben a tobbcélu kistérségi tarsulds fenntartdi jogokat egyaltalan
nem gyakorol. Az intézmények fenntart6i a tarsuldsban részt vevd dnkorményzatok, amelyek
egyiittesen dontenek a fenntartds kérdéseiben.

Lehetséges megoldas, hogy a tdrsulds maga gyakorolja a kozoktatdsi intézménnyel
osszefiiggo fenntartoi jogokat, mely esetben a kozoktatdsi intézmény nem Onkorményzati
fenntartasd intézményként, hanem tobbcélu kistérségi tarsulds altal fenntartott intézményként
miukodik tovabb.

A tobbcélu kistérségi tarsulds lehetdséget biztosit a tagoknak arra is, hogy egymads
kozott, a fenntartdsukban 1év0 kozoktatdsi intézmény daltal nydjtott szolgdltatds
rendelkezésére bocsdtdsdval oldjdk meg a tarsulds teriiletén az egyes feladatokat. Ez a
megoldas a kiilonboz6 tulajdoni fenntart6i jogosultsdgok atalakitdsa nélkiill médot nytjt arra,
hogy az érintett telepiilési onkorményzatok egymds kozott elosszdk a szolgdltatds-szervezés
feladatait, és rendezzék a szolgaltatasok biztositdsdhoz sziikséges gazdasagi kérdéseket.

Elképzelhetd az is, hogy meghatarozott, a tobbcélu kistérségi tarsulds 4ltal nyujtott
szolgdltatdsok megszervezésében nem érdekelt a tarsulds minden tagja. Ennek megfelelden a
tarsuldsban részt vevo telepiilési onkormanyzat kikotheti, hogy a tobbcélu kistérségi tarsulds
altal nytjtott egyes szolgaltatdsok igénybevételére nem tart igényt. Példaul egy adott
onkorményzat megtartja 6ndll6 altaldnos iskoldjat akkor, amikor a tobbcélu kistérségi tarsulds
egységes iskolat hoz létre a tobbi telepiilés intézményeinek 6sszevondsaval.

A kiilonb6z6 pénziigyi eszkozok mellett a torvényi szabdlyozds valtozasa még inkdbb
0sztondzni tlinik a tdrsuldsok létrejottét. A kozoktatdsi torvény 2006-os modositdsa eldirja,
hogy 2008 szeptemberétdl a nyolcndl kevesebb évfolyammal miikodd altaldnos iskoldk csak
masik, nyolc évfolyamos 4dltaldnos iskola, vagy legalabb hat évfolyamos gimndzium
tagiskoldjaként miikodhetnek. A torvény arrdl is rendelkezik, hogy az iskola nem egyszertien
akkor tekinthetd nyolc évfolyamosnak, ha az alapitd okiratdban ekként hatdroztdk meg. Nyolc
évfolyamnadl kevesebb évfolyammal mikodé éltalanos iskoldnak kell tekinteni azt az iskolat
is, amelyikben egymast kovetd két tanitasi évben nem indult osztély a hetedik és a nyolcadik
évfolyamon. Ezeket a hetedik és nyolcadik évfolyamon inditott osztdlyokat kizarélag akkor
lehet figyelembe venni, ha az egyes osztilyok tanuldi létszama eléri a torvényben
meghatirozott maximalis osztalylétszam 50%-at (ez ma 15 tanul6t jelent). (Ez a szabdly a
nem allami intézményfenntartokra nem vonatkozik nekik csak a maximalis osztdlyonkénti
1étszam el6irast kell betartaniuk.)

Ez a torvényi véltozds tobb olyan telepiilés szamara is cselekvési kényszert jelent,
amelyek pusztdn pénziigyi 6sztonzok hatdsara nem véltoztattak a gazdasdgtalanul miikodtetett
oktatdsi intézményeiken. Bér alacsony 1étszamu 6ndll6 iskoldjukat véltozatlan formaban nem
tarthatjadk meg, tobb lehetdség is kindlkozik szdmukra. Donthetnek gy, hogy a telepiilésen
nem miikodtetnek tovabb iskolat, ekkor meg kell szervezniiikk a tanuléik mas
intézménybe valé jarasat. Atadhatjak meglévé iskoldjukat mas fenntarténak, illetve
tarsulhatnak mas onkormanyzatokkal a feladatok ellatasara.

Magyarorszagon kozoktatasi intézményt — az dllamon és a helyi 6nkorméanyzatokon
tul — a telepiilési, teriileti €s orszagos kisebbségi dnkorményzat, valamely bejegyzett egyhdz,
gazdilkodé szervezet, alapitvany, egyesiilet valamint maganszemély is alapithat és tarthat

52004. évi CVII tv.
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fenn. Mar 1étez6 intézmény esetében is van lehetdség a fenntartdi jog dtadasdra. Ha valamely
kozoktatasi intézmény koltségvetési jellege megsziinik (vagyis példdaul ha a helyi
onkorményzattél egyhdz vagy alapitvany veszi 4t az intézményt), a kodzoktatdsi torvény
szerint a tanulok véltozatlan feltételek mellett jogosultak tanulmanyaikat folytatni. Ilyenkor
altaldban az torténik, hogy a telepiilési Onkormanyzat kozoktatdsi megdllapoddst kot az
intézmény Uj fenntartdjaval. Ha kotelezé feladatrél van szé (példaul 6vodardl, dltalanos
iskolardl), az adott szolgdltatds ellatdsdnak szinvonala nem szenvedhet hatranyt, és a
szolgdltatds igénybevétele a gyermeknek, tanulénak és sziilének nem jelenthet ardnytalan
terhet. Ha egy telepiilési Onkormdnyzat kozoktatdsi megéllapoddst kot példaul egy
alapitvannyal, a feladatellatasi kotelezettsége a megallapodds ellenére is folyamatos marad,
vagyis akkor is biztositania kell az oktatast, ha a feladatot dtvett fenntart6 a tanitasi évben
nem tudja vagy nem akarja tovdbb az intézményét miikodtetni. A mukodésképtelenség
kovetkezményei tehat a feladatellatasra kotelezett onkormanyzatra harulnak. Miutdn volt arra
eset, hogy a fenntart6 éltal igy 4tadott intézmények finanszirozasi héttere bizonytalannd valt,
a szabdlyozds igen gyorsan reagélt erre a problémara és megprobélt olyan garancidlis elemet
bevinni, amely az onkormanyzatokat megfontoltabb cselekvésre 0sztonzi. 2007. juliusaban
1épett életbe az a rendelkezés, mely szerint ha a nyolc évfolyamnél kevesebb évfolyammal
mukodé 4altaldnos iskola fenntartéi jogat a helyi Onkormdnyzat nem dllami, nem
onkorményzati fenntartonak adja at, az 4tadist kovetd tanévben, illetve azt kdvetd négy
tanéven at az egyhdzi kiegészitd normativanak megfeleld osszeget (jelenleg 145ezer Ft/f0)
koteles megfizetni az dtvevd fenntarténak.

Milyen valtozasok zajlottak, zajlanak le az adatok tiikrében?

Ahol mar nem fenntarto az 6nkormanyzat

A 2007 6szén végzett onkorményzati felvétel mintdjdnak kialakitdsa sordn feltlint, hogy a
mintdba keriilt, 2006-ban még oktatdsi intézményt fenntarté onkormanyzatok egy része mar
nem tart fenn intézményt. A mintdba teljes szdmba bekeriiltek a févarosi, a megyei és a
fovarosi keriileti onkormanyzatok. A vdrosi Onkormédnyzatok korében két onkormanyzat
jelezte, hogy atadta intézményét egy tobbcélu tarsuldsnak, és mintegy 6%-uk tagadta meg a
valaszt. A kozségi onkorményzatok korében viszont nagy szamban taldltunk olyan telepiilést,
ahol megsziint az iskola (13%, ldsd 1. tdbldzat). A vélaszmegtagadds a kozségi
onkorményzatok korében alacsonyabb aranyu volt, viszont két megyében is az alapitvanynak
val 4tadéds preferdlt stratégidnak tlint, mig a tobb céli tdrsuldsra — akarcsak a varosok
esetében — Bacs-Kiskun megyében taldltunk példat.

1. tabldzat
A mintdbol kikeriilt kozségi onkormdnyzatok szama a kikeriilés oka szerint

Valasz  Megsziint Alapitvany Tarsulasba Tagiskola  Minta

Megye /kizségek  megtagadé aziskola  vette at ment at lett elemszam
Baranya 1 1 0 0 0 12
Bécs-Kiskun 0 2 0 2 0 10
Békés megye 0 2 0 0 0 9
BAZ 1 3 0 0 1 25
Csongrad 0 0 0 0 0 4
Fejér 0 4 0 0 0 11
GyO6r-Moson-Sopron 0 4 2 0 0 15
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Hajdi-Bihar 1 0 0 1 0 6
Heves 0 5 0 0 0 16
Komarom-Esztergom 0 2 0 0 0 6
Noégrad 1 0 0 0 0 6
Pest 0 0 0 0 0 16
Somogy 1 0 0 0 0 11
Szabolcs-Szatmér 0 1 0 0 0 18
Jasz-Nagykun-Szolnok 1 0 1 0 0 9
Tolna 0 0 0 0 0 7
Vas 0 1 0 0 0 8
Veszprém 0 2 0 0 0 9
Zala 1 0 2 0 0 10
Osszesen (N) 7 27 5 3 1 208
Osszesen % 3% 13% 2% 1% 0% 100%

Forrds: NKTH JAP 63/2006 projekt

Tanulmanyunk masik részében harom olyan esetet vizsgalunk, ahol méar 2007 6szén fenntart6t
valtottak illetve dtszervezték az intézményrendszert. Ezek az uj tipusi megolddsok mar csak
azért is figyelmet érdemelnek, mert jelenleg nincsenek igazan mintdk arra, hogyan is fognak
kinézni és miikodni a szabdlyozads 4ltal is preferalt tobbcélu tarsulds altal fenntartott
intézményhal6zatok.

Onkormanyzati intézményfenntartds 2007 6szén

Bér tanulmanyunk célja az j tipusu tarsulasi, intézményfenntartdsi megoldasok bemutatasa,
amelynek sordn az altalanos iskoldk Uj szerepldé (magén, vagy tobbcélu kistérségi tarsulds)
fenntartdsaba keriilnek, de a tobbi 6nkormdnyzat varhat6 viselkedése is érdekes lehet: vajon
mennyiben varhatok koriikben ezen j tipusi megoldasok elterjedése? Az dj szabdlyozas 4ltal
megkovetelt alkalmazkodasi kényszer leginkabb stdtuszok megszintetésére sarkallta az
onkorményzatokat. Mintegy egyharmaduk szdmolt be arrél, hogy mar Osszevonta, vagy
legkésobb a jovO tanév sordn Ossze fogja vonni altalanos iskolait. A legnagyobb mértékben ez
az idei tanévben tortént meg (18%). Tavaly meglépte ezt a 1épést az onkorményzatok 11%-a,
és a jovoben még mintegy 4%-uk tervezi ezt megtenni. Szintén egyharmadra tehetd azon
onkorményzatok szdma (a két halmaz kozt lehet atfedés), amely tarsult, vagy szandékdban all
tarsulni intézményfenntartdé formaban. 17%-uk teszi ezt a jelenlegi tanévben, mig 8%-uk mér
tavaly megtette, és mintegy 7,5%-a tervezi megtenni. A tarsuldsi aktivitds erdteljesebb a
nyugat-magyarorszdgi virosok korében, mint a kelet-magyarorszigiakéban. Az intézmény
ataddasa tobbcéld onkorményzati tarsulds részére 9% korében jelent valds opcidt, mig ugy
tinik a nem Onkormdényzati tulajdonba val6 intézményétadasi szdndék nem jelentds (ldsd 2.
tabldazat). A vérosok korében a tobbcéli intézmény alapitisdnak lehetoségével is élnek, és
altalaban is elmondhatd, hogy adottsdgaikbol kovetkezden az intézménydtalakitasra sokkal
tobb lehetdségiik van, mint a kozségeknek, akiket passzivabb és kovetd magatartds jellemez.
Az dnkorményzatok mintegy 3%-a jelezte, hogy bezarni szandékozik intézményét. Miutdn
ebben a mintdban mar nincsenek benne azok az Onkormdnyzatok, akik mdar bezartak
iskoldjukat, az intézményt bezaré dnkormdanyzatok ardnya a valésdgban magasabb.
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2. tabldazat
Azon onkormdnyzatok ardnya, akiknél volt, vagy vdrhato oktatdsi intézményt érinto
intézkedeés, telepiiléstipus és régio szerint, %

Osszesen
Alapitas
Ovoda 3
Altaldnos iskola 1
Kozépfoki intézmény 0
Tobbcéli intézmény 10
Bezaras
Ovoda 2
Altaldnos iskola 3
Kozépfoki intézmény 0
Osszevonis
Ovodik 27
Altaldnos iskoldk 34
Altaldnos iskola és 6voda 12
I/(('jzépfokli intézmények 0
Altalanos iskola és
kozépfoku intézmény 1
Atadas
Megyei fenntartdsba 1
Egyhéznak, alapitvanynak 1
Epiiletitadds 2,5
Tarsulas
Intézményfenntartd 28
Tobbcéld 9
Statuszgazdalkodas
Pedagbgus- vagy pedagdgust segitd stitusz
1étesités 11
Pedagdgus- vagy pedagbgust segitd stitusz
csokkentés 54
Fenntartoi o6rakeretcsokkentés 9
Osszes 100
N 490

Forras: NKTH JAP 63/2006 projekt

A tarsulasi aktivitas és az azzal valo elégedettség

A mintdba keriilt Onkormdnyzatok 57%-a nyilatkozott ugy, hogy részt vesz
intézményfenntartd tarsuldsban. Jellemzoen altalanos iskolat €s 6vodat tartanak fenn ezek a
tarsuldsok, és a leggyakoribb a két-harom telepiilésbol allé tarsuldsok, a harmadik
leggyakrabban el6fordulé méret az 5 telepiilésbol allo tarsulas.

A tobbcéld kistérségi tarsulds miikodéséve a mintdba bekeriilt onkormdnyzatok 40%-a
kozepesen elégedett, 28 %-uk osztalyozta a miikodést négyesre (ldsd 2. dbra).

2. dbra
A tobbcéli tdarsuldssal valo elégedettség (1-5-ig terjedo osztdlyzat) (%)
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nem tudja nagyon rosszul 2 3 4 nagyon jol

Forrds: NKTH JAP 63/2006 projekt

Erdekes médon az elégedettség nincs kapcsolatban a telepiilés tipusdval, de a régiéval igen. A
nyugat-magyarorszagi telepiilések elégedettebbek a tdrsulds miikodésével, mint a kelet-

magyarorszagiak. Az el6z6 csoport 3,4-re, a masik csoport 2,9-re osztidlyozta a mikodést
atlagosan.

A tobbcélu tarsuldsokkal kapcsolatos elégedettséget tekintve igen eltérd a kép megyénként, a
legelégedettebbek e tarsuldsi forma mitkddésével dtlagosan a Somogy, Komédrom és Csongrad
megyeiek, a legelégedetlenebbek pedig a Nograd, Zala és Békés megyeiek (ldsd 3. dbra)

3. dbra
A tobbcélu kistérségi tdrsuldsok miikodésével kapcsolatos tapasztalatok megyénként

Forrds: NKTH JAP 63/2006 projekt

Ujszerii megoldasok



A szétaprézott decentralizdlt oktatdsirdnyitds €s a csokkend gyereklétszam okozta
finanszirozasi nehézségekre reagdld véltozé szabalyozdsi kornyezet l1épésre kényszeriti az
iskolafenntarté dnkorményzatokat. Bar a torvényi szabalyozas 2008 szeptemberéig vérja el az
onkorményzatoktdl, hogy lépjenek, mégis sok helyen mar 2007 szeptemberére alapvetd
valtozasok torténtek. Ezek egy része, mint lattuk, azt jelentette, hogy bezartdk az intézményt,
vagy Osszevontak tobbet, vagy egyéb megszoritdsokkal éltek. Igazdn érdekesek azok az
esetek, ahol teljesen 1) megoldasokkal éltek, és j tulajdonviszonyokat teremtettek. Ezek
mogott a mozgatd rugd vagy az volt, hogy a kisiskoldk megmaradjanak, vagy hogy egy 1j
forma jelentette, két nyugat-magyarorszdgi megyében is taldltunk erre példat. A harmadik
eset, amely figyelemreméltd, egy kelet-magyarorszagi tobbcélu tarsulds, ahol 12 telepiilés
mintegy 30 intézményével tarsult. A helyi viszonyok és lehetOségek fliggvényében mindegyik
megoldds mas és mds, az ott nyert tapasztalatok mindannyiunk k6z0s okuldsédra szolgalhatnak.

Kisiskolak csatlakozasa egy varosi alapitvanyi iskolahoz

Megalakulas, helyi kérnyezet

1997-ben egy megyeszékhelyen miikodd nyelviskola mellett 1étrejott egy magédnalapitvany,
azzal a céllal, hogy a telepiilés altalanos iskoldiban bekapcsolddjon az angol nyelvii oktatdsba.
1999-ben az alapitvany életre hivta sajat iskolakdzpontjat, egy magyar-angol két tanitasi
nyelvii altalanos iskolat és szakkozépiskolat. Az iskola a megalakuldsa 6ta eltelt kilenc év
alatt folyamatosan boviilt, vidéki véarosokban is tagiskoldkat hozott I1étre, 2001-t61
felnottképzéssel is foglalkozik.

Mindekézben a megye tobb kistelepiilésének éltaldnos iskoldja is abba a helyzetbe
keriilt, hogy egyre nagyobb gondot okozott szdmdra az iskola fenntartisa, a csokkend
gyereklétszam és hianyzo forrasok miatt. Ezen kistelepiilések egyike, N volt az, amely eldszor
megkereste az emlitett alapitvany elnokét, és azzal a javaslattal allt eld, hogy az alapitvany
vegye at az iskola fenntartdsidt az onkorményzattél. Az N-i iskola vezetése mar 4-5 évvel
kordbban is prébalt 1épni, a kornyezd onkormdnyzatokkal egyiitt tarsuldst szerettek volna
létrehozni az intézmények fenntartdsdra. Ez azonban a leendd partnerek érdektelensége miatt
meghiusult.

N. iskoldjanak vezetdje €s a tantestiilet nagyon innovativ volt mindig is, tobbek kozott
részt vettek a HEFOP 3.1.3 NFT-programban, matematikdb6l és magyar nyelvbdl is
programcsomag-kiprobdlo iskola lettek. Ez a stituszuk lehetové tette volna, hogy akkor is
onallé6 maradjon az iskola, ha a torvényi feltételeket nem teljesitni, erre az OKEV engedélyét
meg is kaptak, de az Snkorményzat nem vallalta a tovabbi fenntartas koltségeit. Ezért keresett
az igazgatd mas megoldast.

2007. februarjara ennek a lehetséges megolddsnak ugy elterjedt a hire, hogy végiil 10
telepiilés onkormanyzata kereste meg az alapitvanyt, azzal a szdndékkal, hogy véllalja fel a
telepiilés oktatasi intézményeinek fenntartdsit. A telepiilési onkormanyzatok Kkistelepiilési
iskoldk fenntartéi voltak, olyan iskoldké, amelyeknek az idei tanévtdl kezdve egy maés
telepiilés iskoldjaba beolvadva, vagy tagintézményeként kellett volna miikddnitik. Az
onkorményzatok tagiskola alakitasi kotelezettségiiknek altaldban azért nem akartak/tudtak
eleget tenni, mert a legtobb helyen esetleg az alsé tagozat maradhatott volna csak a
telepiilésen.

Az alapitvany vezetOjével késziilt sajtdinterju bepillantdst enged az alapitvdnyhoz val6
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tomeges intézménycsatlakozas hatterébe. Az elnok kiemeli, a kistérségek Onkormanyzatai
nem tudtak megegyezni egymadssal egy fajta kistérségi tdrsulds létrehozdsdban. Igy a helyi
érdekellentétek végiil a helyi oktatasi intézmények fenntart6i jogdnak dtaddsahoz vezettek.
,Még az elmiilt év szeptemberétol kistérségek telepiilései hivtak meg azzal a céllal, hogy az
iskoldjukrol meghozando dontés elott tdjékoztassam oket lehetéségeikrol. Elmondtam: ahhoz,
hogy megorizzék intézményeiket, tdrsulniuk kell, akdr az alapitvanyunk nélkiil is. Csak a
modszert és nem a céget ajdanlottam. Tény azonban, hogy a telepiilések polgdrmesterei,
testiiletei nem tudtak egymdssal megegyezni és ezért vdlasztottak benniinket” (alapitvany
elnoke).

A Kkistelepiilések, amelyek a tobbcéli kistérségi tarsulashoz valé csatlakozds helyett egy
maganalapitvany részesitettek elonyben egy-két kivételtdl eltekintve, nem hatranyos helyzeti
telepiilések. A tizenhét telepiilés némelyikében tobb kiilfoldi tulajdond cég is miikodik,
amelyek nagymértékben hozzdjarulnak a helyi alacsony munkanélkiiliségi mutatékhoz. A
polgdrmesterek elmonddsa alapjdn a széban forgd falvakban csupan egy-két hatranyos
helyzetli csalad él. Ezt az ardnyt tdmasztja ald az az alapitvanyi adat is, amely szerint a
hozz4djuk csatlakozott oktatasi intézmények tanuldinak kevesebb, mint tiz szdzaléka hatranyos
helyzeti.

A tobbcélu kistérségi tdrsuldsban vald egyiittmiikodés meghidsuldsat az érintettek

tobbnyire egy f6 okra vezetik vissza: helyi érdekellentétekre. A telepiilések a kozotti
kapcsolatrol az egyik falu iskolaigazgatdja, valamint egy masik falu polgarmestere igy vall:
Azt nem mondandm, hogy rossz a kapcsolat, mert ez sem igaz, és az sem igaz, hogy nincs
kapcsolat. Olyan koztes a dolog. Mi kolléga-szinten joban vagyunk. Emberileg igen, ismerem,
taldlkozunk versenyeken, beszéliink, de amikor Osszejoviink intézményi szinten, netaldn
fenntartoi szinten a polgdrmesterek, akkor mdr nem mitkodik a dolog. Ez egy nagyon érdekes
itt a kornyéken. Példdul a szomszéd kozségek korjegyzoségben vannak. Ennek ellenére az
iskoldjukat egy tavolabbi telepiilésre vitték.”
., Elképzelhetetlen, hogy egy ilyen jo adottsdgokkal rendelkezo kozség nyolcosztdlyos iskola
nélkiil maradjon. (...) Tdrgyaltak errol egyhdzakkal, miivészeti alapitvanyokkal, dm
megdllapodni nem tudtak veliik. A helyzetet silyosbitotta, hogy a normativ tdmogatds
modosuldsa kovetkeztében jovore mdr negyvenmillio, késobb otvenmillio forintba is keriilt
volna az iskola fenntartdsa. Gondolkodtak az tigynevezett tobbcélu kistérségi tdarsuldshoz valo
csatlakozdsrol, de az nem garantdlta volna a felso tagozat helyben maraddsat. »0

Ennek kovetkeztében 2007 szeptemberétdl az alapitvany 10 6voddval és 11 uj daltaldnos
iskoldval kezdhette meg a tanévet. A tagiskoldk didkjaival egyiitt jelenleg az alapitvanyi
oktatdsban 1400 tanuld vesz részt, szervezetileg kozos igazgatdsu tobbcélu intézményként
mukodik, amely szervezeti és szakmai tekintetben 6néllé intézményegységekbdl all.

Az N-i iskolaigazgatd és az alapitvany elndke kozotti megbeszélésnek — tobb interjialany
szerint — gyorsan ,.hire ment”, s marciusban-dprilisban kistelepiilések polgadrmesterei egymas
utdn keresték meg az alapitvany vezetdjét hasonld céllal. A kozponti dltalanos iskola
igazgatdja hangsulyozza, az Osszes megkeresés a Kkistelepiilések részérdl tortént, az
intézményatvételek gondolata nem az alapitvany vezetditdl szarmazott: ,, Olyan kicsi a vildg,
hogy amikor egy-egy onkormdnyzatndl tigy volt, hogy meg fog sziinni, nem tud mit csindlni,
akkor a polgdrmesterek elkezdtek keresgélni. Es akkor egy elindult, és a polgdrmesterek is
ismerik egymadst, és ajanlottak. Ez igy volt. Azt hozzd kell tenni, hogy mindegyiket 0k keresték,
tehdt ok keresnek meg minket, és konyorogtek, hogy szeretnének.”

6 Idézet egy sajtSinterjibol. Az eset anonimitasinak megérzése érdekében a cikk-részlet megjelenésének helyét
és idejét nem kozoljiik.
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Az egyeztetési folyamat februdrtdl juniusig tartott, amelynek sordn az
onkorményzatok képviseldi vagy megbizottjai iskolaldtogatdsokat végzetek, az alapitvany
vezetdi kihelyezett férumokon adtak felvildgositist mind a pedagdégusoknak, mind a
sziiloknek, valamint teljes tantestiiletek tettek tobbszor szakmai latogatdst a kozpontban. Az
érdeklddo telepiilések képviseldinek targyaldsi és dontéshozdsi stilusa két f6 csoportba
sorolhat6. Egyrészt megjelentek olyan Onkorményzati vezetOk, akik akdr a helyi sziil6i
ellendllast szinte figyelmen kiviil hagyva gyors megegyezésre torekedtek, masrészt néhany
vezetd a helyi sziil6i testiilet hatdrozott siirgetése ellenére is csak hosszas mérlegelés utian
hoztdk meg a dontést.

870l a telefon, tegnap éjjel megvolt a testiileti iilés, 12-kor, éjjel, és csak egy kérése van,
hogy most 8 van, most azonnal indulndnak, mert a testiilet szeretné megnézni az iskoldt. 10-
kor idejottek, egész nap itt voltak négyen. Millio kérdés, de mindenre kiterjedoen. A
gyerekeket, volt, hogy mdszkdltak a folyoson, és akkor megdllitottak nyolcadikost.
Félkésziteni abszoliit nem lehetett volna. Es akkor mondtdk, hogy &k ide szeretnének
csatlakozni.” (kdzponti iskola igazgatdja)

., Polgdrmester asszony roppant évatos. O semmi olyanba, aminek még a ldtszata is nem
torvényes, vagy bdarmi olyan, amibol 6 100%-ban nem jol jon ki, abba nem mer belevdgni. Ezt
latom okdt az ellenkezésnek. Félt attol, hogy ha o dtad egy épiiletet, még ha bérleti joggal is,
akkor mi lesz.” (tagiskola igazgatdja)

Az egyeztetések fontos dllomdsaként az alapitvany munkatdrsai, valamint a kozponti dltalanos
iskola vezetdje személyesen latogatott el az érdekelt telepiilésekre, ahol lakossagi férumon
ismertették pedagogiai programjukat. Bizonyos telepiiléseken egyértelmili sikert arattak a
sziilok korében, de a legtobb telepiilés esetében a sziilok bizalmatlanok voltak, s nem akartak
tdmogatni a megszokott oktatdsi stilus ,,levaltasat”, valamint tartottak att6l, hogy tandijat kell
fizetnilik gyermekiik alapfoku iskolaztatasaért.

A fenntartévaltdssal szembeni fenntartdsok nemcsak a csatlakozast fontolgatd
telepiilésen jelentek meg, hanem a kozponti iskola, valamint az alapitviny munkatarsai is
nehezen tudtdk elképzelni, hogy , hogyan birja el majd az alapitviny ezt a rengeteg
tagintézményt.” Az Onkormanyzati dontéshozatal minden egyes esetben junius végére
megtortént, amit az iskola 0j pedagdgiai programjinak kidolgozésa kovetett. A programirok, e
tapasztalatok birtokdban, hangsulyozzak ,,lehet, hogy iigy kellett volna, hogy egyet-egyet
kiprobdlni, nem pedig 12-t egyszerre.”

Miikodés, tapasztalatok

Az alapitvany elnokének sajtékozlése alapjan’ elmondhat6, hogy az alapitvanyi intézmény és
tagiskolai els@sorban allami normativdkbdl, palyazati pénzekbdl és kiegészitd tevékenységek
- felndttoktatds, céges képzések, egyéb szolgaltatisok — bevételeibdl gazdilkodik. Mivel
kozhasznu alapitvanyként mukodik, igy ezeket kotelezen vissza kell forgatniuk. A
kozhasznuisagi jelentés szerint targyieszkoz-vagyonuk 1,1 millidrd forint, melynek jo része
ingatlan. A sajat tdke 690 milli6 forint. Tevékenységiiket tobb cég is segiti adomanyokkal.

A kozponti iskola tandijkoteles, mig az Gjonnan csatlakozott intézmények tanul6i utan
sziileik nem fizetnek tandijat. Azokon a telepiiléseken, ahol nincs mds ingyenes oktatast
biztosité alapfoku intézmény, ott az onkormdanyzati megdllapodds értelmében tandijmentes
képzést biztosit az alapitvdny. Azonban vannak Onkormanyzatok, amelyek hozzdjarulnak

7 Az anonimitds megérzése érdekében az interji megjelenésének helyét és datumat nem kozoljiik.
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bizonyos Osszeg erejéig az iskola koltségeihez, ezekben az esetekben az Onkormdnyzat
ugymond atvéllalja a tanuldk tandijat.

Az interjualanyok elmonddsa alapjan megallapithatd, hogy a tagintézményekkel boviilt
iskola-komplexum fenntartdsa céljabol az alapitvany terve az volt, hogy koltségeit az tun.
tarsuldsi normativa megigénylése éltal is majd fedezni tudja. Ez azonban jogi akadalyokba
itkozott, igy sajtdértesiilések alapjan elmondhatd, hogy a 2007. szeptemberi iskolakezdés
utdn hidrom hénappal az alapitvdny komoly anyagi gondokkal szembesiilt, amely foként a
pedagdgus bérek valamint a koziizemi szamldk kifizetésének akadozdsaban mutatkozott meg.
Az elmult hetek vialsagkezeld stratégidja a pedagdégusoknak — dtmeneti - napi hat Ords
foglalkoztatdsaban, valamint az 6nkorményzatok koltésrész atvallalasaiban korvonalazédott.

Tanari munkaido és bérezés

Az alapitvanyi iskoldban dolgoz6é pedagégusok nem kozalkalmazottak, munkaidejiik
egységesen, reggel fél 8-t6l délutan 4-ig tart, 40 6rds munkahétben. A tandrok kotelezd
Oraszdma 22, de mivel az iskoldban iskolaotthonos oktatas folyik, igy a délutdni
gyermekfeliigyelet is kotelez6 munkaid0 a szamukra. Fizetés szempontjdbol a
kozalkalmazotti bértablat igyekszik a fenntartd figyelembe venni, kisebb-nagyobb
modosuldsokkal.

,»Mi nem vagyunk kozalkalmazottak, mindenféle olyan dolog, ami kozalkalmazottaknak jdr,
az itt nincsen. Alapbérrel vettek fel benniinket, itt tillora nincs. Munkaidonk nyolctol négyig
van, tilora nincs. Ha 22 ordn feliil tanitunk, ami a torvény szerint kotelezo, akkor
elszamolhatjuk és a szabadsdg terhére nydron kivehetjiik, de pluszban tiilordban nincs
kifizetve. Potszabadsdg az valoban megvan. De nem kapunk szakkonyvtdmogatdst.” (tagiskola
igazgatdja)

A pedagégusok munkaidejének €s munkaerejének minél hatékonyabb kihaszndldsanak
szdndéka rajzolédik ki a pedagdgusok idobeosztisanak hatterében, habdr az igazgaténd
hatdrozottan kiemeli, e gyakorlat hatterében szerinte az alapitonak azon gyerekkdzpontd
elképzelése ragadhaté meg, hogy a pedagdgus és a tanulé kozott minél tobb és minél
szorosabb interakcid legyen.

Az interjuk sordn a kozponti iskoldban tanit6 pedagégusok nem mindsitették a
munkarendet, viszont az iskola igazgatéja egyértelmiien kijelentette, hogy nem tartja jonak a
napi nyolc 6rds kotelezd tandri iskolai jelenlétet, amely egyértelmiien az alapité akaratat
tilkrozi.

., Probdltuk lebeszélni, ez az igazsdg, végig, hogy ne négyig legyen, nem engedte. Ebbol az
atyaistennek nem engedett. [...] ugyaniigy a torvény dltal 22 ordnk van nekiink is, mint
mindenkinek. De ezen megint vita van, hogy a 22 érdba mi tartozik bele. Oszerinte [alapitd]
csak a letanitott ordk, tehdt csak az ora. Hogy egy alsos nevelonek legyen meg 22
matematika, kornyezet, magyar, mindenféle tantdrgy, és levegozni még ugyanaz a tandr vigye
ki, de a 22 ordn feliil, meg ebédelni ugyanaz a tandr, tehdt mdr lassan ott tartunk, hogy 35
ordja lenne. Illetve tigy 35, hogy 35 ordt a gyerekkel lenne. Ezt képtelenség megcsindlni.
Majdnem azt mondhatom, hogy embertelen. Akkor egy nap reggeltol estig a gyerekkel van
minden nap, ezt nem lehet. Akkor mikor késziil? Ezt elértem, hogy ez nem igy van.” (kozponti
iskola igazgatdja)

Az esettanulmanyhoz gy(ijtott dokumentumok €s az iskola miikodésérdl szold internetes
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forumok tanisdga szerint azonban szdmos pedagdégus interjun kivill hangot ad
nemtetszésének. Kritikai megjegyzéseit azonban hivatalosan nem merik hangoztatni, a
munkahelyiik elvesztése miatti aggodalmukbdl kifolyolag.

, Bizony am! Bdrmikor meg lehet vdlni bdrmelyik tandrol, ha til nagy a szdja, és nem
vdllalja a pluszmunkdt. Jon a helyére nyolc mdsik, koziiliik majd az kapja az dlldst, aki a
legkevesebbért megcsindlja. Minél olcsobb legyen. Egy iizleti alapon mitkodo oktatdsnak ez a
legfontosabb, nem? Meg az, hogy errdl senki ne beszéljen.”®

A tanul6k elmonddsa alapjan a sziiloknek az iskola munkarendjérél nagyon pozitiv véleménye
van. Tobb tanulét az egész napos iskolai gyakorlat miatt frattak az intézménybe, mivel igy
sokkal inkdbb biztositottnak lattak, hogy gyermekiik az osztalyfonok, vagy szakos pedagdgus
segitségével 1€pést tud tartani a tananyaggal, mintha napkoziotthonos iskoldba jarna.
Elmondhat6, hogy a délutdni kotelezd, tandr 4ltal feliigyelt 6ndllo tanulds és azt kovetd
valtozatos szakkori tevékenység komoly vonzerdvel bir a sziilok szamdra.

Szakmai, pedagdgiai valtozasok

Az intézmény pedagégiai programjanak fo jellegzetessége az angol-magyar két tannyelvil
oktatds felvéllaldsa. Az iskola hivatalos elnevezésében is szerepel ez a kitétel. Vallalt
pedagdgiai hitvallasuk a kovetkezd:

A két tanitdsi nyelvii iskolai oktatdsunk célja, hogy az anyanyelvi és idegen nyelvi tudast
egyidejiileg és kiegyensulyozottan fejlessziik, didkjainkat megtanitsuk az idegen nyelven valo
tanuldsra, az idegen nyelvii informdciok feldolgozdsdra. Célunk, hogy tanuloink alkalmassd
vdljanak arra, hogy tanulmdnyaikat akdr magyarul, akdr idegen nyelven folytatni tudjdk,
illetve szakmdjukat mind a két nyelven gyakorolhassdk. Két tannyelvii oktatdsunk tovdbbi
célkitiizése, hogy a kiillonboz6 kultirdk értékein keresztiil tanuloinkat tiirelemre, megértésre és
nyitottsdgra neveljiik; tovdbbd hangsiilyozzuk a nemzetkozi kapcsolatok és az egyiittmitkodés
fontosscigcit.9 7

E célkitizést a gyakorlatban az alsé tagozaton heti 6t 6rdban prébaljdk megvaldsitani,
valamint heti egy-egy Ordban a rajz-technika, testnevelés és ének tartirgyak oktatdsa is
angolul folyik. A nyelv minél tokéletesebb elsajatitdsa érdekében anyanyelvli tandrok is
tanitjak a gyermekeket. 4. osztilyban kezdik a tanul6k a mdasodik idegen nyelv tanuldsat
(vélaszthat6: német, spanyol, francia). A nyelvi 6rdk kis létszdmban, csoportbontdsokban
folynak. 5. osztdlytdl két Uj tantdrgyat tanulnak angolul: az EU-s ismereteket és a Brit
civilizaciét. 8. osztdlyos korukban Anglidba is eljuthatnak tanuldék, hogy anyanyelvi
kornyezetben hasznositsak az addig megszerzett tudédsukat'.

Az iskola tanuldival késziilt fokuszcsoport-beszélgetés sordn is, minden egyes
kérdésre adott valaszban felbukkant a nyelvtanulds fontossdgdnak kiemelése. A tanuldk az
angol nyelv emelt 6raszdmu tanitdsa miatt érkeztek az iskoldba, s val6ban kivétel nélkiil
mindannyiuknak nyolcadik év elején is még az angol nyelv és irodalom a kedvenc tantargya.
Misodik kedvencként a vdlaszthaté idegen nyelv jelenik meg. A tanuldk elégedettek

¥ Egy megyei hirportdl férum-bejegyzése.
A szbveg az alapitvany honlapjarél vett idézet.
' Az informéci6 az alapitvanyi ltaldnos iskola honlapjardl szarmazik.
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nyelvtandraikkal, legtobbjiik, ha djra elsds lenne, a nyelvtanulds miatt ismét ebbe az iskolaba
szeretne beiratkozni.

,,Nekem az tetszik, hogy sokat tanulunk angolt, meg hogy spanyolt is tanulunk, meg sokfajta
nyelvet. Jo az angol. Négy rendes angolunk van, és akkor van egy angol, ami kotelezo
olvasmadny angolul, és angol anyanyelvii tandr van. Van két civilizdcio ordnk és két ora, ami
vdlasztott nyelv.” (didk)

,Az angolos tandr a kedvencem. Végiil is azért, mert 0 még nem olyan szigoriian veszi az
ordkat. Nem kovetel meg mindent, de mégis azért mindenkivel meg tudja értetni, és azért
nagyjabol tudjuk is. Ert hozzdnk.” (diék)

Az idei tanévben csatlakozott tagiskoldknak a kétnyelvli képzésre vald attérés szdmos
gyakorlati probléméat okozott. (pl. nem mindenhol tanitottak eddig angolt, inkdbb a német-
tanitdis domindlt) A nehézségek ,tornyosuldsit” megelézendéen minden egyes Uj
tagintézményben az angol-magyar két tannyelvii oktatds felmend rendszerben jelenik meg,
azaz ebben az iskolaévben még csak az elsd évfolyamba érkezett tanuldkat érinti.

A két tannyelviiség felmeno rendszerben mitkodik, csak az elsosoknél van. Aztdn az a sajdt
dontésiink volt, hogy a mdsodik-harmadik-negyedik osztdlyban angolt tanitunk. Mi ott németet
tanitottunk heti 2 oéraban eddig, és iigy gondoltuk, hogy még a negyedikeseknél sem olyan
nagy gond, [...] ha végiil nem a németet vezetjiik be, a ketto helyett mdr hdrom ordban,
hanem az angolt kezdjiik. [...] Ez volt esetleg vita kérdése, de az alapitvdny ezt is rank hagyta,
ahogy a helyi sajdtossdgok ezt igénylik. Azt kérték, hogy a bejovo elsé osztdlyban ott mdr
akkor legyen angol. [..] Otodikben viszont meghagytuk a németet. Mivel 6k mdr elég régen
elkezdték, és nem is lett volna szerencsés otodikben vdltani. 6-7-8-ban szintén maradt a 3 ora
német, viszont ott bevezettiik mdsodik nyelvként az angolt. Ez a fenntarto kérése is volt, az
alapitvdanyé, meg hdt sziiloi igény is volt nagyon rég ota, hogy tanitsunk angolt, tanitsunk
angolt. Volt is kordabban is, szakkor formdban. De a sziiloknek volt rd igénye, hogy legyen.”
(tagiskola igazgat6)

A képzési kindlat részletes ismertetésén til, az intézményi alapdokumentumok egyfajta
nevelési ars poeticat is megfogalmaznak, amely leginkdbb a gyermekkdzpontisag kifejezéssel
Osszegezhetd. A gyermekkozpontisdg fogalma tételesen is, tobbszor is felbukkan az
intézményt népszerisiteni kivan6 széréanyagokban.

,, Intézményiinkben a gyerekek dllnak a kozéppontban. Az oktatds nevelés egységét a gyerek,
sziilé, pedagdgus hdrmas dsszefogdsa teremti meg.”"’

Interjuink sordn az daltaldnos iskola igazgatéja az alapitd személyes elkotelezettségével,
habitusdval magyardzza e nevelési elv elotérbe keriilését.

Az alapito célja az, hogy a gyerek ne izguljon, olyan iskoldt szeretne létrehozni. Itt ez megint
egy érdekes. Ezt akarta, hogy sokszor ismételjiink a gyerekekkel. Akkor ne adjunk egyest a
gyerekeknek, ezt most is fenntartja, hogy ne adjunk egyest. En értem, hogyan gondolja, de ezt
gyakorlatban nem lehet megvalositani. [...] De probdljuk, na, probdljuk.” (kozponti iskola
igazgatdja)

Az alapitd éltal meghatdrozott nevelési elvekkel szembeni, részleges szervezeti ellendlldsra
nem csak az igazgatond fentiekben idézett szavai engednek kovetkeztetni, hanem a

' 1dézet az alapit6 intézmény-bemutat6jabol.
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tanuloknak az iskoldval kapcsolatos élménybeszdmoléi is (ldsd 3. tdbldzat). A tanuldkkal
késziilt fokuszcsoportos beszélgetés elemzése alapjan meghatarozhatd, hogy az idén végzos
hallgatok mivel elégedettek, €s mivel kevésbé tanulasi kornyezetiikben.

3. tabldzat. Tanul6i elégedettség tényezoi. (Tanuloi fokuszcsoport beszélgetés alapjan.)

Az iskolaban tetszik, ... (+) Az iskolaban nem tetszik, ... (-)
1. Nyelvtanulds 1. Napi nyolc tanora

2. Nyelvtanarok 2. Testnevelés

3. Osztalytarsak 3. Tandri szigor, agresszid

4. Biifé 4. Iskola kiilseje

5. Matematika-tanitds 5. Iskolaudvar hidnya

6. Sportlehetoségek: korcsolydzas, uszds | 6. Menza

7. Tanarok 7. Iskola butorzata

Az Ujonnan csatlakozott tagintézmények pedagdgusai koziil tobben, az elmilt elsd félév
pedagdgiai jellegli tapasztalatai alapjan pozitivan itéli meg a szdmukra 0j oktatdsi-képzési
format. A tanulok szempontjabdl egyértelmiien pozitivan nyilatkoznak az iskolaotthonos
oktatds hatdsairdl, valamint a pedagdégusok nyolc Ords iskolai jelenlétérél. Megsziintek az
Osszevont osztilyok, s tobb vélemény szerint az alsé tagozatos nyelvtanitds teret enged a
gyermekek kreativitdsdnak.

»Pedagogiailag jobb ez az iskola, tobb a lehetoség, szakmailag ez a gdrda kifogdstalan, kis
létszamu  osztdlyok vannak, mdr nincs osszevont osztdly, a sziilok is elégedettek.
Pedagogiailag nyertiink vele. [...] Az egész napos oktatds a gyerekeknek sokkal jobb, a
pedagogusnak egy csomo ingyenmunka.” (tagiskola pedagégusa)

Toébbcélu kistérségi tarsulas altal fenntartott egységes iskola

S. alfoldi kisvéaros, kozpontja a telepiilés nevét viseld kistérségnek. A Kkistérséghez
tartoz6 mind a 15 telepiilés tagja a 2004-ben 1étrejott tobbcélu kistérségi tarsuldsnak, de nem
minden telepiilés vesz részt minden kozos feladatban. Az oktatdsi feladat kozos ellatdsaban
harom telepiilés nem vesz részt a 15-bdl, 6k 6nalléan tartanak fenn iskoldkat.

Megalakulas, helyi kérnyezet

2006 Oszén, az oktatasi torvény 6nallo intézményként valé fennmaradasra vonatkozo
szabdlyozasanak megjelenése utdn a Tarsuldsi Tandcs eldszor csak abban gondolkodott, hogy
a feltételeknek megfelelni nem képes telepiilések kezdjenek egymdssal targyaldsokat.
Korédbban is megjelentek mar torekvések arra, hogy a kistérség legkisebb telepiilései fogjanak
0ssze, mert kozosen konnyebben tehetnek eleget oktatdsi feladatelldtdsi kotelezettségiiknek.
Evekkel kordbban tanulményok és tervek késziiltek, ekkor még azonban végiil nem valdsult
meg az egyiittmikodés. 2006 Oszén azonban, a torvényi valtozdsok kényszere mellett a
kistérség helyzetében is véltozds allt be, az onkormdanyzati valasztasok utdn a Térsuldsi
Tandcs tagjainak egy része kicserélddott. Egyes polgdrmesterek visszavonultak, misokat nem
vilasztottak wjra. Osszességében a testiilet egyharmada személyében kicserélddott. Az
oktatasi egyiittmiikddést elésegité masik véltozds pedig az volt, hogy S. onkorméanyzata

21



fodllasu alpolgarmestert alkalmazott (ilyen kordbban nem volt) egy egykori iskolaigazgat6
személyében, aki nagyon aktiv szerepet vallalt az oktatdsi kérdések tjragondoldsaban.

Amikor 2006 0szén a mér jelzett torvényi valtozasokkal szembesiiltek a fenntartok, az
egyik érintett telepiilés szakértdt fogadott, akit késObb meghivtak a Tarsuldsi Tandcs egy
ilésére is. A szakértd tobbféle megoldasi javaslattal allt el6, ami vildgossa tette, hogy nem
csak az akut problémat lehetne orvosolni, hanem egy nagyobb véltas lehetdsége is nyitva all a
kistérség elott, ez pedig egyetlen, a tobbcélu kistérségi tarsulds dltal fenntartott egységes
iskola 1étrehozésa, természetesen tobb telephellyel €s tagintézménnyel. A telepiilések vezetdi
arra az allaspontra jutottak, hogy Osszességében tobb normativahoz lehet ilyen médon jutni,
mintha csak intézményfenntarté tarsulds mitkddne.

Amikor a leginkdbb érintett kistelepiilések polgarmesterei eldontotték, hogy nem csak
tarsulnak az intézményeik fenntartdsara, hanem létrehoznak egy egységes intézményt, akkor
egyben azt is javasoltdk, hogy a tobbi telepiilés is vegyen ebben részt. Hosszu targyaldsok
kezdddtek. Pénziigyi szempontbdl nyilvdanvalé volt a szakértdi tanulmanybdl, hogy ez
kedvezd megoldas, mar rogton az elsé évben tobbletforrasokat eredményez. Mégis volt olyan
telepiilés, aki bar anyagilag jol jart volna, inkdbb Ondlléan szerette volna tovdbbra is
fenntartani az iskoldjat. Az emlitett alpolgdrmester korbejarta a testiileteket, hogy szakmai
szempontbdl is tdjékoztassa a telepiilési dontéshozdokat. A megbizott szakértd is tobb testiileti
iilésen jart. 2007 dprilisdra mar latszott, hogy az tn. 50-60%-os szabalyt'? teljesiteni tudjak,
ezért megbizdst adtak az egységes oktatdsi intézmény szervezésére. A Tarsulasi Tandcs erre a
feladatra S. gimndziumdanak igazgatdjat és az egyik érintett kistelepiilés altalanos iskoldjanak
igazgatdjat kérte fel. Feladatuk pontosan az volt, hogy a véros polgdrmesteri hivatalanak
oktatdsi referensével egyiitt dolgozzdak ki a rendszert, illetve gytlijtsék és juttassdk el a
telepiilésekhez azokat az informdcidkat, amelyekre a dontésekhez azoknak sziikségiik van.

A tandcsado cég tervein és ajanldsain tul, a szervezéssel megbizott igazgatok tobb helyre is
elmentek az orszagban, ahol tarsuldsi formaban tartanak fenn iskoldt. Hasonlo
telepiilésszerkezetii kistérséget azonban nem taldltak. Az S.-i kistérséget ugyanis 4 kisvaros és
11 falu alkotja, melyek egymastdl viszonylag tdvol helyezkednek el. Az egységes iskola
fenntartasara végiil 12 telepiilés fogott 6ssze. A harom nem csatlakozé telepiilés képviseldit
nem sikeriilt meggy6zni, &m a megallapodas lehetdové teszi, hogy évente egy alkalommal
valtoztassanak dontésiikon és csatlakozzanak. Vannak jelek, melyek arra mutatnak, hogy
gondolkodnak ezen, figyelik az eseményeket. A tdrulds eldszor hatdrozatlan idore jott 1étre, de
rovidesen  kiilonboz6 pélydzatok miatt ezen mddositani kellett. Igy jelenleg a
megdllapodasban az szerepel, hogy a telepiilések a miikodtetéshez sziikséges vagyont a
tarsuldasnak 12 évre adjdk ingyenes hasznélatba.

Miikodés, tapasztalatok

A kistérség miikodtet oktatdsi bizottsdgot, melynek fontos szerep jut a kozoktatdsi
kérdések dontéselOkészitésében. Jelenleg minden szakmai jellegli fenntartéi feladatot a
kistérségi irodanak kell elldtnia, ahol erre nincs szakszemélyzet.

Mivel nincs a fenntartondl oktatdsi referens, kicsit ugy mitkodik az intézmény, mintha a sajdt
maga fenntartdja is lenne egyben. Ez tobbletmunka, mert az iskoldnak kell arra is figyelnie,

12 a kistérség telepiiléseinek 50%-a és a lakosok 60%-a legyen benne érintett, vagy forditva, azaz a telepiilések
60%-a és az 6sszlakossag fele
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hogy torvény szerint milyen hatdridore kell bizonyos dokumentumokat benyiijtani a
fenntartonak. (igazgatd)

Dontés azonban mar sziiletett egy oktatdsi referens alkalmazdsarol, jelenleg keresik az
alkalmas személyt erre a posztra. Az irodavezetd ugyanakkor megemliti, hogy a
munkaszervezet fenntartdsa gondokat okoz a taruldsnak. Igy fogalmaz:

[...] a kistérségi tarsuldsok munkaszervezet fenntartdsdra nem kapnak kiilon tdmogatdst. A
tarsult onkormdnyzatoknak kell osszeadniuk a koltségeket, ezt lakossdgardnyosan teszik, és
van valami dllami pénz, de azt nem a vdllalt feladatokhoz szabjdk, hanem a kistérség
nagysdga és lakossagszdama alapjdn van egy osszeg. Ez ugyanannyi volt akkor is, amikor a
kistérségi iroddban még csak ketten dolgoztak, 2005-ben, és ugyanannyi ma is, amikor az
egységes intézmény miatt gazdasdgi igazgatot kellett felvenni, meg még két iigyintézot,
nagyobb iroddt kellett bérelni, és nagyon kellene egy szakmai munkatdrs [oktatasi referens] is.

A kistérségi iroda vezetdje €s az iskola megbizott igazgatdja (ugyanaz a személy, akit
az egységes iskola megszervezésével megbiztak az el6zd tanévben) egymastdl fiiggetleniil
ugyanazt valaszolja arra a kérdésre, hogy mit csindlna ma masképpen. Kordbban kezdenék az
atalakitdst, mert hosszabb iddre lenne sziikség a felkésziiléshez, a 1étrejovo struktira alapos
atgondoldsahoz.

Adtam volna egy évet a rendszer kialakitdsdnak, amikor alaposan végig lehetett volna
gondolni a miikodést — fogalmaz tomoren az igazgatd. — [...] ha valaki ilyesmibe akar
kezdeni, dllitson fel egy stdbot, amiben pénziigyes, jogdsz, oktatdsi szakember van. Nézzék dt
a telepiilésstruktirdt, és azt, hogy mi az, amit meg tudnak valdsitani és akarnak miikodtetni.
Egy jo fél, haromnegyed évig dolgozzanak az elokészitésen.

A tanév kezdete 6ta eltelt idészak jol mutatja, hogy nagyon alultervezték az igazgatasi

adminisztracié személyzetét. Egy elkiiloniilt igazgatdsi szervezetet hoztak 1étre, amely nem
tartozik egyik tagintézményhez sem. [Az Egészséghdaz udvardban, egy régi épiiletben, de
lathatéan Ujonnan berendezett helyiségekben van az Igazgatds. Itt elézdleg a Vdrosi
Gazdasagi Hivatal mikodott, ennek az volt a feladata, hogy a varos intézményeit kiszolgdlja.
Ezen intézmények j6 része most a tarsulds fenntartasdba keriilt. Az alkalmazottak egy része is
maradt. Az épiilet a gimndzium utcdjdban van, a kistérségi irodatol 5-10 percre. De ez a
kérdés még rendezetlen, vita van arrdl, hogy S védrosa ad-e helyet ennek a funkciénak vagy
sem. A tdruldsnak nincs pénze, a varos viszont bérleti dijat kérne.]
Az alultervezés oka egyértelmlien abban latszik, hogy az Onkormédnyzatok megallapodtak
abban, hogy a kiegészitd normativa 40%-at ne haladja meg az a dologi és személyi koltség,
amelyet az 0j szervezet kialakitdsara forditanak. Mert ha minden pénzt elvisz az igazgatds,
akkor nem éri meg a tdrsulds — fogalmaztdk meg a polgarmesterek. Ez sziikken elég is lenne,
de sok vératlan kiadas meriilt fel. Péld4ul az is ilyen volt, hogy a kistérségi iroddba is kellett
egy kiilon gazdasagi vezetd, mert a fenntartéi gazdasagi feladatok olyan méretiiek lettek, amit
mar egy kiilon embernek kell végeznie. A kordbbi feladatokat el tudta 14tni az irodavezetd és
a kistérségi menedzser, adminisztrativ segitséggel. A szervezet miikodtetésére meghatarozott
limitnek kiilonds jelentdséget ad az, hogy mivel 3 telepiilés nem széllt be az egységes
iskoldba, nem lehet azt megtenni, hogy a kistérség pénzét, amihez Ok is hozzdjarulnak, a
tervezettnél nagyobb ardnyban koltsék oktatdsra. Tapasztalataik alapjan késziilnek
valtoztatdsra (abban gondolkodnak, hogy nem a normativa szdzalékdban, hanem az
onkorményzatok hozzdjarulasdhoz fogjdk kotni, hogy mennyit vihet el a szervezet), de
mindenképpen lesz limit.
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Szakmai, pedagdgiai valtozasok

Az igazgatét a munkdba mar csak akkor vontdk be, amikor a polgarmesterek jorészt
eldontotték, hogy egyiittmiikodnek. Eldszor a véleményét kérték, majd a segitségét a
szervezéshez. Sajit elmonddsdban az ¢ feladata az intézmények Osszehangoldsa, a szakmai
hattér megteremtése, programok kidolgozasa, a struktira kitaldldsa arra, hogyan dolgozzanak
egyiitt, jovot mutatni a dolognak. Mellette vezetéi munkakozosségek (kiilon dvodai, iskolai)
szabjdk meg az irdnyt kozosen, hogy merre szeretnének haladni. A napi munkét viszont az
egyes tagintézmények vezetdi irdnyitjdk. Az igazgatd tandcs 37 fObol 4ll, akik havonta
minimum egyszer taldlkoznak. Kordbban nem igazdn volt kapcsolat koztiik, ugyanakkor
nagyon jonak tartjdk, hogy igy alakult, kicsit felpezsdiilt naluk az élet. Kialakult az utazé
tandri hal6zat, amelyre a szakos ellatottsdg hidnya miatt volt sziikség. Kistelepiiléseken olyan
targyat, mint példdul a bioldgia, kémia, rajz, azaz a kis 6éraszdmu tantargyakat dltaldban nem
adekvat szakos tandrok tanitottdk. Van olyan telepiilés is, ahol 15 éve ebben a tanévben van
eldszor rajztandr meg énektandr.

A szakos lefedettség most Osszességében olyan 95-96%-os, a modulokkal van még
probléma, példaul a médiaismeretet dltalaban a magyar szakos tandrok tanitjdk. Varhat6 még
azonban atstrukturdlédds, mert jelenleg 600 nyolcadikos van, de par éven beliil kiszdmithatd,
hogy mér csak 400 lesz. Jelenleg két olyan tagintézmény van, ahol csak alsé tagozat miikodik,
varhatéan lesz még egy, de a tobbi telepiilésen a 15-16 tanuld biztositottnak latszik. Szeretnék
elkeriilni, hogy valahol még az alsé tagozat is megszlinjon. A Térsuldsi Tandcsnak ez az alap
hozzaallasa, hogy amig csak raciondlis, addig az als6 tagozat maradjon meg a telepiiléseken.

De probléma lesz, mert K.-n példdaul 2005-ben csak 3 gyerek sziiletett. Ezt még
osszevont osztdlyokkal sem lehet majd tartani (igazgato).

A Tarsuldsi Tandcs mar eldre dontést hozott arrdl, hogy ha létszdam problémak
adédnak, milyen algoritmus szerint sziinik meg osztly. Igy mindenki szdmaéra atlathaté és
tervezhetd ez a folyamat is, és az a telepiilés is fel tud késziilni, akinek az adott osztily
megsziinése miatt a tanuldkat fogadnia kell. Minthogy a kistérség teriiletén tobb olyan kis
kozpont is van, aminek a kornyezetében 2-3 kistelepiilés van, és ez az egység olyan, ahol
érdemes tanul6t és pedagdégust mozgatni, ezek a kis kdzpontok adjdk majd a megoldast.

Tervezett valtoztatasok

Az igazgat6 véleménye szerint a kozépiskolaknak is alkalmazkodniuk kell ahhoz, ami

az altalanos iskoldkban torténik. Az altaluk alkalmazott megoldés esetében a kozépiskolaknak
nem rossz, hogy 13 dltaldnos iskoldval dolgozhatnak egyiitt. Ugyanakkor éppen az egységes
iskola 1étrejotte készteti a fenntartét arra, hogy atgondolja a hatosztalyos gimnaziumi képzés
jovojét.
Amikor az egységes iskola alapité okirata késziilt, minden telepiilés félt az ©Onallésdga
elvesztésétdl. A jelenlegi elaprézott strukturat egyfajta biztositéknak érezték. A tapasztalatok
arra mutatnak, hogy kénytelenek lesznek ezt a strukturat atalakitani. Az igazgatd 1j
koncepcidban gondolkodik, amely a foldrajzilag kézenfekvd egységek természetes
Osszetartozdasan alapul. Ha az egymads kozelében 1évé 6voddk és iskoldk egy intézmény
lennének, azzal ki lehetne mozditani a nagyobb telepiilések iskolaigazgatdit is abbdl, hogy
csak a sajat iskoldjukban gondolkozzanak.
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Az lenne jo, ha abban a 3 telepiilésben kellene gondolkodnia, hogy ott elldssa az oktatdsi
feladatot. A jelenlegi 31 tagintézményt raciondlisabban kellene felépiteni, ezt a feladatot 6-7
tagintézménnyel meg lehetne oldani, amelyeknek sajdt tagintézményeik vannak, és rdjuk
lehetne épiteni az egész nagy intézményt. Kialakulhatna egy tobblépcsos struktiira. Ennek a
vezetés szempontjabdl is jo hatdsa lenne, meg lenne az a 6-7 ember, akinek muszdj egységben
gondolkodnia. Sokkal jobban el lehetne osztani a feladatokat. [...] minden rendszer jo
miikodéséhez kell kontroll. Elldtni ezt a kontrollt a 31 tagintézmény felett, nem egyszerti két
vezetonek, ezért is tartom fontosnak, hogy feljebb lépjenek emberek, az a 6-7 leendd
tagintézmény-vezeto (igazgato).

S. az egyik legnagyobb kistérség az orszdgban, telepiilésszerkezete sem kedvezd, mert a
helyiek véleménye szerint sokkal konnyebb lenne tigy csindlni egységes iskolat, ha lenne egy
nagy telepiilés és korotte tobb kicsi, mint igy, amikor 3 pdlus van és mindenkinek meg kell
taldlni a helyét a rendszerben. Es bar tgy tiinik, hogy az oktatdspolitika ilyen struktdrdk
kialakitdsat szorgalmazza, nem nagyon tudja még kezelni a rendszer ezt a méretli tarsulast. A
nagy orszdgos rendszerekben azért még okozunk problémdt, az intézmény- és
gyerekszdmunkkal — bucsuzik az interjualany mosolyogva.

Alapitvany létrehozasa kisiskolak fenntartasara aprofalvas
teleplilésszerkezetii tersegben

Megalakulas, kérnyezet

Jellegzetes aprofalvas teriileten taldlhaté az a telepiilés is, amelynek iskoldja mar kordbban
csatlakozott egy alapitvanyhoz. Erre azért volt sziikség, mert az alacsony gyermeklétszamu
intézmény fenntartdsa egyre nagyobb terhet rott a falura, és bar probdlkoztak dsszevonassal,
integraciéval, de ezek nem bizonyultak tartés megolddsnak. Eppen ezért kapéra jott, hogy egy
mar — jellegzetesen kis 1étszamu intézményekre kidolgozott befogadé programu -
alapitvanyhoz csatlakozzanak. Az iskola ,,megmentésében” a sziilok, vagyis a helyi
tarsadalom is szerepet jatszottak, ahogy a kuratériumi elnok fogalmazott:

»a falu sem akarta, a sziilok végképp nem akartdk, és onkormdnyzati korokben is volt
tulajdonképpen tamogato arra, hogy megmaradjon az iskola. A sziilok vetették fel eloszor,
hogy probdljunk valami alapitvdanyi formdt, vagy valami mdst megtaldlni, hogy taldljunk
modot arra, hogy egydltaldn megmaradhassunk. Mivel akkor nekem még gyakorlatom abban
nem volt, hogy ezt hogyan lehet csindlni, ezért kerestem egy alapitvdanyt, aminek a pedagogiai
programja befogado, hasonlo volt a miénkhez”

Az iskola példajat tobb masik iskola is probélta kovetni, sok dnkormanyzat és iskola latogatta
meg a telepiilést, hogy megnézze, miikddik-e ez a modell. 2007 nyaran tgy dontottek, hogy
onallo helyi alapitvanyt hoznak 1étre a kisiskoldk fenntartdsara. Ezt az alapitvanyt végiil is egy
szilld hozta 1étre, és ehhez csatlakoztak sziilok, pedagdgusok, valamint a polgarmester.
jelenleg 12 intézmény tartozik az alapitvdnyhoz, mind a kornyezé falvak kisiskoldi, vagy
Ovodai. Az dnkormdnyzati tarsuldsi format eleve azért vetették el, mert a szabdlyozds alapjin
ugy mindenképpen csokkentett évfolyamszamu tagiskoldkat kellett volna létrehozni, amit
nem szerettek volna, masrészt a Kistérségi tarsuldsban a varos dominancidjatdl is féltek. Ugy
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itélik meg a szereplok, hogy egy alulrél jovo kezdeményezésben a falvak egyenrangu
partnerei lehetnek egymasnak.

A tdrsuldssal kapcsolatban az a probléma, hogy a tdrsuldsokat dltalaban vdrdsok
koordindljdk, és a sajat érdekiik borzaszto erosen domindl ebben. [...] Gyakorlatilag azzal,
hogy az alapitvdny koordindlja ezeknek a telepiiléseknek az egyiittmitkodését, mert itt
egyiittmitkodésrol van s7z0, nemcsak az intézmények, hanem az intézmények és az
onkormdnyzatok, és az onkormdnyzatoknak az egyiittes miikodésérol van szo, maga az
alapitvdanynak a kozponti szerepe ebben az, hogy egyensiilyhelyzetet teremt ebben az
egyiittmitkodésben, nem pedig hierarchidt.” (elnok)

Ezen feliil anyagilag sem feltétleniil érte meg az dnkormanyzati tarsuldsi forma.

A Z. kistérségben 72 telepiilés van, és a 150 fos telepiilés, meg a 60 ezres nagyvdros
képviselteti magdt lakossdgardnyban, tehdt innéttol a kistelepiilés hogy tudja az érdekeit
érvényesiteni egy kistérségben? Ha a vdros elhatdroz valamit és szavaz, kész, visz mindent.
Sziiksége van gyerekekre, mert ott is csokken a gyereklétszam. Esziikbe se jut megolddsokat
tenni a kistelepiiléseknek. Inkabb buszokat vdsdrolnak, meg ahhoz olcson hozzd lehet férni, és
viszik be, és toltik fol 30-35 fore a vdrosi intézményeket, és még mellé 200 ezer forint koriili
osszeget elkérnek az onkormdnyzatoktol, fejenként szinte, lehivjdk a kistérségi normativdt is.
Tehdt gyakorlatilag van olyan onkormdnyzat, amelyik szamolt, és nem sokkal keriil neki
tobbe, hogyha megtartja az iskoldjdt, és veliink mitkodik egyiitt, mint hogyha az dllami
vonalat koveti, és kistérségi szintre viszi az iskoldjdt. (elnok)

Az alapitvdnyban benne 1évd 12 falu egyiittmiikodik, de volt olyan telepiilés, aki az elején
még részt vett volna, de a nyar végén meggondolta magat, mert nem lattdk biztositottnak az
alapitvany miikodését. Az onkormanyzat e dontését drdmai mdédon hozta nyilvanossagra, a
tandri kar és az igazgatd az évnyitd napjan értesiilt arrél, hogy nem lesz tobbé iskola, a felsd
tagozat a szomszédos varosba keriil, az alsé tagozat tagiskoldva valik.

Szervezeti modell

Az alapitvanyi tarsulds motorjat jelentd iskola igazgatdja az alapitvany kuratériumanak
elnoke lett és mint ilyen mindségében mikodteti az alapitvanyt. Eletpalyéja is kiilonleges.
Alfoldi tanydn nétt fel, osztatlan iskoldba jart. Az akkori tandra mdig példaként all eldtte,
ahogy fogalmazott: gyakran visszanyul az akkori emlékeihez egy-egy jO megoldds
megtaldldsa érdekében. Mar kordbban is vett rész tjszeri megolddsok kialakitdsaban, mint
példaul az oOnfejlesztd iskolai programban, mint ahogy maér igen kordn tarsuldsban is. JOl
lathatéan elhivatott €s nagy elfogadottsdggal és vizidval rendelkezd személyiség, aki
kulcsszerepet jatszik a folyamatokban. Szakmai vezetonek az alapitvanyi pedagdgiai program
kidolgozoéjat kérték fel, akinek van mar tapasztalata és tuddsa ezen a teriileten, de nem helyi
ember. O vezeti azokat a szakmai tréningeket, amin keresztiil a pedagdgiai program
implementalédik, illetve ami a szakmai egyiittmiikodést eldsegiti. Az igazgatdtandcs az
igazgatokbol all, vezetdje, az un. intézményvezetd egy olyan pedagdgus, aki szintén egy
budapesti alapitvanyi iskoldban kezdte alapit6 tagként, de eredetileg err6l a vidékrol
szarmazik, és tobb intézményt is vezetett a kornyéken. Az igazgatdtanacs és a kuratérium
mellett van ellen6rzd bizottsdg is, amelynek tagjai kozt van sziild, polgarmester,
orszaggyllési képviseld és egyéb civilek.
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Azt, hogy az intézmények valddi szakmai tarsuldssa is vdljanak, segiti, hogy a pedagégusok
minden pénteken tréningen vesznek részt egymas iskoldiban.

,,Minden tandr megldtogatja a mdsikat és ldtja az ottaniakat, hogy milyen koriilmények kozott
dolgoznak. Az egyiittmiikodések is forognak. Gyakorlatilag mindenki megismer mindenkit, és
mindenki megfordul a mdsikndl.” (elnok)

A tandrok nemcsak egymadst latogatjdk és vesznek részt onképzo jellegli tréningeken, de a
kuratériumi elndk (a motort jelentd iskola igazgatdja) is latogat ordkat. A pedagdgusok
szamadra elvardsokat tdmasztanak, de adnak egy évet arra, hogy ezeknek megfeleljenek.

LArrol szolt az egyiittmiikodés, hogy egy évig ne nyiljunk hozzd semmihez, hogy észbe
kapjanak a kollegdk. Rémiilet fogott el mindenkit, most tisztultak le. Szerintem még azért nem
annyira, de most kezd letisztulni az, hogy mi igazdbdl az elvdrds, megismerni legaldbb az iij
tanuldsszervezési metodusokat, stb. Fontos, hogy ne bombdzzunk egy csapatot, mert egy élo
organizmus a kis helyi iskola, ezért azt mondtuk, hogy egy évig nem nyilunk semmihez.”
(elnok)

Az iskolék jol lathatéan egy intenziv tanulasi folyamat részeseivé valtak, ahol egyszerre kell
az Uj szervezeti modellhez és az 4ltala kozvetitett Gj pedagdgiai mddszerekhez, szakmai
elvarasokhoz alkalmazkodni. Ez a folyamat nem zajlik le konfliktus nélkiil, és maganak a
konfliktuskezelésnek a modjat és sikerét tekintik a miikodés garancidjanak is.

,»De, hogyne lennének konfliktusok! Gyakorlatilag ez egy konfliktuskezelést takar, és szakmai,
szervezeti megolddsokat. De egyébirant itt, hogy egy kozpont mennyire tudja a lelket onteni, a
konfliktust kezelni, és mennyire tud személyes maradni, ebben rejlik szerintem egy
szervezetnek a hosszu tdvi mitkodési kritériuma, ha ezt meg tudjuk tovdbbra is nyugodtan,
megfeleloen kommunikdlva, oldani, akkor ez miitkodik.” (szakmai vezeto)

Azt a vezetok érzékelik, hogy a humanerdforras-fejlesztés, a pedagégusok megvaltoztatdsa
embert probalé feladat. Ahogyan az intézményvezet6 fogalmazott:

,,...nincs felkésziilve semmiféle vdltozdsra a mai humdneroforrds, sem vezetési szinten, sem
pedagdgus szinten, képtelenek a vdltozdsra. Es az, hogy hogyan tudjuk a mi kollegdinkat
kicsit rugalmasabbd tenni a vdltozdsokhoz, ez a legfobb feladat az elsé évben. Mdsodik évben
madr taldn konnyebb lesz, de az, hogy azok, akik eleve rugalmatlanul dllnak hozzd, nézziik csak
meg azokat az oOnkormdnyzatokat, akiknek nincs semmiféle rutinjuk abban, hogy
szervezetfejlesztés, ott nagyon nehéz dolgunk van.”

Az alapitvanyi tdarsulds Onkormdnyzatai létrehoztak egy jogi Onkorményzati bizottsagot,
amelynek mitkodése még kezdeti stadiumban van.

Miikodtetés, finanszirozas

Az alapitvéanyi tarsulds bevételei a normativakbdl, az 6nkormdanyzati tdimogatasbol és egyéb
civil forrdsbdl, szponzori hozzdjarulasbol adddik Ossze. Egyelére az eldbbi két tényezd
domindl, de hosszu tadvon szeretnék ha a nem allami forrdsok ardnya elérné az egyharmadot.
Tandij nincs. A részt vevO intézmények szakmailag és szervezetileg is 0ndllo
tagintézményként vesznek részt a tarsuldsban. A normativat kozosen igénylik, és leosztjak a
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telephelyekre. Az Onkormdnyzati tdmogatds kozoktatdsi megdallapoddsban realizdlodik. Az
épiileteket és eszkozoket az alapitvany 10 évre megkapja hasznélatra. Ugyanakkor a kozos
fenntartds mellett az egyes Onkorményzatok szdmara léteznek kompenzal6 technikdk sajat
intézményeik szdmaéra.

,Mondjuk, az egyik onkormdnyzat azt mondja, hogy nagyon jo ez az alapitvdny, de mégis ez
az én iskolam, én ide szeretnék az enyémbol tobb pénzt rakni. Megteheti. ...Mdr kialakult az a
fajta bizalom, ami az egyiittmitkodéshez kell. Azért is nagyobb a bizalom, mert nem egy
konkrét osszeget fizetnek gyerekekként, hanem tényleg az épiilet minoségétol, fiitésétol,
fenntartdsi koltségeitol fiigg, hogy mennyit fizetnek. ...Van olyan épiilet, hogy nem
gazdasdgos a fiités, volt mdr példa rd, akkor nyilvanvalo, hogy mi azt mondjuk, hogy itt
nagyon magas a rezsi koltség, itt meg kellene emelni az onkormdnyzati hozzdjdruldst. Neki is
érdeke, hogy keressiink kozosen pdlydzatot, amivel ezt helyre rakjuk, mert akkor lesz
gazdasdgos. Tehdt itt az egyiittmiikodésnek ezerféle formdja alakul ki.” (elnok)

A megtakaritds forrdsait egyrészt a kozos iigyvitelben latjak. Mintegy 1 millié forintot tudtak
megsporolni azzal, hogy a kozlonyt mar nem rendeli meg minden egyes intézmény, hanem
egyszerien leveszik az internetrél. A tandari munkaerd hatékonyabb kihasznéldsa is
megtakaritist jelent. Egyrészt eleve kisebb 1étszdmmal indultak az alapitvanyi tarsuldsban
részt vevo iskoldk, mivel tobb tandr inkdbb a nyugdijat valasztotta, vagy elment, mert félt a
bizonytalansiagtdl. A kisebb 1étszdmu tanari gardat viszont utaztatdssal jobban ki tudjik
hasznélni.

,Amig ondllo kis iskoldk voltak, egyik a mdsik mellett, inkdbb kamu ordkat adott a fizika
tandrnak, hogy legyen meg a fodlldsa, minthogy elkiildte volna a szomszéd telepiilésre, hogy
ott is tanitsa meg a fizikdt, és kozos pedagogusok lettek volna.”

Az alapitvanyban dolgozé pedagdgusok nem kozalkalmazottak, igy a heti negyven 6rdbol
sokat toltenek az iskolaban a pedagdégusok, nincsen 13. havi fizetés, tilérapénz. Ugyanakkor
volt olyan onkormdnyzat, amelyik gy adta 4t a tantestiiletet, hogy a szerzett jogaikat is
athoztak munkaszerzodéssel. Ezen tanarok esetében, ha el kell kiildeni 6ket, felmentési idot és
végkielégitést is kell fizetni. Ez rugalmatlanabba teszi a foglalkoztatast €s nem kis nehézséget
okoz az alapitvdnynak.

A pedagbégusok motivaldsit ugyanakkor nem anyagi mddszerekkel probaljak megteremteni.
Ennek érdekében nemcsak intenziven fejlesztik a humdnerdforrast képzésekkel és belsd
tréningekkel, de kutatdsi Osztondijat is 1étrehoztak szamukra, hogy serkentsék a kreativ
munkét.

,,Ha munka van, akkor benn kell lenni az iskoldban. Ha nincs feladat, hazamehetnek, de cél
az, hogy a gyerekek egy iigynevezett mikroszolgdltatdsként mindig kaphasson segitséget az
iskoldban és ezt nem szamoljuk tilordnak. Ami a motivdcios alap azért azt megprobadljuk
megteremteni mi is képzésekben, és egy olyan kutatdsi programmal, ami az egész rendszert
alapvetoen motivdlhatja. Ez egy jelentos kiugrds a kollegdk részére, akdr taneszkoz-
gydrtdsban, tantervfejlesztésben, ezek a kis munkacsoportok most dllnak ossze... Mdr most
megérkeztek az elsé olyan munkafiizetek, amit ingyen kaptunk, csindljunk vele valamit.
Akdrmilyen projektek kidolgozdsa, ezek mennek. Az alapitvdany teremtett egy osztondijat,
amire lehet pdlydzni, és erre a kollégdk vevok. Kutatdsi osztondij. Vannak témdk, amikre
pdlydzni lehet.” (szakmai vezetd)
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Az oOnkormdnyzatok hozzdjarulnak a milkodtetéshez, kozhasznd dolgozdval, vagy rezsi
koltséggel. Ahogyan fogalmaztak:

Az alapitvdny nem egy iizleti vdllalkozds, hanem egy iskoldt miikodteto fenntarto, azért az
érdekeltség az onkormdnyzatndl és az alapitvdanyndl azonos, maradjon meg minél tovdabb az
intézmény.”

Az alapitvanyi tarsulds vezetdsége igen sajnalatosnak tartja, hogy a tarsuldsi normativat a tobb
intézményt ilyen forman 6sszefogd alapitvany nem hivhatja le. Ha ezt megkapnak — mondtak
— csokkenteni tudndk az Onkorményzati tdmogatdsok nagysidgit. Ugyanakkor az egyik
telepiilés turisztikai szempontbdl elonyds tulajdonsédgai folytdn gazdagabb falunak szdmit,
ahol az értelmiség ardnya is nagyobb. Ezen a telepiilésen épitik az alapitvanyi tarsulds
kozponti iskoldjat nyolc tanteremmel, €s itt er6sebb az anyagi civil tdmogatas is.

»Ahhoz, hogy a civil szféra mitkodjon, ahhoz kell egyfajta erds értelmiségi jelenlét, vagy
kontroll. Jelenlét, vagy szemléletmod. Ami a kistelepiiléseken viszonylag gyenge. Nagyon
nehéz osszehozni civil szervezeteket.” (intézményvezeto)

Jelenleg a normativa és az Onkormdényzati tdmogatdsok fedezik a koltségeket, a pénziigyi
helyzetet stabilnak itélik meg. Ezen feliil pedig érzékelhetd a helyi szereplékben a tulajdonosi
szemlélet kialakuldsa €s annak pozitiv hatésa.

,Amit még nagyon fontosnak tartottam, mdr a két év tapasztalata alapjdn, az a sziilokkel valo
egyiittmitkodés. Attol, hogy a sziilo 1gy érzi, hogy 0 része annak, amit létrehozott, van egy
alapitvdnyi iskola, hogy megmaradt az iskoldja, ugye azért tevilegesen, akdr azzal, hogy
tamogatta, és kidllt egy onkormdnyzati iilésen, vagy bdrhol kidllt amellett, ¢ ugy érzi, hogy
szerepet kapott, és sajdtjanak érzi az iskoldt. [...] Még az is jo, hogy érzik azt is, hogy az
onkormdnyzat is mentette az iskoldt, és o is hozzdtette a hozzdjdruldsdt. Tehdt az
elmérgesedett helyzetek, amikor egy iskolamegsziinésrol van szo, és az onkormdnyzat és a falu
kozott tapasztalhato, ndlunk is elofordulo elmérgesedett helyzetet ez kikiiszoboli, mert itt
akkor azt gondoljuk, hogy itt van az onkormdnyzat is, egy csapatban vagyunk az
onkormdnyzattal. Ettol fogva tehdt elvdrja azt, hogy az onkormdnyzat figyeljen az iskoldjdra,
ott legyen a rendezvényeken. Az onkormdnyzat elvdrja, hogy mi részt vegyiink a falu életében.
Megint csak az egyiittmiikodésre lyukadunk ki.” (elnok)

Pedagdgiai innovacié

Az uj fenntartéi modell kialakitdsat nagyon intenziv pedagdgiai innovdcié is kiséri. A
pedagdgiai megujuldst segiti, hogy az alapitvanyi tarsulds motorjat jelentd iskola mar régi
multra tekinthet vissza a pedagdgiai megujuldst tekintve. Egyrészt mdar vettek részt
intézmények kozotti egylittmiikodésben, ahol mar kiprobaltak az utazé pedagogus és a belsd
tréning rendszerét. Mdasrészt a kis 1étszdm adta kényszerhelyzetet mar kordbban is arra
hasznaltdk fel, hogy 4j mddszereket vezessenek be.

Az osztdlyosszevonds egy menekiilési titvonal egy darabig a kisiskoldknak, hogy helyben
maradhassanak, meg egybe, hogy létszamnormativiknak megfelelhet 1igy alsoban, hogy az
elsot, meg a mdsodikat, a harmadikat és a negyediket, egy osztdlyként szerepelt, és akkor
megvolt a 15 {5, és akkor megkapta rd a normativdt. Es itt jott be a projektmddszer, hogy
adjunk is valamit a gyerekeknek, sokkal konnyebb volt tanitani is igy, és mi akkor ezeket a
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modszereket megtaldltuk. ...Hogy kezdtiink ebbe bele? Keresgéltiik, hogy mik azok a jo
modszerek, és akkor, amikor ldttuk, akkor szépen sajdt pénzbol elmentiink, és képeztettiink,
mert akkor az onkormdnyzatnak semmire nem volt pénze, és akkor rdrohantunk mindenféle
képzésre, és gyakorlatilag a pedagogusok nagyon jol képzettek. ... Nagyon nagy sziikség van
arra, hogy a pedagogus tudja a sajdt érdekeit képviselni, és azt mondja, ebben mi jok
vagyunk. El kell adni, tudni kell. Es a gyerek ment kozépiskoldba és boldogan jitt vissza, hogy
0 az ondllo tanuldsban mennyire jo” (a kuratorium vezetoje)

A projektmddszer az alapitvanyi tarsulds egyik f6 pedagdgiai moddszerét jelenti, amely
nagymértékben eldsegiti azt, hogy az intézmények egymds kozotti kapcsolatai is
kialakuljanak. Az 6rék itt nem 45 percesek, vannak egy hetes, vagy hosszabb projektek. Ezek
egy része egy osztalyt fed le, de van a teljes intézményt, sot tobb intézményt lefedd projekt is.

., kikiiszoboli (a projektmodszer) azt a dolgot, amit most nagyon mondanak mindig, hogy a
kisiskoldkban bebetonozodnak a szerepek a gyerekeknek, és nincs modjuk nagyobb
kozosségben megjelenni. ...Az volt a feladat, hdarom iskola dolgozott egyiitt, az volt a feladat,
hogy a gyerekeknek torténelembol a tényeket és a vdsdrokat, néprajzot, mindent ehhez
gylijtsenek ossze. A feladat az volt, hogy alakitsanak céheket, legyen céhtabldjuk, mesterségiik
és minden egyéb, és a céheknek a vezetdi szervezzék meg azt a munkdt, hogy valami nagyon
olcso alapanyagbol eladhato terméket dllitsanak elo, de olyan legyen, hogy eladhato legyen.”
...az is egy borzasztoan nagy dolog, hogy a gyerekeknek olyan értékeire és olyan
tulajdonsdgaira deriil fény, amire egyébként nem, mert példdul lehet egy gyerek, aki nem a
legjobb tanulo, de nagyon jol tud csapatot szervezni, nagyon jol tud irdnyitani (szakmai
vezetd)

A projektmddszer dtaddsa, a pedagdgiai megujulds természetesen nem megy konfliktus
nélkiil.

»A projekt modszereknek egyébként a legsarkalatosabb része a tervezés. ha a projekt egész
hetes, vagy egész délelottos, akkor megfelel6 modon, de hogy a kdoszt elkeriiljiik, ezdltal a
pedagogusoknak kell eloszor ezt a kooperativitdst megtanulniuk.” (szakmai vezeto)

S bar a projektmddszer j6 eszkdze annak, hogy az iskoldk egymassal egyiittmiikodjenek, azért
a tarsuldsban részt vevo iskoldk részvételi hajlandésaga és fejlodési iiteme igen valtozo.

A tobbi iskoldban is terjedoben van a modell. De van, aki dszintén megmondja, hogy most
még hagyjuk oket békén ezzel.” (szakmai vezeto)

A vidllalkozé szellem sem volt tdvol a motort jelentd iskola igazgatdjatol. Jelenleg is
probalnak a varosbdl a faluba vonzani hiperaktiv, vagy egyéb tobbletgondoskodasra szoruld
gyerekeket. Az iskola programjat kislétszamra kidolgozott befogad6 programnak tekinti, ahol
lehetdség van az egyéni fejlesztésre. Ezt a csoportlétszamok is lehetdvé teszik, van olyan
osztily, ahol csak 3 gyerek tanul. Ugyanakkor érzékelik a gyermeklétszam csokkenésbol
ad6dé problémadkat, ezért is probdlnak a szomszéd varos sziiléi szdmaéra is megjelenni
kinalatukkal. Az jszerli médszerekre elvileg van kereslet a szomszédos dnkorményzatok és
iskoldk korében is, de azok dtaddsa és elfogadtatdsa nem konnyii folyamat.

, Folyamatosan jottek. Busszal jottek példdul a szomszéd megyébol az igazgatok, és akkor
bejottek a projektekre. Azt is meg kell mondani, hogy nem volt nagyon elterjedt ez a dolog,
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mert volt olyan igazgatd, na és akkor most mi van? Most ebbdl hogy tanult a gyerek? Es
nagyon nehezen értette... (szakmai vezeto)

A jové

Az alapitvany egy évet szan arra, hogy a pedagdgusokat felkészitse és egyben kontrolldlja is.

------

mikodtetnek. A tanari 4llomdny mindenképpen valtozni fog.

., Vannak olyan iskoldk, amelyek gy tiinik, hogy veszik az akaddlyokat, és vannak olyanok,
ahol eroteljesebben bele kell nyiilni ebbe a folyamatba. De nem azért, mert nem akarja,
hanem azért, mert lassabb. Egy évet adtunk. Szeptembertol mdr a mindségirdnyitds is egészen
mds...” (szakmai vezetd)

,,az onkormdnyzatok tobb esetben ragaszkodtak a kozoktatdsi megdllapoddsokban, hogy azt a
tandrlétszamot, ami volt, azt vegyiik dt. Es ldtjuk, hogy nem mindeniitt gazdasdgos ez a
rendszer. Az egyéb tapasztalatok fényében kell ebben az évben ebbe belenyiilni. En
megsaccolom, hogy 15 szdzalékkal kevesebb pedagogus fogja elldtni szerintem szeptember
egytol a rendszert uigy, hogyha kidolgozzuk ezt az utazo pedagogusrendszert.” (elnok)

Nagyon sok érdekl6dd van, aki csatlakozna a tarsuldshoz, de az alapitvanynak nem célja,
hogy tulndje magét, érzékeli, hogy ez nem lenne finanszirozhat6. ugyanakkor szivesen
mutatjdk be a modelljiiket €s a jovOben esetleg mar nemcsak belsd tréningeket szerveznek, de
kiils6 érdekldddk részére is — megfeleld kapacitds mellett — nydjtanank képzéseket.

A szervezeti miikodés hatékonysagat tovdbbi a szervezet bokoriskoldkra valé osztisdval is
probaljdk novelni a jovoben, igy két-harom tagintézménynek egy igazgatdja lesz. A
gyereklétszam csokkenésbdl fakado veszélyeket pedig a véros felé valé nyitassal gondoljdk
orvosolni.

A mi nagy problémdnk most két évig biztos, hogy az, hogy a nyolcadik kimegy. 16 fos és jon
egy nagyon alacsony létszamii elso, mdsodik, tehdt van két éviink arra, hogy az elso,
mdsodikos beiratkozdsokat megniveljiik.... Kegyetlen intenziv a rekldmtevékenység. Es az az
ismertség, hogy tényleg jo iskola. A tapasztalat azt mutatja, hogy nem is az elsé osztdlyba
lesznek beiratott gyerekek, inkdbb a felsobe. December ota 8 gyerek érkezett és ezek vdrosbol
érkeztek. Elso osztdalyban a sziilok még biznak abban, hogy menni fog és beiratjdik a gyereket.
A vdrosban nemigen van kisebb létszamii osztdly. Nem inditanak mdr hdrom osztdlyt, csak
kettot, vagy egyet ott is. Eltelik egy bizonyos ido, az elso év vége fele, vagy mdr a mdsodik év,
amikor a sziilo ldtja, hogy a gyerekének valami mdst kell keresni, akkor keres meg benniinket.
Ez az egyik tapasztalat. A masik, ahol nagyon sokszor jonnek dt, az pedig az otodik osztdly....
Jelen pillanatban a (vdrosi) sziilok dsszedlltak csapatokba, és autoval kihozzdk a gyerekeket.
Van autobusszal is van lehetoség kozlekedni, de dltaldban a gyakorlat azt mutatja, hogy a
sziilok megoldjdk, osszejonnek hdarman, négyen és ok hozzdk a gyereket.” (elnok)

Hosszi tavon tervezik a kozépfokra vald terjeszkedést, bizva abban, hogy a pedagdgiai
szinvonalas munka meghozza gylimolcsét. Ugyanakkor nem kivdnnak egyfajta gylijtOhellyé
valni, ahogyan az alapitvany elnoke fogalmazott leszlirve mas alapitvinyok miikodésének
tapasztalatait:
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. Erre a létszamra nagyon vigydzni kell, mert dltaldban, akik nem birjak a nagy létszdamot és
problémdsak, ok rogton keresik a helyeket. Nekiink nem szabad a problémds gyerekek
létszamdt olyan mértékben emelni, hogy valamiféle fejleszto iskola, vagy hasonlé jelleget
oltson. Ugyanis az inkluzivitds nem ez.”

Osszegzés

2007 06szén olyan véltozasok indultak el a kozoktatdsi intézményrendszerben, amelyek
alapvetden atalakithatjak a tulajdonosi, fenntartasi viszonyokat, az intézmények struktirajat.
A szabdlyozds az egyiittmiikodés szorgalmazasaval probdlja hatékonyabb mitkkodésre szoritani
az dnkormdnyzatokat, akik korében az intézményfenntartd tarsuldsok szama 2005-t6l valoban
megugrott, de az Uj tipusd intézményfenntartisi formdara valé attérés, az intézmények tobbcélu
kistérségi tarsuldsnak val6 ataddsa még kevésbé jellemzd. Az Onkormdnyzatok szdmdra a
vagyonukkal valé prudens gazdalkodds, a valasztépolgaraiknak valé megfelelés és a helyi
intézmények, iskoldk megmaraddsa mint célok egyiittes kovetése szinte megoldhatatlan
feladatta valik, a folyamat 6hatatlanul konfliktusokkal jar.

Tanulmanyunkban harom olyan esetet jartunk korbe, ahol a helyi szerepldk, vagy egy résziik,
a véltozdsokhoz proaktivan viszonyultak és ujszerli - szervezeti és tulajdonosi-fenntartoi
valtozdsokkal is jaré - megolddsokat kerestek.

Az egyik esetben foldrajzilag egymastdl messze eso telepiilések iskoldi kerestek fel egy varosi
alapitvanyt, hogy vegye at az intézmények milkodtetését. Az Onkormdényzatok szivesen
lemondtak az intézmények fenntartdsdnak gondjairdl, az alapitvany a hatékony mukodtetést
egyrészt a pedagégusok nem kozalkalmazottként valo foglalkoztatdsdval, mésrészt tobbcélu
intézményként tobbféle normativa lehivdsaval probdlta biztositani. Ebben az esetben a
finanszirozast gyakran kisérték likviditdsi gondok, ugyanakkor nem alakult ki egy olyan
hatékony szervezeti struktira, ahol az intézmények kozotti valédi integracié eredményesebbé
tette volna a miikodést. Az egymadstdl tavol eso telepiilések kozt fizikai értelemben sem igen
johettek 1étre olyan hatékony szervezeti megolddsok, mint a szaktandrok utaztatisa. Az
onkorményzatok szdmdra eleinte j6 megolddsnak tlint, hogy az alapitvanynak valé ataddssal
egyszerre keriil kevesebbe nekik az iskola, masrészt nem kell felvallalni a helyi kozosséggel
szemben az iskolabezardssal jaré konfliktusokat. KésObb vildgossa valt, hogy nem hiizhatjak
ki magukat teljesen a telepiilési iskola fenntartasabdl annak veszélye nélkiil, hogy beddl az
iskola. Ugyanakkor az alapitvany 4ltal nydjtott Gj szolgéltatdsokkal, mint a két tannyelvi
képzés, valamint az egész napos iskola 4dltaldban mind a sziildk, mind a tanulék igen
elégedettek. Ugyanakkor a szolgéltatasbdviilést nem kiséri pedagdgiai modszertani innovacio.
SAt, igen kiillonos médon, az egyik belépd kistelepiilési iskoldban zajlé pedagdgiai innovacid
tovabbi sorsa bizonytalan, s nincs is kiillonosebb kisugarzdsa az alapitvany altal fenntartott
tobbi iskola felé. Ez az iskola kordbban részt vett egy kiemelt fejlesztésben, nevezetesen a
kompetencialapi programcsomagok kiprébaldsaban, €s az itt zajlo folyamatokat a fejlesztok
is mintaszerinek talaltdk, ennek ellenére nincs garancia arra ma a rendszerben, hogy ilyen
esetekben ne szakadjon meg a folyamat. Jelen esetben is hidnyzott egy olyan hosszui tavd
keretszerz0dés, amely megvédte volna az iskolat attdl, hogy az dnkormanyzat egyik naprol a
madsikra bezéarja a kapuit, mikdozben egy orszdgos fejlesztés részeseként az abban vald
részvételre pdlydzati pénzekhez jutott. Az iskoldban elindult mddszertani innovéicidk ugy
tiinik az 4j tulajdonos ingerkiiszobét sem érték el. Igy félé, hogy az dllam dltal eddig
beruhdzott pénzek nagyon kevéssé hasznosulnak.

32



A maésik esetben 12 telepiilés, (négy kisvaros €s nyolc kozség) onkormédnyzata dontott Ggy,
hogy 31 intézményét tobbcéld Kkistérségi tarsuldsi formdban tartja fenn, sét az
intézményhal6zatbdl egységes iskolét hoztak 1étre. Ebben az esetben a telepiilések egyméshoz
kozel esnek, szerves teriileti egységet jelentenek. Az 1uj szervezeti forma kialakitdsahoz
egyrészt a polgirmesterek az orszdg madsik pontjdn hasonld helyzetben 1€vo telepiilésekre
latogattak el, hogy tdjékozdédjanak, masrészt bevontak kiilsé szakértoket. Az 1j szervezet
vezetdsége egyrészt a gimnazium volt igazgatdjabol, masrészt egy kisiskola vezetdjébal all
0ssze, ami biztositja, hogy képviselve legyenek a kiilonbozd tipusi intézmények és
programok szempontjai. A kozos tigyvitel és a lehivhatd tobblet normativak, valamint a
tandrok utaztatdsa reményeik szerint biztositja a hatékony miikodtetést, bar a kozos szervezet
adminisztrativ koltségei alultervezettnek tlinnek. A folyamat itt is nagyon gyorsan jatszodott
le, de a miikodési problémdkra mar megvannak a vélaszaik, tovabbi decentrumok
1étrehozasaval probaljak a nagyméretli szervezet hatékonyabb irdnyitdsat biztositani.

A harmadik esetben a kistelepiilések kisiskoldik megmentésére helyi alapitvanyt hoztak 1étre
sziiloi segitséggel. A tarsuldsi format itt azért nem preferdltdk, mert a tarsuldsra is ugyanigy
vonatkoznak a minimum osztalylétszamok, igy a kistelepiilések ugyantiigy nem tudjak helyben
tartani az iskolat, masrészt a falvak nem akartak tobbcélu kistérségi taruldsba bemenni, mert
féltek a varos dominancidjatol. Annak titka, hogy ezt meg tudtdk tenni az, hogy itt mdr volt
mire épitkezni. Az egyik iskola mar kordbban is alapitvanyi formaban mukodott, és komoly
pedagdgiai mddszertani innovaciokat vezettek be. A kiilonb6z6 szerepldk kozotti kooperacio,
az erds helyi tarsadalom és a jelenlévo vezetési és szakmai kapacitasok biztosithatjak, hogy ez
a forma miikodoképes legyen. Az atgondolt szervezeti felépités, a valds helyi igényeken
alapulé szolgdltatdsok, valamint az erdteljes, és az egész szervezetet athaté pedagdgiai
innovdacid, amelyet komoly mindségiranyitdsi koncepcié és belsd huménerdképzés, tréningek
kisérnek garancia lehet a sikerre. Ugyanakkor a gyermeklétszam tovéabbi csokkenése, az igen
kis 1étszdmu osztalyok megléte bizonytalanna teszi a hosszu tavu finanszirozhatésagot.

Az altalunk vizsgélt jszeri megolddsokban a cél az volt, hogy az intézmények alapvetden
megmaradjanak. Ennek érdekében két helyen az Onkormdnyzatok alapitvdnynak adtdk at
iskoldikat, a harmadik esetben pedig egy tobbcélu kistérségi tarsulds keretében létrehoztak
egy 30 intézménybdl all6 egységes iskolat. Az elsé két megoldas pikantéridja az, hogy az
alapfoku oktatas helyi szolgéltatgjava kizardlagosan egy alapitvany vélt, igy tulajdonképpen
privatizaltdk az altalanos iskoldkat. A harmadik megoldds pedig méretével keltett feltiinést, a
szabalyozok sem gondoltdk, hogy ekkora megatérsulés is életre kelhet. A hdrom eset kozt sok
hasonlésagot, de sok kiilonbséget is fel lehet fedezni (ldsd 4. tdbldzat). Mindharom esetben
voltak olyan szereplok, akik tudtak és akartak tenni valamit az iskola megmaradasa
érdekében. Ugyanakkor az is elmondhatd, hogy minél inkdbb konszenzusos volt ez a folyamat
a kiillonbozo érdekelt szerepld — dnkormanyzat, iskolavezetés, tantestiilet, sziilok, alapitvanyi
vezetd — kozt, anndl inkdbb sikeres. Szinte mindegyik Uj megoldds generdlt valamilyen
pedagdgiai megujulést is, de ott, ahol ez nem jelent valédi médszertani megujuldst, szerkezeti
atalakulast, ott nem rendelkezik olyan integrdlé erdvel, amely a szervezet hosszu tavu
fennmaraddsat tekintve fontos lehet. Ugyanigy a foldrajzi tavolsdg is befolydsolja a
szervezetek kozotti kommunikacid erejét, a kozos erdforrasok hatékonyabb kihasznaldsat.
Altaldban elmondhatd, hogy ott, ahol a helyi tarsadalom, énkormanyzat tdmogatd, és ahol van
megfeleld vezetési és szakmai kapacitds, amely az 1j szervezeti megolddsokat 1j innovativ
pedagdgiai megolddsokkal tarsitja, ahol van jovoképe a résztvevoknek, biznak egymdsban,
ahol egyiittmiikodnek, ott az Gjszerti megoldasok sikeresek lehetnek. Masképpen fogalmazva,
ahol rendelkezésre dll a megfeleld tarsadalmi toke, ahol a szereplok kooperdlnak ott nagyobb
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esély van arra, hogy a helyi lakosok szdmdra biztositott kozoktatdsi szolgéltatds — torténjen
akdr alapitvanyi, akdr tarsuldsi formdban — j6 mindségii és fenntarthaté legyen.

4. tablazat

A hdrom tjszerii intézményfenntartdst bemutato eset kozt meglévo hasonlosdgok és
kiilonbségek kiilonbozo dimenziok mentén

Dimenzidk Csatlakozds egy varosi Tobbcélu kistérségi | Alapitvany létrehozasa
alapitvanyhoz megatarsulas kisiskolak
fenntartdsara
Teriileti Nincs Van Van
kapcsolddas az
intézmények
kozott

Részt vevo

16 (egy nagyvarosi

12 (négy kisvaros,

11 kistelepiilés

telepiilések szdma | iskola két varosi 8 kozség)
tagiskolaval,13 dj
kistelepiilés)
Részt vevo 26 31 12
intézmények
szama
Hény évre kapta 10-99 12 10
meg a haszndlatot
az Uj fenntart6
Szervezeti forma | Nem kristadlyosodott ki, | Tarsuldsi Tan4cs, Alapitvanyi

a szakmai vezetonek
kinevezendd embert be
kellett 4llitani egy felallo
igazgaté helyére, a
kozponti iskola
igazgatéhelyettesének
névleges feladata a

Egységes iskola
vezetdi a
gimnazium volt
igazgatdja és az
egyik kisiskola
vezetdje

kuratérium, Igazgatok
tanacsa, Ellen0rzo
bizottsag, erds civil
kontroll

tagintézményi
kommunikdaci6
Pedagdgiai Két tannyelvi képzés, Egységes iskola, a | Projektmddszer,
innovacio egész napos iskola hat évfolyamos befogadd pedagdgia
gimnéazium
megsziintetését
tervezik
Megtakaritas A pedagdégusok nem Plusz normativa Pedagdgus nem
forrasai kozalkalmazottak, 40 lehetdség, tandrok kozalkalmazott, nincs

oras iskolai
benntartézkodas,
kisimitott vezetoi
struktdra

Tobbcélu intézményként
tobbféle normativa
lehetOsége

utaztatasa, kozos
tigyvitel

tilérapénz, tandrok
utaztatdsaval jobb
kapacitaskihasznélds,
kozos iigyvitel

Tanuld szervezet

Bar az egyik tagiskola
részt vett a Sulinova

J6 gyakorlatok
felkutatasa, a

Korédbban is erds
tovabbképzési aktivitds
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programcsomag szervezeten belill az | (projektmddszer),
kiprébaldsaban, ennek azonnali belsd tréningek,
jovoje is bizonytalan, visszacsatolds tandrok egymas Ordit
nem sugaroz 4t a tobbi lehetOsége latogatjak, nyitottsag a
intézményre kiilso értékelés felé
Mindségbiztositas | tagintézmény-vezetoi A problémat Mindségiranyitasi
feladat érzékelték, de még | rendszer,
nincs kialakult dralatogatésok,
elképzelés, tervezik | tandrokkal szemben
decentrumok elvarasok lefektetése,
kialakitdsat a kitiintetett szakmai
menedzselhetdség | vezetés
€s kontroll céljabol
JovOokép Bizonytalan Mar konkrét Bizakod6
tovabblépési tervek
vannak
Helyi Sziilok elégedettek, az Onkormdanyzatok Sziilok elégedettek,
elfogadottsig onkormdnyzatok tobbé- | egylittmiikodok, erds helyi
kevésbé partnerek, val6s helyi tdmogatottsag,
iskolédk kozott az igényekre adott onkorményzatok
egyiittmiikodés laza szervezeti valasz egyiittmiikodok, az
iskolak kooperalnak

Az esettanulmédnyok azt mutatjadk, hogy a sikeres iskolaépités, intézményhal6zat-épités azt
feltételezi, hogy a szerepldk kozt intenziv a kommunikdcié €s a kooperacio. Ezt elosegiti, ha a
helyi tarsadalom és onkormanyzat képes és akarja segiteni a folyamatokat, ha a fenntartéban
valddi tulajdonosi szemlélet alakul ki, ha valodi szervezet- és humanerd-fejlesztés zajlik, ha
az intézmények valds igényeket szolgdlnak ki, ha a foldrajzi tdvolsdgok nem athidalhatatlanok
(kozlekedési értelemben is), valamint ha a szervezet tanuldszervezetként mikodik és
rendelkezik jovoképpel. Ezzel szemben ott, ahol a szerény tarsadalmi téke és a valddi
0sszefogds hijan az 4j szervezetben nem alakul ki egy miikodoképes szervezeti felépités és a
tanulds, megujulds képessége, ott az allanddsult konfliktusok felemészthetik azt, fiiggetleniil
attol, hogy magan-, vagy onkormdnyzati tulajdonrdl van sz6. Nem tudjuk, hogy az éltalunk
bemutatott harom eset hosszu tavon is sikeres lesz-e, ez egyrészt rajtuk, masrészt a szabalyoz6
kornyezet €s a helyi igények alakuldsan is malik.

Javaslatok

A kozoktatds hatékonysdgi problémai szorosan Osszefiiggnek az Onkormdnyzati rendszer
gondjaival, ahol ma mar a decentralizdltsdgnak inkdbb hatrdnyai, mint eldényei latszanak.
Manapsag egyre aktudlisabb kérdés, hogy, hogyan biztosithatéak a jo szinvonald
kozszolgéltatdsok, mi is pontosan ebben az dllam szerepe. Egy olyan tanuldsi folyamat
részesei vagyunk, ahol egyszerre tanul a szabédlyoz6 és a szabdlyozott, és ahol a még ki nem
érlelt mintdk hidnya sok bizonytalansdgot is sziil. Kiilonosen élesen vetddik fel az allam
szerepe és az Onkormdanyzatisdg mibenléte, amikor az alapvetd kozfeladatok elldtdsa —
finanszirozasi problémdk folytin és tdarsuldsi akarat hijan - magankézbe keriil. Habar a
szabdlyozds 0Osztonzi az Onkormdnyzatok kozotti tarsuldst, ez nem mindig jon létre. A
jatékelméletbdl jol ismert fogoly dilemmadja helyzettel dllunk szemben, ahol bar hosszu tdvon
az egyiittmiikodés lenne a leghasznosabb az Onkormdanyzatok szdmara, mégis a kolcsonos
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bizalmatlansag gatjat szabja ennek az optimélis megolddsnak. Amikor az dnkormdnyzatok
attol félnek, hogy a masik domindnsabb szerephez jut, vagy att6l, hogy egy nem elonyos
hierarchikus viszonyba keriilnek, akkor a bizalmatlansdg folytdn szuboptimdlis megolddsok
sziiletnek. Ugyanigy a szabdlyozas is — céljaval ellentétes médon — hathat az egyiittmukodés
ellenében. Vajon j6-e az a torvényi szabdlyozds, amely azt az Onkormdényzatot is iskoldja
atadasara kényszeriti, amely szeretné és meg is engedhetné maganak a fenntartist. A
minimalis osztdlylétszam eldirdsok miatt a kisiskola az onkormdnyzati tdrsuldsban is csak
alsébb évfolyamokkal miikodé tagiskolaként miikodhet. S mikozben érthetd a szabalyozds
célja, hogy hatékony miikddésre serkentse a szereploket, masrészt éppen ezdltal néha ellenébe
is hat a tarsuldsnak, hiszen mivel a nem Onkormdnyzati fenntartast iskoldk esetében ilyen
1étszdmkorlatozds (csak maximalizalds) nincsen, a kisiskola megmaradasét ilyen koriilmények
kozott — ha erre van jelentkezd - annak maganositdsa jelentheti. Az dnkormanyzatok szaméara
ez gyakran azért is tlinik eldnyos megoldasnak, mert igy minimalizalhatjak - habdr csak rovid
tdvon — a helyi lakosokkal és az iskoldval valé konfliktust, amit az intézmény azonnali
bezédrdsa jelentene. A helyi problémdkra jobban reagdlé rugalmasabb, eseti elbirdlast is
megengedd, de egyben a kiszamithatobb szabdlyozasi kornyezet megteremtése minden
bizonnyal eldsegitené a hosszabb tdvon is miikodoképes egyiittmiikodési formdk kialakuldsat.
A szabdlyozds kiszamithatosdgat mindenképpen segitené, ha a szabdlyok és torvények
meghozatala eldtt késziilnének hatdsvizsgalatok, esetleg bizonyos modellek kiprobdlasa,
mérése és bevalds-vizsgdlata is megtorténne, akar azok tobb éven at tarté nyomon kisérésével
is. Ezzel olyan eldzetes tapasztalatokra lehet szert tenni, amellyel az 4 szabdlyozas mellé mér
kiprébalt mintdkat is lehet nydjtani.

Az atalakul6 intézményi és fenntartéi struktira djra és djra felveti annak a kérdését, vajon
hogyan biztosithat6é az 0j koriilmények kozt a kdzoktatds megfeleld szinvonala. A kozoktatas
mindségének biztositdsa ugyan a fenntarté feladata, de a jelenlegi szabdlyozds szerint a nem
onkormdnyzati fenntartonak nem kell mindségirdnyitasi programot késziteni. Mikozben a
szereploket a szabdlyozasi és finanszirozasi eszkozokkel probéljak befolydsolni, az
implementdcié folyamata, a kontroll és a visszacsatolds mar sokkal kisebb figyelmet kap,
ezeken a teriileteken mar elfogy a municié és az energia. Az értékelési-mérési tevékenység és
a megfeleld visszacsatoldst biztosité tdmogaté kornyezetnek a folyamatos és megbizhatd
mukodést segitd szervezeti hatterét ki kell épiteni. Amennyiben az iskoldkban zajlé nevelési-
oktatdsi munka megfeleld standardokra épiil6 értékelésének ez az intézményi hattere kiépiilne,
és az intézmények és fenntartok elszamoltathatésdga 1étezd és elismert gyakorlattd védlna, ugy
konnyebbé vilik az értékteremtés felismerése is, torténjen bér atipikus formdban is. A
megfeleld folyamatkontroll és visszacsatolds segithet oldani a tdlszabdlyozottsagot, és
hozzéjarulhat ahhoz, hogy a valddi érteket teremtd intézményi megoldasok fenn tudjanak
maradni, fiiggetleniil attél, hogy azok dnkormdanyzati vagy nem dnkormanyzati fenntartastiak.

A kiemelt fejlesztésekben résztvevé modelliskoldk esetében a jelenlegi szabdlyozds nem
biztositja a folyamatossagot, hidnyoznak ehhez a stabil miikodési keretek. A fejlesztések csak
akkor hasznosulnak, ha fenntarthatéak lesznek. Miutdn tovabbi intézményétszervezések
varhatéak, mikozben a fejlesztésekre szdnt pénz is sokkal tobb lesz a strukturdlis alapok
révén, elkeriilend6 az a helyzet, amikor olyan zsebbe toltjiik a pénzt, amelyik elébb-utébb ki
fog lyukadni. Hatékonysdgvesztés, kidobott pénz az is, ha a kiemelt fejlesztésekben részt vevo
iskoldk sorsa egyik naprél a madsikra bizonytalannd valik. A jovore nézve az ilyen
programokba valé bekeriilésnél kiemelt figyelmet kell forditani a fejlesztés hosszi tavi
fenntarthatosdgara €és ennek érdekében valamilyen keretszerzodést kell kotni az érdekelt
felekkel, intézménnyel €s fenntartoval.
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Az Altalunk korbejart esetek azt mutatjdk, hogy az Uj tipusi megoldasok sikerének egyik
kulcsa az elhivatott, szakmailag felkésziilt vezetd. Az intézményatszervezések sordn egyre
nagyobb méretliek lesznek az oktatdsi intézmények, ezért ezek vezetése is az eddigieknél
komplexebb feladattd valik. A folyamatok sikeres menedzselése nem fog menni megfeleld
vezetdk nélkiil, ezért a kdzoktatds teriiletén a vezetOképzés kulcskérdéssé valik. Anndl inkabb
kiszamithaté lesz az dtalakulds folyamata, minél inkdbb professzionalizdlédik a vezetés,
valamint minél inkdbb megteremtddik ennek a képzésbeli hattere és minél inkabb
tervezhetdvé és megvaldsithatéva vélik a szervezeti hierarchidban val6 eldrejutés és palyaiv.

Vajon mit hoz a jov0? Az dnkormdanyzati adatbazis adatai alapjan azt mondhatjuk, hogy nem
varhat6 az iskoldk tOomeges magdnositisa. A telepiilések kozotti egyiittmiilkdodés viszont,—
féleg ha ennek egyre tobb pozitiv példdja lesz — erdsodni fog. A sikeres modellszera
kooperacidkat és terjedésiiket az allamnak érdemes lenne tdmogatni, akdr azzal is, hogy a
kiilonbozo példaértékii esetek bemutatdsara, értékelésére €s disszemindldsara anyagi €s human
kapacitasokat biztosit. Ott ahol jartunk, szinte mindeniitt nyitottsdgot talaltunk, valamint
tanuldsra és tanitasra val6 készséget. A nyitottsdg azt is jelenti, hogy tobbnyire varjak, hogy
feltarjak és értékeljék az intézményeikben zajlé munkat, értékeljék azokat, és a j6 példdk
nyilvanossagot €s tdmogatast kapjanak.
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