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Eredményes iskoldk — valtozé gyakorlatok

Esettanulmdny

TANULMANYOK

OSSZEFOGLALO

A tanulmény esetbemutatdsokon keresztiil ragadja meg az iskoldk eredményességének, il-
letve eredményes fejlédésének néhdny kiilonds jelentéségi szervezeti feltételée. Kiindulé-
pontja, hogy kiilénésen azok az iskoldk tudnak hossza tdvon magas szinvonalon mitkédni,
ahol a pedagdgusok idérél-idére megujitjdk tuddsukat, ahol az 4j tuddst egyticemiikodés
sordn hozzdk létre, és meg is osztjdk egymdssal. A tanulmdny egy, az ELTE PPK-n az uni-
6s fejlesztések megvaldsitdsi mechanizmusait vizsgdld kutatds kvalitativ vizsgdlata sordn
megismert 5t eset fejlédéstdrténetébdl emel ki példdkat. Arra hivja fel a figyelmet, hogy az
iskoldk eredményessége, illetve sikeres fejlédése szempontjdbdl kiiléndsen fontos az, hogy
az intézmények, a pedagégusok mennyire nyitottak a vdltozdsra, mennyire akarnak, illetve
képesek reagdlni a kiils hatdsokra, hatékonyan miikodtetnek-e kiilénbozé tuddsmegosztd
platformokat, 4tlépik-e a szakteriileteik hatdrvonaldt, timogatd-e a nevel§testiileten beliili
légkor, illetve hogy mennyire jellemzd a més iskoldkkal valé egyiitemiikddés.

Kulcsszavak: iskolik eredményessége, eredményes fejlodés, kurrikulum-fejlesztés,
iskoldk tuddsintenziv mitkidése

chanizmusait feltdrd kutatds' lehetdséget

BEVEZETES

Jelen tanulmdnyban esetelemzéseken ke-
resztiil prébdlunk vdlaszt keresni arra a
kérdésre, mitél fiigg az iskoldk eredmé-
nyessége. Az ELTE PPK Neveléstudoma-
nyi Intézetében 2012-ben indult, az unids
kurrikulumfejlesztési programok hatdsme-

adott arra, hogy keressiik az iskoldk ered-
ményességének okait, illetve vizsgdljuk azt,
hogy az intézményi feltételek, a helyi szin-
t(l innovdcidk és a megvaldsitott unids fi-
nanszirozdsu fejlesztési beavatkozdsok ho-
gyan segitik a mindségi pedagdgiai
munkdt. A fent emlitett kutatds kvantitativ
és kvalitativ vizsgalati eredményei alapjin

! Orszdgos Tudomdnyos Kutatdsi Alapprogramok — OTKA, 101579. Id8tartam: 2012. mdrcius — 2015. november.
Témavezets: Haldsz Gdbor (ELTE PPK Neveléstudomdnyi Intézet, Fels6oktatds-menedzsment Intézeti Kozpont).
Vezetd kutaté: Muth-Fazekas Agnes. A kutatds honlapjdt ldsd: http://www.impala.elte.hu/a-kutatas-bemutatasa/
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feltételezhetjiik, hogy az iskoldk eredmé-
nyességét jelentésen tdmogathatja a szerve-
zeti és egyéni rutinok nyitottsdga, rugal-
massdga, azaz, ha az osztdlytermi és
szervezeti folyamartok idérél-id6re képesek
véltozni, megtjulni. Az aldbbiakban be-
mutatjuk, hogy 6t, unids fejlesztési progra-
mokat megvalésité iskola fejlédéstorténetét
megismerve, mely tényez8k tdimogatjik
leginkdbb az eredményességet. Az eredmé-
nyesség fogalmdt e tanulmédnyban tdgan
értelmezziik, igy a tanuldi kompetencidk
sikeres fejlesztése és a magas tovdbbtanuldsi
ardny mellett az olyan tényezdket is bele-
értjiik, mint a pedagégusok elkotelezettsé-
ge, szakértelme és a tanérdk mindsége.

AZ ESETEK VIZSGALATANAK
HATTERE

Miel8tt az esetek elemzése sordn feltart
osszefiiggéseket bemutatndnk, érdemes fel-
vézolnunk azt az elméleti keretet, amelyen
beliil a vizsgdlt eseteket értelmeztiik. Mun-
kdnkat alapvet8en meghatdrozta az a
komplex modell (Fazekas, 2015), melyet a
kutatds elsd évében zajlott intenziv elméleti
megalapoz6 szakasz (14sd Fazekas és Ha-
ldsz, 2014) sordn hoztunk létre. Ez alapjén
dolgoztuk ki a fliggetlen és fliggd véltozd-
kat, a vizsgdlati eszkdzoket, illetve ez ori-
entdlta munkdnkat.

Modelliink taldn legfontosabb jel-
lemzdje, hogy két, egymadst kiegészitd
perspektivdbdl kozeliti meg az iskoldk
szervezeti valtozdsait, illetve a fejlesztési
beavatkozdsok erre gyakorolt hatdsit.
Ennek hétterében az 4ll, hogy egyardnt
fontosnak ldttuk az egyes iskoldk fejlédés-
torténetének vizsgélatde és a rendszerszint(
valtozdsok elemzését. A létrehozott modell

igy igazdbdl két egymds kiegészit§ részbdl
tevédik 6ssze: az elsd a beavatkozdsok ha-
tdsmechanizmusait makroperspektivdbél
vizsgélja, ez a kdzponti programokat
rendszerszinten kutatja, a mdsodik a fej-
lesztéseket mikroperspektivabdl mutatja
be, az intézményi valtozdsokra fékuszdl. Az
iskolai szint(i adatfelvételhez és adatelem-
zéshez kapcsolédé munkdnkat elsésorban
az utébbi hatdrozta meg (1. dbra). E mo-
delliink szerint a vizsgdlt beavatkozdsok
(meghatdrozott HEFOP és TAMOP
programok) kiviilrél érik el a sajdtos bel-
s6 struktdrdval és dinamikdval miikodé
szervezeteket. A kiilsé hatdsok és a belsé
felcételek taldlkozdsa sordn jelentésen 4t-
formdlédhatnak a szervezeti rutinok, az
alkalmazott pedagdgiai eljdrdsok, illetve
véltozhat az iskola eredményessége.

Kiilondsen a mikromodelliink szdmol
azzal, hogy a fejlesztési beavatkozdsok ha-
tdsdt meghatdrozd tényez8k a beavatkozd-
sok hatdsdra maguk is vdltozhatnak. Azaz
az id8 elérehaladdsdval korkoros hatdsok is
megjelennek, amely nagymértékben csok-
kenti a linedris osszefiiggések valdszin(isé-
gét. Tekintettel arra, hogy nem longitudi-
ndlis, hanem keresztmetszeti adatfelvételt
végeztiink, az idében kibontakozé kor-
koros hatdsokat kozvetleniil nem tudtuk
vizsgdlni, ezt a tobbféle adatgy(ijeési forma
kombindlds4val, tovdbbd az idétényezvel
és a dinamikus hatdsokkal osszefiiggd kér-
dések kiemelt szerepeltetésével prébéleuk
kompenzélni.

A fejlesztési beavatkozdsok hatdsme-
chanizmusainak megértéséhez fontos volt
vizsgdlnunk tobbek kozott a szervezeti
feltételeket. Az elméleti megalapozé sza-
kaszban feltdrt osszefiiggések (ldsd: Faze-
kas és Haldsz, 2014), illetve a kérdbivekkel
gyljtote adataink? elemzése (1dsd: Fazekas,

2 Az adataink 591 iskoldban felvett vezerdi kérd8ivekbél és iskoldnként dtlagosan tdbb mint két (&sszesen 1313)
pedagdgus dltal kitoltote kérddivbél szarmaznak (ldsd bévebben: Fazekas, 2015).
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1. ABRA

Az oktatasfejlesztési beavatkozasok hatasmechanizmusanak mikromodellje
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2014, 2015) alapjdn gy gondoljuk, a ta-
nulds-tanitds hosszd tdvi eredményessége
szempontjabdl kiilondsen meghatdrozé az
iskolak véltozdsi képessége, és a munka-
tarsak egyéni, gyakorlati tuddsdra aktivan
épitd intézményi hiceér (OECD, 2000;
Kovdcs, 2011). Az adataink
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szorpcios képessége, a szervezeti és egyéni
tanulds, vagy a tuddsmenedzsment (1dsd pl.
Fullan és Stiegelbauer, 1991; Zinkeviciene,
2005). Ezek a fogalmak tekinthet8k olyan
elemzési dimenzidnak is, amelyek mds-mds
perspektivdbdl kozelitik meg az intézmé-
nyi megtjulds kérdéséc.

megerdsitik azt a feltétele-

Azaz azt, hogy az iskoldk,

zést, hogy azok az iskoldk a fejlesztési beavatkozdsok  illetve a pedagogusok
képesek hosszu tivon hatdsdt meghatdrozé mennyire nyitottak a
magas szinvonald oktatdsi tényez6k a beavatkozdsok vdltozdsra, képesek-e
gyakorlatot mtikddtetni, hatdsdra maguk is megtenni a szervezet ver-
ahol a pedagégusok idérél- véltozhatnak senyképességéhez, fejlédé-

id8re megujitjik tuddsukat,

séhez sziikséges [épésekert,

illetve ahol ezt az 4j tuddst
egylittm(ikddés sordn hozzdk létre (Giles és
Hargreaves, 2006; Fullan, 2008).

A szervezeti valtozdsokat kutaték a val-
tozdsi képességet olyan fogalmakkal irjak
le, mint a szervezetek dinamikus és ab-

motivacids szintjiik és
felkésziileségiik lehetévé teszi-e az Gj tudds
teremtését, illetve a kiviilrdl jové eréfor-
rdsok, ,know-how”-k adaptdldsdt (1dsd pl.
Vera és mtsai, 2011; Winter 2003; Teece,
2007, Cohen és Levinthal, 1990). Egy, a
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szervezeti tanuldst, a tuddsmenedzsmentet,
az abszorpciés és dinamikus kapacitds fo-
galmi kereteit szintetizdlé modell (Vera és
misai, 2011) szerint a szervezetek verseny-
és megujuld képessége szempontjabdl a leg-
problémdsabb teriilet a szervezeti tanulds.
Altaldban azokat az iskoldkat tekintjiik
szervezeti tanuldsra képes intézménynek,
amelyek hatékonyan tdimogatjik a belsd
tudds létrehozdsdt, megujitdst és megosz-
tdsdt. Az ilyen intézmények belsd légkire
osztdnzi a pedagbégusok szakmai fejlédését,
a kisérletezést, az alkalmazott eljirdsok fo-
lyamatos elemzését, fejlesztését, a szakmai
tanulékozosségek miikodését. Ezekben
az iskoldkban a kiilonb$z8 csoportok
versengése, a szakmai vélekedések kozoeti
kiilonbségek, az ezekrél folytatott vitdk
nem akaddlyozzdk, hanem el8segitik a ne-
velStestiilet belsd kohézidjdt és pedagogiai
eredményességét (Gilbert, 2011; OECD,
2000; Bardth, 2014). Az ilyen intézmé-
nyekben a tuddsmegosztdst tamogatd plat-
Jformok széles korét mikodtetik, 8sztonzik
a belsd tuddstdrak és a tandrok tdrsas ta-
nuldsdt lehetévé tevd helyzetek kialakitdsdt
(Cross és Parker, 2004). Az utébbiakon
mihelymunkdkat, kerekasztal-beszélgeté-
seket, konzultdcidval kisére hospitdldsokat
és el6addsokat értiink (Bakkenes és mtsai,
20105 Meirink és mtsai, 2009). llyenkor a
leggyakrabban tanuldsszervezési problé-
mékat és megolddsokat elemeznek, illetve
nyilvdnossd teszik az osztdlytermi gyakor-
latot (Mourshed és mtsai, 2010; Istance és
Kobayashi, 2012). Itt érdemes megjegyezni,
hogy a kiilonb6z8 tandri tanuldsi tipusokat
az eredményesség és min8ség perspektivd-
jabol vizsgdlé kutatdsok dltaldban kiilonos
jelentéséget tulajdonitanak annak, hogy
a tandrok tanuldsi folyamata magdnyosan
vagy tdrsasan zajlik-e. Kutatdsi eredmé-
nyek alapjdn az utdbbit tekinthetjiitk a
magasabb szint(, tényleges eredményeket
hozé tanuldsi formdnak (Bakkenes és mtsai,

2009; Gilbert, 2011; Istance és Kobayashi,
2012). Az egyiittmkddés nemesak a
professzionizmust, de az énhatékonysig
érzetét is erdsiti, illetve segit megelzni a
kiégést és a munkavégzéshez kapcsolédd
stresszt. A nevelGtestiileten beliili egyiitt-
miikddések kutatdsa sordn mérhetdek az
okrtatdsi eszkdzok, segédletek megosztdsa,
a szakmai konzultdcidk, a teammunka és
a hospitdldsok-reflexidk (OECD, 2009,
2014).

Tdrsas tanuldsnak mindsiilnek az olyan
munkahelyi egyticem(iksdések is, melyek
konkrét feladatvégzéshez kotédnek. Ilyen
példdul a kdzos tananyagfejlesztés, egy
egész intézményt érintd pdlydzat elkészi-
tése, vagy a sziil6kkel valé konzultdcié
(Bakkenes és mtsai, 2010). Kiilondsen
értékes tanuldsi helyzeteket hozhatnak
az olyan feladatok, ahol a pedagégusok a
szakteriiletitkon kiviil miksdd szereplék-
kel keriilnek kapcsolatba. Ezek sordn akkor
alakulhatnak ki tényleges tanuldsi hely-
zetek, ha az uralkodé légkér elég nyitort
ahhoz, hogy a mds teriileten miikodd szerep-
[Gkre tuddsforrdsként tekintsenek. Az, hogy a
pedagégusok kozotti informdciédramldsra
jellemz8-e a hatdrok dtlépése (boundary
crossing), azaz az egyes szakteriiletek ko-
zotti valasztévonalak dthidaldsa, kiilonos
jelent8ségli az oktatdsi folyamatok hosz-
szabb tdvi eredményessége szempontjdbdl.
Ha létre tud jonni az egymdstdl elkiiloniils
csoportok kozote olyan interakcid, amely
lehetdvé teszi a kordbban nem ismert
gyakorlatok, megolddsok megismerését,
adaptdldsdt, az az intézményi innovécidk
egyik legtermékenyebb forrdsdt jelentheti
(Schnellbach, 2014; Tsui és Law, 2007).

A hatdr” sz6hoz sokan negativ, kor-
ldtozdshoz, kirekesztéshez kapcsolddd
jelentéseket kapcsolnak, azonban a hatdrok
teszik lehet6vé az ismeretlen teriiletekrél
szdrmazé tudds becsatoldsdt, illetve azt,
hogy az adott teriilet gyakorlatd , friss
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szemmel” vizsgdljdk (Wenger és misai,
2002). Ha az iskoldkban zajlé feladatok-
ba, folyamatokba, példdul a pdlydzatok
kidolgozdsiba, vagy a tanérdkrol késziile
videdk elemzésébe a legkiilsnboz8bb
teriiletekrdl vonunk be munkatarsakat,
ezzel megteremtjitk az eltérd szakteriiletd
kollégdk egyiittmikodését. A hatdraelé-
pések egy sajdtos formdja, amikor a peda-
gogusok a szervezeti korldtokat hidaljdk
at (Schnellbach, 2014), és

léban jértunk. Az iskoldk kivélasztdsdndl
figyelembe vettiik, hogy mintdnkba egy-
ardnt tartozzanak esélyegyenléségi és kom-
petenciafejlesztd, valamint HEFOP- és
TAMOP-programot megvalésité intézmé-
nyek, olyanok, amelyek régéta innovativ
moédon miikddnek, és olyanok, ahol a fej-
lesztés hozta meg véltozdst. Emellett figye-
lembe vettiink egyéb szempontokat is, igy
példdul a teriilet, az iskolatipus, vagy a
kompetenciaméréseken el-

mis iskoldk pedagdgusaival
egyiitemiikddve, kisebb-
nagyobb, formélisan vagy
informalisan mikodd ru-
ddsmegosztd hildzatok tagja-

a hatdrok teszik lehetévé
az ismeretlen teriiletekrol
szarmazé tudds becsatoldsat

ért eredmények szerinti el-
oszlast (14sd bévebben:
Fazekas, 2015). A terep-
munkdt minden esetben
kée-két kutatd végezte, 4t

kénr gazdagitjdk ismeretei-

ket. A mds intézményekkel folytatott aktiv
szakmai kommunikicié kiilénésen fontos
a pedagdgiai tudds frissitése és az intézmé-
nyek hosszabb tdvon is fenntarthaté ered-
ményes miikodése szempontjabdl. Az ilyen
tanuléhdlézatok miikédése teszi lehetdvé,
hogy a pedagdgusok betekintést nyerjenek
mds intézmények tanuldsszervezési gyakor-
lataiba, megmutassik sajit megolddsaikat,
mindezeket kdzosen elemezzék, fejlesszék
(Giles és Hargreaves, 2000).

AZ ESETTANULMANYOK ESZKOZEI
ES HELYSZINEI

A kutatds sordn tizenkét iskoldban gytj-
tiink komplex kvalitativ médszerrel adato-
kat. Az itt végzett munkdnkat egyrészt a
kutatds elsd évében az oktatdsfejlesztés
nemzetkozi szakirodalmdnak 4ttekintésé-
vel feltart elméleti keretek (1dsd Fazekas és
Haldsz, 2014), mésrészt az unids fejlesztési
programokat megvaldsitd iskoldkban kér-
déivvel gylijtott adataink elsd elemzései
(l4sd: Fazekas, 2014, 2015) orientdljdk. Je-

len tanulmdny megsziiletéséig kilenc isko-

lagosan 6t napot tsleve
egy-egy intézményben. Ennek sordn inter-
jukat készitettiink pedagdgusokkal, a veze-
t8kkel és a didkokkal, 6rét litogattunk, va-
lamint iskolai dokumentumokat
gyljtottiink, elemeztiink. Az iskolai ered-
ményességet alakité tényezdk vizsgdlatdhoz
a kilenc iskola koziil 6t olyat vdlasztottunk,
melyek mindegyike a tanulds eredménye-
sebbé tétele mellett elkotelezett szervezet.
Ezekben az intézményekben a fejlesztési
beavatkozdsokat és helyi innovécidkat vé-
gigkisérte a versenyképesség és az eredmé-
nyesebbé vélds vigya, a szerepl8k figyelték
a mérhetd eredmények véltozdsdt. Az aldb-
biakban réviden bemutatjuk a vizsgdlt in-
tézményeket:

»A” iskola

Az ,A” dlraldnos iskola egy alfsldi nagyvd-
roshoz tartozd, rendezett, kozéposztily 4l-
tal lakott agglomerdcids térségben taldlha-
t6. Olyan intézmény, amelyben nagyon
erds a szervezeti tudatossig. Uzleti me-
nedzsment technikdkat alkalmaznak a
szervezet minden szintjén az intézményi és
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pedagoégiai folyamartok tervezéséhez, koor-
dindldsdhoz. A nagyjabdl 70 £f8bdl 4ll6 ne-
vel@testiilet tagjai kozott dontden nyitott,
bardti kapcsolat van, amely ersen 6sztonzi
a kiils8-belsd szakmai egytittmiikodést, az
jitdsokat, a kisérletezést, illetve ezzel
egylitt minden relevdns teriileten a ver-
senyképesség kialakitdsdt és megbrzését.

nyességen sok esetben a didkok 6ndllé élet-
vezetéshez valé hozzdsegitését értik. Az
iskola szervezeti berendezkedése az elmdlt
években jelentds dtalakuldson ment keresz-
tiil: az intézmény vallalta a kozeli telepiilé-
seken az integrilt gyerekek utazé-gyégype-
dagdgusi elldtdsdt. A szolgéltatéi szerep
szdmos Uj ablakot nyitott az iskola dolgozéi
szdmadra.

,»B” iskola

a fejlesztési beavatkozdsokat

,D” iskola

és helyi innovdcidkat

A ,B” dltaldnos iskola egy
északkelet-magyarorszdgi

faluban mukoédik, beiskola-

végigkisérte a
versenyképesség és az
eredményesebbé vilds vigya

A D7 iskola egy, a Dél-
Alfoldi Régiéban sikere-
sen mikodd szakképzd

z4si korzetébe tobb olyan
telepiilés is tarozik, ahol a
szegénység és a munkandélkiiliség komoly
problémit jelent. A tanuldk jelentds tdbb-
sége halmozottan hédtrdnyos helyzetti didk,
emellett sok az 4llami gondozott és a saji-
tos nevelési igény( tanulé. Az iskola a két-
ezres évekedl fejleszt sajdt tanuldsszervezési
eljdrdsokat, ezek koziil hdrom emelkedett
ki és lett az iskola meghatdrozé védjegye.
Az intézményi innovicidknak koszénhets-
en a gyerekek komoly elérehaladdst mutat-
nak a kognitiv képességek és a szocidlis
kompetencidk terén. A didkok nagyjdbdl
hetven szdzaléka eredményes tanuldsi utat
tud bejdrni, érettségit add intézményben
tanul tovabb.

,C” iskola

A ,C” iskola sajdtos nevelési igény(i gyer-
mekeket fogad Kelet-Magyarorszdg egyik
nagyvarosdban. Az intézmény kiilonésen
érzelemgazdag, nagyon erds kotddés fi-
gyelhetd meg a pedagdgusok kozot, illetve
a pedagdgusok és a didkok kozdtt is. Eb-
ben az intézményben a pedagdgiai eredmé-

intézmény, amely két tag-
intézménnyel rendelke-
zik. Az iskola tiz éve valdsit meg kiilonbo-
z8 uniés kurrikulumfejlesztési
programokat, illetve emellett tobb hazai és
nemzetkozi palydzathoz is kapcsolddott.
Bér az azonos szakteriileten dolgozé peda-
gbgusok kozotti kommunikdcié aktiv, il-
letve jellemz8en kapcsolddik a fejleszeési
beavatkozdsok megvalésitdsihoz, a munka-
csoportok kozotti 4tjdrds, illetve a tagintéz-
ményekkel valé tuddsmegosztds gyakorlata
még nem alakult ki ebben az iskoldban.

»E” iskola

Az ,E” iskola egy nyugat-magyarorszdgi
nagyvdrosban miikds, 12 osztilyos gya-
korlégimndzium, melyet az orszdg els in-
tézményei kdzdtt tartanak szdmon. Az is-
kola alig t6bb mint 10 éve miiksdik 12
osztdllyal, igy az ott dolgozdk rendkiviili
sikerként értelmezik, hogy rendszerint eld-
keld helyet foglalnak el az orszdgos ranglis-
tdkon. Az iskoldval szemben a partnerek,
sziil6k egyértelm(i igényeket fogalmaznak
meg, amely néha nehezen 8sszeegyeztethe-
t8 azokkal a fejlesztésekkel, amelyek meg-
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valdsitdsdt a pedagdgiai munka eredmé-
nyesebbé tétele érdekében villalja az
intézmény.

AZ INTEZMENY!| EREDMENYESSEG
ES MEGUJULAS SZERVEZETI
FELTETELEI

Az aldbbiakban azt mutatjuk be, hogy a
vizsgdlt 6t iskola fejlédéstdrénete alapjin
milyen szervezeti sajdtossdgok és egyéb fel-
tételek hatdrozhatjdk meg, hogy az intéz-
mények képesek-e id6rél-idére frissiteni
szervezeti rutinjaikat és tanuldsszervezési
eljdrdsaikat, illetve képesek-e hosszabb t4-
von is versenyképes és eredményes intéz-
ményként mikddni. A megismert Sssze-
fiiggéseket az elméleti keretek bemutatdsa
sordn kirajzolédott struktira mentén mu-
tatjuk be. Mivel az egyes esetek mély elem-
zésére terjedelmi korldtok miatt itt nincs
lehet8ségiink, az aldbbiakban megpréba-
lunk néhdny jellemz8 példit megragadni.
Olyanokat, melyek jél érzékeltetik, hogy
miként hathat az eredményességre, ha az
intézmények és pedagdgusaik: (1) nyitottak
a vdltozdsra, (2) akarnak és képesek reagil-
ni a kiilsé hatdsokra, (3) tobb tuddsmeg-
osztdst timogaté platformot is miikddtet-
nek, (4) hajlanddak 4tlépni a szakteriiletek
kozotti valasztévonalakat, (5) erés emocio-
ndlis kérnyezetet hoznak létre, és (6) nyit-
nak mds intézmények felé. A bemutatott
példdkat igyeksziink sok kozvetlen, inter-
jukbdl szdrmazé idézettel érzékletessé ten-
ni. A példdk elemzése sordn kiemelt figyel-

met forditunk az id8 szerepére, a
menedzsment problémakérére és a kiilon-
boz4 fejlesztések egymdsra gyakorolt hatd-
sdra. Ezeket horizontdlis elemzési fékusz-

ként kezeljiik.?

»Talan az volt a legfontosabb, hogy mi
igazan akartunk ujitani”

Az iskoldk eredményességének taldn egyik
legfontosabb feltétele, hogy az intézmények
nyitottak legyenek az 0j tudds létrehozdsé-
ra, a valtozdsra, pozitivan viszonyuljanak a
sajdt gyakorlatuk tjragondoldsdhoz, a ki-
sérletezéshez, a j6 gyakorlatok megismeré-
séhez, adaptdldsihoz. A mogdte, hogy az
iskoldk, illetve az egyes pedagdgusok miért
és milyen motivdciéval kezdenek bele egy
helyi szintd innoviciéba, vagy egy kdzpon-
ti fejlesztés megvaldsitdsdba, nagyon eltérd

okok htizédhatnak meg.*

Ha az iskoldk szintjében gondolko-
dunk, akkor a lehetséges tipusok koziil
érdemes hangstlyosan kezelni azokat az
intézményeket, amelyek 6nként, moderni-
z4cids vagybdl inditjak el a belsd kisérlete-
zéseket, vagy a fejlesztési programokat és
azokat, amelyeket valamilyen kiilsé hatds
visz bele a vdltozdsi folyamatba. Igy példa-
ul a ,D” iskoldban az elsé nagyobb fejlesz-
tések elinditdsdnak oka jellemzden kiilss-
nek tekinthetd: itc hatdrozott fenntartéi
igényeként jelent meg a kompetenciamérési
eredmények javitsa, illetve az ezt timogaté
uniés fejlesztések megvaldsitdsa.

3 Bér az itt bemutatott teriiletek mindegyike kiilonés jelentdségli az intézmények megujuldsa, fejlédése, eredményes-
sége szempontjdbol, szdmos mds olyan tényezd is azonosithatd, melyekre az aldbbiakban nem tériink ki részletesen,
illetve csupdn éringjiik. Ilyen példdul a sziil8k bevondsa, az oktatds tartalma és mindsége, vagy az osztdlytermi klima

(ldsd: Scheerens, 2005).

* A kérddives lekérdezésiink szerint a megkérdezett pedagdgusok déntd tdbbsége a vizsgdlt programok bevezetése
el8tt a tanuldi eredményesség novekedését, a kordbban megoldatlan magatartdsi problémdk kezelésée és a didkok
digitélis eszkdzokhoz segitését vdrta a programok bevezetésétdl (lasd b8vebben: Fazekas, 2015).
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»Amikor az elsé kompetenciaméré-
sek voltak, az egy sokk volt. Erre lépnie
kellett a fenntartonak (...) azt mondta,
hogy ez fontos dolog, oda kell figyelni és
a kompetenciamérésben is jonak kell len-
ni. Ezt nagyon jol tamogatta a HEFOP
és a TAMOP is, ezzel eljutottunk oda,
hogy a kompetenciaméréseken javitot-
tunk.”

1,D” iskola, volt igazgatd/

Az ,A” ésa ,B” iskoldban az innovdci-
0Ok és a fejlesztési programok elinditdsa mo-
gott egyértelmiien az intézmény, illetve a
pedagégusok sajét belsd igénye 4llt. Az ,A”
iskoldban a fejlesztések alapjdt rendszerint
a szakmai kivdncsisdg, a belsd érdeklddés
adja. Az itt dolgoz6 pedagdgusok fokozott
érzékenységgel figyelik kornyezetiiket,
vélasztjak ki a legkiilonbdz8bb forrdsokbdl
az 1j gyakorlatokat, eszkdzdket. Az adap-
tdlt, vagy a kikisérletezett eljdrdsok koziil
szdmos kiemelkedik és az idé muldsdval
helyi innovéciévd formalédik 4, illetve
hozzdkapcsolddik mds intézményi fejlesz-
tésekhez is.

»1tt vagyon sok vizid van, rengeteg
elképzelés, lehetdség, és ebbdl nagyon sok
be is épiil, megvaldsul. Irr vannak ;-
donsdgok, amiket sajdt magam kapcsin
is tapasztaltam. (...) Tdmogatdst kap-
tam, hogy el tudjak menni az engem ér-
dekld képzésre, amikor (...) elvégeztem,
akkor (...) egy pillanatig nem volt kér-
dés, hogy elkezdhetem az osztdlyomban
alkalmazni. (...) Utdna széltak, hogy
van egy pdlydzat, ami taldn jo lenne. Az
eszkozeink valdjdban ebbél vannak.”

/,A” iskola, tanité/

A ,B” iskola ezzel szemben az elsé
fejlesztések elinditdsakor egy jél megragad-

hat6 problémadra keresett megolddst. Az
iskoldban komoly gondot okozott az egyre
novekvd szdmu hdtrdnyos helyzetll gyerek
oktatdsa. A fordulépont az volt, amikor az
igazgatond egy alkalommal a tanérdn jobb
jegyet igért egy didknak, amennyiben az
csendben marad. Ez az okrtatdsi gyakorlat
véltoztatdsira késztette elészor a vezetdt,
majd, mivel az emlitett probléma a tan-
testiilet minden tagjdt érintette, az egész
intézményt. Az ekkor elinditott fejlesztési
folyamat immadr tobb mint tiz éve tart, és
folyamatosan tjabb kisérletekbdl kinévé
eljdrdsokkal, adaptdlt kozponti programok-
kal gazdagodik.

»Azt mondtam a gyereknek: "Ha
csendben maradsz, kettest kapsz!” Utdna
azt gondoltam, ha én ennyit tudok a
pedagdgidrél, ha nem tudok mds megol-
ddst, akkor ott kell hagynom a szakmit
(-..) és elkezdtem keresgélni (...) az
interneten.”

/,B” iskola, igazgatd/

A fejlesztésbe toreénd kapcesolodds jol
mutatja, hogy az iskoldk inkdbb nehezen
mozduld statikus dllapotd intézményként,
vagy a valtozdsokat proaktiv médon el8-
idéz8, dinamikus szervezetként mitikod-
nek. A vizsgdlt intézmények kozdte azok,
amelyek kiilsé 6sztonzés hatdsdra kezdtek
bele fejlesztésekbe, jellemzden kevesebb in-
novdciés tuddssal rendelkeztek és nehezeb-
ben kezelték a megvaldsitds sordn felmerii-
18 problémdkat, akaddlyokat, mint azok az
intézmények, ahol a vdltozdsi folyamatok
beliilrél indultak el. Utdbbi iskolacsoport
esetében az intézményekben megvaldsi-
tott fejlesztési programok és helyi szinti
innovdcidk jellemzéen kénnyebben ossze-
kapcsoldédtak, illetve jobban tdmogattdk
egymdst és alkottak egy dtfogé rendszert,
mint azokban az intézményekben, ahol
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kiilsé szdndék 4llt a fejlesztések mogort.
Ez egyben azt is jelenti, hogy a kiilsé fej-
lesztésekbe 6nként belekezdd intézmények
er8sebben alakitottdk 4t sajdt igényeiknek
megfelel8en a fejlesztési programokhoz
kapcsolédd eljdrdsrendszereket. Fontos
azonban ldtnunk azt, hogy a szervezetetek
statikus, illetve dinamikus jellege az id8vel
véltozik: egy statikus dllapott intézmény
az id§ el6rehaladdsdval fokozatosan 4¢-
alakulhat a valtozds irdnt elkotelezett és
annak érdekében 6ndlléan is cselekvéképes
intézménnyé. Az dltalunk ldrogatott isko-
lakrél azt mondhatjuk, hogy mar mind-
egyik elindult a dinamikus szervezetté
vél4s utjdn: az ,E” intézmény az, amely
ennek az Gtnak még a legelején jir, az ,A”
intézmény pedig az, amely egyértelmiien a
véltozdsi képességet mérd skdla dinamikus
végpontjan helyezkedik el.

A kiilsé és bels6 motivumok, a szakmai
kivancsisdg és a konkrét problémdra valé
megolddskeresés, illetve az ehhez kapcso-
16d6 sajdtossigok nemcsak intézményi, ha-
nem pedagdgus-szinten is értelmezhetSek.
Az §lralunk ldtogatott iskoldkban a vezetés
mindeniitt jelentds szerepet jétszott a fej-
lesztések, innovdcidk elinditdsdban.

»Mi vezetdk tigy gondoltuk, hogy
az iskola mddszertandt meg kellene
fliszerezni. Elkezdtiik elészor onkéntes
alapon, hogy kik ajanljdk fel magukat,
hogy videofelvétel késziiljon az drdjuk-
rél.”
£4,C” iskola, igazgato/

En az elékészitd szakaszban nem
vettem részt, azt az akkori igazgatdhe-
lyettesek végezték. Amikor meglett a pd-
bydzat, akkor keresgéliek, hogy ki lenne
az, aki megcsindlja.”

/,E” iskola, tandr/

»Rdamendsek vagyunk, a tantestiilet
nem dinamikus tagjait is prébdljuk di-
namizdlni.”

1,C” iskola, igazgatShelyettes/

Emellett ldctunk t6bb példdt arra is,
hogy az iskoldn beliil alulrdl felfelé épit-
kez8 innovécidk valésulnak meg, azaz
a pedagdgusok hoztak be valamilyen gj
tanuldsszervezési eljérdst, eszkoze, illetve
kezdeményezték egy 1j fejlesztési prog-
ram elinditdsit. A dinamikus végponton
elhelyezkedd, vagy ahhoz kozelit§ ,A” és
,B” iskoldban az alulrdl épitkezd vdltozdsi
folyamatok rendszerint sikeresen be tudtak
épiili az intézmény egészének gyakorlatdba,
igy példdul a ,,B” iskoldban egy pedagégus
zdrt ajték mogotti kisérletezése — mely a
sziil6k osztdlytermi munkdba téreénd be-
vondsét célozta meg — fokozatos terjedéssel
tiz év alatt az intézmény egyik meghatdro-
z6 innovdcidjévd fejlddosce. Bar a statikus
jellemvondsokkal ergsebben rendelkezd
intézményekben is ldttunk szdmos példdt
az egyéni szintli vagy kiscsoportos pedagé-
giai kisérletezésre, Ujitdsra, ezekben az is-
koldkban az alulrél indulé folyamatok nem
lettek intézményi szinten meghatdrozdak.
Itt jellemz8en még nem voltak elég erések
azok a belsé tuddsmegosztdsi gyakorlatok,
amelyek az alulrdl induld kezdeményezések
terjedését hatékonyan tudjdk segiteni —a
kapcsolédoé szervezeti sajitossigokkal a
kovetkezd alfejezetekben bdvebben foglal-
kozunk.

»Nagyon figyeliink a kdrnyezetiinkre,
a gyerekekre, sokat tanulunk t6liik”

Ahogy a fejlédési motivdcié kapcsdn ldt-
hattuk, az intézmények meguijuldsa szem-
pontjdbdl az egyik legfontosabb kérdés az,
hogy az iskoldk mennyire nyitottak a kor-
nyezetiikre, illetve mennyire akarnak és
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képesek reagdlni az onnan érkezd hatdsok-
ra. Igy példdul a sziil6kkel valé egyiittm-
kodés, a més iskoldk j6 gyakorlatainak 4t-
vétele, a fels6oktatdsban és
tovabbképzéseken részt vevd kollégdk dleal
megismert Uj tuddsok behozdsa és hasonld
forrdsok aktiv haszndlata kiilsnésen meg-
hatdrozé lehet az iskola megujuldsa és
eredményessége szempontjdbol.

»Ha egy konferencidra elmegyiink
vagy egy tovabbképzésre, ha csak egy
morzsdt hozunk beléle, mdar akkor meg-
érte azt végighallgatni, mert az egy mor-
zsdbol mdr ki lehet valamit hozni.”

/,A” iskola, pedagdgus/

Az iskola nyitottsdginak egy sajdtos
tipusa, ha a tantestiilet tagjai a didkokat is
tuddsforrdsként értelmezik, azaz szivesen
tanulnak t8litk. Az dltalunk ldtogatott
szervezetek koziil ez a gyakorlat az 8sz-
szes olyan intézményre jellemzd volt, ahol
kiilondsen eredményes pedagégiai munka
folyt. A didkoktdl valé tanulds szémos
formdjdra ldthactunk példdt. Voltunk
olyan intézményben, ahol a didkok sajdt
tanuldsi folyamatuk mddszeres elemzésével
kozvetlen hatdst gyakoroltak a pedagégiai
munka tervezésére, ahol a tanuldk a tdrgyi
ismeretekhez kotéd8en jelentek meg tu-
ddsforrdsként, példdul projektszert 6ndllé
feltdromunka kapcsdn, és olyanban is, ahol
a stratégiai jdtékok osztdlytermi alkalmazd-
sa sordn jottek létre olyan helyzetek, ahol a
pedagégusok tanulhattak a didkoktdl.

»Sokszor van olyan, hogy mi taldljuk
ki, hogy mivel foglalkozzunk. A tandrok
sokszor megkérdeznek minket. Atbeszél-
Jiik azt, hogy mit kellene tanulnunk,
csoportosan, egyénileg (...) témdkat ke-
resiink hozzd. Szoktunk PPT-t csindlni

csoportosan, és akkor olyanokat muta-
tunk be, ami mindenkinek 1j.”
/,A” iskola, tanulé/

Az ,A” intézményben dolgozé6 peda-
gbgusok az dnfejlesztd iskoldk kdrében,
illetve a Comenius 2000 mindségfejlesztd
programban ismerkedtek meg az oksdgi
Osszefiiggések feltdrdsdra és a stratégiai ter-
vezés megalapozdsdra alkalmas menedzs-
menteszkézokkel. Ezeket a technikdkat
nem csupdn az intézményvezetés alkalmaz-
ta, de a pedagdgusok is haszndltdk a min-
dennapi pedagdgiai munkdjuk elemzéséhez
és tervezéséhez. Igy példdul az év eleji
évfolyam-éreekezleteken az osztdlyf8nsksk
az osztalyukban tanit6 kollégdknak ilyen
elemzésekkel mutatjik be az osztilyok
erdsségeit, gyengeségeit és azt, hogy milyen
fejlesztési lehetdségeket ldtnak. Emellett
néhdny menedzsmenteszkozt a tanulkkal
is megismertettek, illetve veliik egyiitt al-
kalmaznak a tanérdn.

»Olyan 1ij médszerek jittek be,
amelyeket addig nem ismertiink, a szer-
vezetfejlesztés, illetve a csoportban vals
munka terén (...) a pedagdgiai program
elkésziilt azeldtt is valahogy, de attél
kezdve (...) csoportban dolgoztunk (...)
vadonatij mddszerekkel, a helyzetelem-
zésnek (...), az ok-okozat feltdrdsanak
mddszereivel. (...) Nagy spilerek voltunk
a problémafeltdrds médszerének alkal-
mazdsdban, ezt olyan szinten tanitottuk
meg a tantestiileten beliil, hogy mdr drd-
kon alkalmaztuk gyerekekkel.”

1,A” iskola, pedagdgus/

A didkok tobbek kozoet halszdlkadi-
agram segitségével elemzik a térténelmi
események mogotti oksdgi dsszeftiggéseket,
illetve SWOT-analizist készitenek sajdt
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tanuldsuk eredményességének névelése
érdekében. A tanuldk elemzési kompeten-
cidinak ilyenfajta fejlesztése lehet6vé tette
azt is, hogy az orszdgos kompetenciamérés
eredményeinek osztdlytermi szint(i elem-
zésébe is bekapcsolédjanak. Ezek pedago-
giai vonatkozdsi eredményei rendszerint
érvényesiilnek az osztdlytermi folyama-
tok tervezésénél. A pedagdgusok ezdltal
munkdjuk tervezéséhez olyan segitséget
kapnak, amik primer forrdsbdl jelzik a
tanuldsi folyamatokban rejlé kockdzatokat
és lehetdségeket. A kockdzatok és lehetd-
ségek osztdly- vagy intézményi szinten is
értelmezhetdek. A tanuldi interjik szerint
a didkokat kiilondsen motivélja a menedzs-
menttechnikdk tanérai alkalmazdsa, a sajdt
tanuldsi folyamatukrol valé szisztematikus

gondolkodds.

»Sok menedzsmentmidszert be-
vittiink a tanitdsi 6rdba. Példdul a
SWOT-analizist év elején, osztdlyféniki
drdn alkalmaztuk helyzetelemzésre. (...)
A problémafeltdrdst torténelem-, bio-
ldgia- és technikadrikon alkalmaztuk.
(-..) Ok-okozati isszefiiggéseket tdrtunk
fel kozisen ilyen mddszerekkel, példaul
a halszdlkadiagrammal. (...) A mdsodik
vildghdborii gyokérokdt kerestiik igy,
technikadrin példaul a csalddi koltségve-
tésre hivatkozva alkalmaztuk. (...) Fa-
diagramot is haszndltunk a gyerekekkel.
(..) A mostani hetedikeseknél felmeriilt
az a probléma, hogy valaki hangosan
beleszdl az driba, azt is, hogy ennek mi
lehet az oka, hogy lehetne ezt kezelni, a
halszdlkadiagrammal tdrtdk fel a gye-
rekek. (...) A GANT-diagram is t5bb
osztdlyndl megjelenik, mint tervezési
eszkoz.”

1,A” iskola, pedagdgus/

Bar az dltalunk vizsgdlt, kiilonosen
eredményes és egyben tudds-intenziv szer-

vezetként mikodd intézmények mindegyi-
kére jellemz8 volt az, hogy a pedagégusok
nyitottak voltak arra, hogy a didkoktdl
tanuljanak, abban jelentSsen eltértek ezek
az intézmények egymdstdl, hogy az ilyen
tipusti interakcidk koziil melyiket részesitik
elényben. Igy péld4ul a hitrinyos helyzetd
didkok oktatdsdban kiilondsen eredményes
»B” iskola a tdblds jatékok adta lehet8sége-
ket haszndlja. Ebben az intézményben az
éraldrogatdsok tanulsdga szerint a tdblds
jatékok szdmtalan tipusa beépiilt a tanitdsi
gyakorlatba, integréltan a legkiilonbdz8bb
tantdrgyak mddszerei kozé, illetve heti

egy alkalommal 6ndll6 érarendi draként.
A tdblds jatékok alkalmazdsa sordn didkok
jdtszanak egymdssal és pedagdgusaikkal,
ez lehetdséget ad arra, hogy megismerjék és
fejlesszék egymds gondolkoddsdt. Ezt erd-
sitik azzal a gyakorlattal, hogy idérél-idére
kozosen elemzik az alkalmazott stratégid-
ka, illetve azzal, hogy a gyerekek feladata
az j jétékok létrehozdsa, a jatékszabdlyok
kozos megalkotdsa. Utébbi a tanuléi inter-
juk alapjdn kiilonésen népszert a didkok
korében.

»A jdtékok nagyon alkalmasak a
gyerekek kiilonbizd tehetségének a fel-
kutatdsihoz és felismeréséhez, sokrétii
tulajdonsdgokat fedezhetiink fel dltaluk.
(..) Valdjaban ez egy hidnyt is képes
betilteni, egy tirt. Mds tantdrgyak eseté-
ben nem nagyon keriilhet sor arra, hogy
[ezekrdl kizvetlen informdcidt szerez-
ziink], itt viszont ezeket a teriileteket
meg tudjuk vizsgdlni.”

1,B” iskola, pedagdgus/

A tdblds jaték el6nye a tandri tanulds
mellett az, hogy hatékonyan tdmogatja
a gyerekek logikai gondolkoddsdnak fej-
18dését, matematikai kompetencidinak
erésodésée, tanuldsi motivéciojde és iskolai
eredményességét.
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LA gyerckek korében nagyon
népszerti a jarék. Iddvel egyre tobber
felismertiink abbdl, hogy mennyire
hasznosithatdok ezek. Eldszor (...) a gon-
dolkodusfejlesztésre, a problémamegolds
gondolkoddsra, a gondolkoddsi mitve-
letekre figyeltiink. Késébb aztin arra is
rdjottiink, hogy nemcsak errél van szd,
hanem (...) a gyerekek szocidlis fejlesz-
tésérdl is.”

/,B” iskola, pedagbgus/

A didkoktdl val6 tanulds jelentdsége,
hogy a pedagégusok elsédleges forrdsbdl
szerezhetnek informécidt a tanuldk sajdtos
gondolkoddsdrdl, fejlesztési lehetdségeirdl
és igényeirdl. A didkoktdl val6 tanulds fiig-
getlen att6l, hogy a tanulék milyen mély-
ségli tdrgyi ismeretekkel rendelkeznek. J4l
illusztrdlja ezt, hogy a sajdtos nevelési igé-
ny(i tanuldkat fogadd ,C” intézményben
is megfigyelhetd a gyermekektdl tanulds,
leginkdbb konkrét gyakorlati tevékenysé-
gekhez kotdd8en. Ugyanakkor a kevésbé
tudds-intenziv, de kiemelkedden jé tanul-
mdnyi eredményekkel rendelkezd fiatalo-
kat fogadé ,,E” egyetemi gyakorldiskoldban
ez a gyakorlat kevéssé jellemzd.

»Fontos, hogy legyenek olyan helyek,
ahol megismerhetjiik egymas dolgait”

Az esettanulmdnyok azt mutatjik, hogy a
tanulds-tanitds eredményesebbé vdldsdt
szolgdlé véltozdsok szempontjdbdl kiemel-
ked8en fontos az olyan tuddsmegosztdst
tdmogatd platformok létezése, mint az
elektronikus adattdrak, vagy a pedagégu-
sok egylittmiikodésének teret adé kooperd-

ciés formdk.’ Tébb olyan szervezetben is
jartunk, ahol ez a dimenzié j6l megragad-
haté volt, az aldbbiakban ezek koziil muta-
tunk be néhdny példit. Ez a teriilet termé-
szetesen nem elvélaszthatd az intézmények
és a pedagdgusok nyitottsdgdtdl, hiszen a
tuddsmegosztd platformok — mint késdbb
a,,D” iskola kapcsdn l4tni is fogjuk — csak
olyan intézményekben tudjik betélteni
funkcidjukat, ahol a szerepl8k nyitottsdga,
a koztiik 1év4 bizalmi légksr ezt lehetdvé
teszi.

Az ,A” intézményben a formdlis sza-
balyozdsok, az informdlis elvardsok és az
alkalmazott eszkozok is timogatjdk a rend-
szeres tuddsmegosztdst, itt a pedagégusok
erds tdmogatdst és osztdnzést kapnak a
kiils8 tudds behozdsdra, fiiggetleniil attdl,
hogy az szakmai forrdsbdl szdrmazik-e
vagy sem. A proaktiv szervezeti kultdra
els8dleges forrdsa az intézmény lekdszont
igazgatdja volt, de az innovdcid szeretete
immdr beépiilt a kollektiv tudatba, és a
szemléletet meghonosité vezetd nélkiil
is mikodik. Igy példdul formalisan sza-
balyozott és informalisan elvdrt, hogy az
értekezleteken bemutassdk az iskola fala-
in kiviil megismert tuddst. Igy az olyan
Uj tartalmak, mint a tovdbbképzéseken
megismert médszerek, az egyetemi mdsod-
diplomds képzéseken elhangzé elméletek,
vagy akdr egy Uj, az oktatdsba beépithetd
jaték bemutatdsa a tandri értekezletek
részét képezik, illetve gyakran sajdt belsd
képzések épiilnek egy-egy ilyen téma koré.

»Bajdn volt egy néptanc-tibor, [pdr
kollégal, akiket az esé bevert ott a mii-
velbdési hdzba, észrevettek ott néhdny
kiilonleges tdrsasjdtékot, észrevették azt,

> A kérdéives adatfelvételiink szerint a kollégdk kozotti egyiittmikodések a leggyakrabban spontdn médon és egyes
problémdra fékuszéltan alakulnak ki. 1313 pedagégusbdl tébb mint 1100 jelslte, hogy havonta vagy anndl gyak-
rabban vett részt a program bevezetésekor spontdn tapasztalatcserében, és tobb mint 800 jelolte ilyen gyakorisaggal
az egyes tanuldk egyéni tanuldsi problémdinak megvitatdsit. Emellett tobb mint 800-an éves gyakorisdggal vettek
részt mérési adatok elemzésében és szakmai konferencidkon. (Fazekas, 2015)
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hogy ennek it helye lenne, majd az isko-
ldban ezt eléadtik, hiszen barki eléad-
hatja, ha valami érdekeset lit. Ezutdn
személyesen elmentiink Bajdra. Elakad-
tunk a sdrban (...) traktorral hiztak
ki benniinket. (...) Tehdt elmentiink, és
mint egy néprajzkutatd figyeltem, jegy-
zeteltem, hogy mit mond [a tdrsasjdté-
kok kitaldldjal. (...) Aztdn azt éreztem,
hogy ezt meg kell ismernie a tantestiilet-
nek és utdna tréningként behoztuk (.. .).
[A jdtékok kitaldldjanak] kordbban ilyen
tipusii kapcsolata iskoldval nem volt.”
1,A” iskola, volt igazgatd/

Ebben az iskoldban az 4j tartalmak,
adaptdcidk és a belsd fejlesztések felkeriil-
nek egy elektronikus adattdrba, amelyhez
minden pedagbgus hozzdfér. Az adattdr
létrejoteét ebben az iskoldban kiilonssen
motivalta az intézményben foly6 adatgyj-
t8 és -feldolgozé tevékenység.® Ezt az adat-
tdrat egy olyan kollégand hozta létre, aki
egyrészt kiiléndsen jdrtas volt az informa-
tikai rendszerek alkalmazdsiban, masrészt
bevonédott az iskoldban zajlé fejlesztések-
be. Habdr az adattdr igénye elséként az 8
gondolataiban fogalmazédott meg, mdra
az adattdr mdr 6ndlléan létezik, nincs jol
meghatdrozhaté gazddja. Az iskola pedagé-
gusai ismerik, bévitik, tdjékozédnak réla,
illetve az ott 1év8 tuddst megosztjdk nem-
csak egymdssal, de mds érdeklédékkel is.
Ebben taldlhatéak a partneri és szervezeti
mérések, a pdlydzatok, a munkatervek, a
beszdmoldk, a multiplikdcids tevékenysé-
gek, a kommunikdcids és a médszertani
anyagok. A multiplikdcié téma ald rende-
z8dik példdul a j6 gyakorlatok bemutatisa,

a pedagdgiai-mddszertani prezentdcidk, a
relevdns szakdolgozatok és egy kapcsolodé
network-lista. Emellett itt tdroljdk azt a
modellt is, amivel magyardzzdk, hogyan
gazdagodik sajit tuddsuk akkor, amikor
mds iskoldkat tanitanak.

»Azért jo, hogy van egy kizponti
adatrendszer, ahova minden el van
mentuve, mert oda mebetek, ha valamire
sziikségem van. Tehdt nem korldtozott,
az intézmény dolgozdi haszndlbatjdk.
(-..) Példdul egy pilydzatirdsban, ha
valamilyen adatra van sziikség, akkor
onnan egyszertien kikereshetd.”

1,A” iskola, pedagbgus/

Az ilyen adattdrak meglétét a belsd
tuddsmegosztds egyik legfontosabb eleme-
ként azonositottuk esetfeltdrdsaink sordn.
Az, hogy ebben az iskoldban ez ilyen ma-
gas szinten tud mlikddni, lehetévé teszi,
hogy a tuddsmegosztds dthassa a szervezeti
kultdra egészét. Ebben az iskoldban tudds-
megosztdsnak teret ad6 platformok szdmos
egyéb formdja is miiksdik. Igy példdul ér-
demes kiemelni, hogy rendszeresek a hos-
pitdldsok, a szervezeti folyamatokban és a
horizontilis feladatok koré szervezédd mi-
helyekben a kiilénbszé évfolyamokon és
teriileteken taniték egyardnt részt vesznek,
az osztalytermek ajtajin nagy betekintd
ablak taldlhatd, illetve a tandrok osztatlan
tandri szobdban dolgoznak.

»Ha mdsok drdjdt nézem, akkor
elgondolom, hogy igy is lehetne csindlni,
vagy tényleg, ezt mdr de régen alkalmaz-
tam, vagy én ezt lehet, hogy mdsképp

¢ A kérddives adatfelvételiinkbél szdrmazé adatbdzis elemzése alapjdn feltételezhetjiik, hogy az adatokkal folyé munka
az olyan iskoldkban jelent kiiléndsen kedvezd terepet a folyamatos megujuldsnak és a fejlesztések megvaldsitdsdnak,
amelyek kornyezetitkre kevésbé érzékenyek. Az ilyen iskoldkban az adatgyjiés és feldolgozds ablakot nyithat a
kiilvildgra (Fazckas, 2014).
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oldottam volna meg, vagy hogy ndla is
van ez a probléma. Ez kicsit megnyug-
tatja az embert az, hogy nem csak én
kiizdok bizonyos gondokkal.”

1,A” iskola, pedagdgus/

A kutatdsunk sordn tobb olyan intéz-
ményben is jirtunk, ahol, bdr szdmos pe-

dag6gus munkdjdra jellemzd volt az egyéni

kisérletezés és az (jj médszerek, eszkdzok
adaptdldsa, a bels6 tuddsmegosztds hidnya
miatt ezek nem tudtak intézményi szinten
érvényesiilni, sdt sok esetben a bevezetd
pedagégus gyakorlatdbél is kikoptak. Igy
példdul az ,E” iskoldban, ahol a didkok ar-
16l szdmoltak be, hogy a kooperativ mun-
kaformdkat 4ltaldban nem alkalmaztdk,

egy pedagdgus bevezette osztdlydban a kis-

csoportos munkaformdkat. Az innovativ

modszerek nem értek el méds pedagégusok-

hoz, még a hasonld szakteriileten dolgozé
kollégdk korében sem tudtak elterjedni. A
kapcsol6dé eljardsok lehetséges adaptdcié-
jarol, fejlesztésérél nem indult el a kozos
gondolkodds, az iskoldban alkalmazhaté
modelleket nem dolgoztdk ki. Egy év utdn
a didkok felhagytak a terem folyamatos
dtrendezésével, és kérték, hogy szervezdd-
jenek ezek az 6rdk is Ggy, mint mds tdrgyi
teriileten.”

»Ebben az osztdlyban mdsfél évig
csoportokban voltak a padok, tehdt kis-
csoportosan. Egy ilyen témdt, mint most
a Bdnk bdn, egyszeriien driilet 1igy meg-
beszélni, hogy nem ldtjdk és nem halljdk
egymdst. Ezt rendkiviil utdlom, de nem

tudok mit csindlni. A gyerekek igénye
volt, hogy tigy iiljenek, mint mds ordn
(-..). [Régebben] mindig dtrendezték az
osztdlyt, (...) ez dllati jo méka volt (...)
egy perc alatt megcesindltdk. Ez ment
egy évig, de a sziinetrdl visszajove, tehdr
dsszel, november koriil mdr nem mindig
rendezték dr. Kezdtek tapogatni engem,
hogy vajon mi a véleményem arrdl, ha
nem rendezziik dt. Mondtam nekik,
hogy hdt gyerekek, ha jobban szeretitek
egymds hdtdt nézni, akkor rendben va

»

1,E” iskola, pedagdgus/

Emellett ldttunk arra is példdt, hogy
bar léteznek bizonyos tuddsmegosztd
mechanizmusok, azok mégsem tudjik
betélteni funkcidjukat. Ilyen volt péld4ul a
,D” iskoldban a tuddstartalmak tdroldsira
alkalmas elektronikus adattdr miikddteté-
se. Annak hétterében, hogy ez itt nem volt
képes az ,,A” iskoldhoz hasonlé hatékony-
sdggal segiteni a belsd tuddsmegosztdst, az
4llt, hogy az adattdrban taldlhaté anyagok
felhaszndldsdnak protokollja nem volt
tisztdzott, és a gyakorlatban csak ritkdn
miikddtek tuddsmegosztdst timogatd
tevékenységek. Tgy példdul hidnyoztak a
kiilonb6z8 teriileteken dolgozdkat dssze-
kotd mihelyek, ércekezleti tuddsmegosztd
blokkok, hospitéldsok. A pedagdgusok
tobbsége tgy érezte, mds munkacsopor-
tok mappdiba nem ,illik” belenézni, nem
»illik” mdsok tulajdonait hasznélni. Azaz
itt a kiildnbsz8 csoportok anyagainak fel-
hasznéldshoz kot8dé gétlds nem tudott fel-

7 A didkokkal készitett csoportos interju arra mutatott rd, hogy a gyerekek iskolai kultirdja a frontdlis oktatdshoz
illeszkedik, a tanulék gondolkoddsiban az iskola kevésbé jelenik meg tgy, mint aktiv tanuldsi kérnyezet. Bar az
iskoldval kapcsolatban fel tudtak idézni pozitiv élményeket, ezek nem kotddeek tanuldsi helyzetekhez. A didkok
gondolkoddsiban emellett kiilonosen erdsen jelent meg a tovibbtanulds kérdése és a kapcsolddé kdvetelmények,
azonban a sikeres felvételikhez vezetd utat az iskoldn kiviili tanuldsi folyamatokban l4ctdk.
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oldédni, a szabad felhaszndlhatésdg érzete
nem alakult ki.

»— Azon a témakirin beliil, hogy
hogyan szdmitjiuk ki a levegd pdratartal-
mat, A.-tdl kértem segitséget, hogy a gye-
rek szdmdra ezt hogyan tegyem érthetévé
(...), é5 0 részletesen elmondta.

— Ez a segitségadds miikodik a hu-
mdn teriileten is?

— En azt gondolom, hogy ez mii-
kidik (...) egy kis kirin beliil, de ebbe
nem szoktam belefolyni, én kimondottan
a természettudomdnyos (...) munka-
kizdsségben vagyok bent. (...) Amikor
feladatlapokar készitiink (...), muszdj a
kollegdknak a segitségét kérni, mert mds-
képp ez nem megy. (...) Van, amelyik
fent van a szerveren (...) és ha kivincsi
vagyok, én azt megnézhetem.

— Tudna nekiink ilyet mutarni?

— Persze. Keresem, hogy a kollégam-
nak hol van az anyaga, § is foldrajz sza-
kos. Hat itt mds feladat van, tehdt ami
nem a _foldrajzhoz kapcsolddik.

— Az is érdekes lehet.

— Hit az nem az én munkakizissé-
gem, mds munkakozosségbe nem akarok
belemenni semmiféleképpen sem. .. én
igy gondolom, hogy nem illik. ...”

1,D” iskola, pedagdgus/

A pedagégusok kozotti informdcié-
dramlds meghatdrozé jellemzdje, hogy az
az azonos targyi teriileteken és évfolyamo-
kon dolgozé pedagdgusok kérére korldto-
z6dik-e, vagy a tuddsdramlds 4clépi ezeket
a hatdrokat. Az esettanulmdnyaink sordn
azt figyeltitk meg, hogy bdr a tuddsmegosz-
tds az egyes teriileteken beliil is hatékonyan
tdmogatja az iskoldk eredményességét és
fejlédését, ezeket a legnagyobb hatékony-
sdggal az novelheti, ha a kiilonb6z8 tertile-

tek képviseldi id6rdl idére aktiv egytittmii-
kodésbe [épnek egymdssal.

»Amikor két kiilonb6z6 tipusu ember
osszekeriil, kihozzak egymasbdl a jo
dolgokat”

Az oktatdsi folyamatok hosszabb tévi ered-
ményessége szempontjabdl kiilonds jelentd-
ségll, hogy a tuddsmegosztdsra jellemzd-¢ a
szakteriiletek kozott huzédé hatdrok 4clé-
pése. A kiilonbdz8 tdrgyi teriileteken és év-
folyamokon dolgozé pedagdgusok kozoreti
tuddsmegosztdst serkentheti példdul az, ha
a pedagdgusok olyan kozos folyamatokban
vesznek részt, mint a pdlydzatirds, a pro-
jekthetek megvaldsitdsa, a tdrs-pedagdgus-
értékelések, vagy hogy tagjai egy-egy hori-
zontalis problémateriilettel foglalkozé
munkacsoportnak.

A tuddsmegosztds gyakorlatdban két
kevésbé jartas ,D” és ,E” intézmény életé-
ben kiilénésen nagy jelent8séglick voltak a
hatdrdclépéseket lehetdvé tevd folyamatok.
»E” iskoldban a vezet8i kezdeményezésre
inditott kozos palydzatirds jelentette a
konfliktusos, rivalizdlé pedagdguscsopor-
tok kozotti kommunikicié elinditdsit. ,D”
iskoldban a hatdrdtlépések egyik f6 kezde-
ményezdje pedig egy olyan pedagdgus vol,
aki a hatdrdclépések jelent8ségét a kollektiv
felel8sség kialakitdsdban ldcta. Matemati-
katandrként mds tantdrgyat oktaté peda-
gbégusoknak készitett matematikdhoz kap-
cso0l6d6 kompetenciafejlesztd feladatokat,
illetve ezek megosztdsdra létrehozott egy
mindenki szdmdra hozzdférhetd feladat-
bankot is. A feladatbank létrehozdsdnak
els8dleges célja az volt, hogy a kompeten-
ciamérésen elért gyenge matematika-ered-
ményékért minden pedagdgus vdllaljon
felel8sséget.
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A hatdrdtlépések a legtobbszor a min-
dennapi munkavégzéshez kapcsolédva
valésulnak meg az intézményekben. Igy
példdul a ,B” iskoldban tobbek kozdtt az
iskola védjegyévé vilt sajdt fejlesztésti okta-
tdsi modell alkalmazdsa teremt lehet8séget
a kiilonboz4 teriileteken mikdd peda-
gdgusok egyiittmiikodésére. Az okratdsi
program alkalmazdsdhoz a pedagégusok
héerdl héere Gjabb és Gjabb nyilt végli kér-
déseket tartalmazé feladatokat dolgoznak
ki. A nyile végli feladtok megalkotdsa
nagyfoku tandri kreativitdst és a tdrgyi
ismereteken tuli széleskort tdjékozottsdgot
igényel, igy a feladatsorok osszedllitdsaban
a pedagbgusok rendszerint kérik egymds
segitségét.

»INégy feladatot szoktunk adni egy
témdhoz. Ez ldthatd az dératerveken
is. (-..) Amikor kitaldltuk a f6 témdt,
sokszor bedobjuk a kozisbe, hogy kinek
milyen tlete van a szabad feladatokra.
Egyediil nehéz kitaldlni. (...) Az segit,
aki épp bent van. En is segitettem mdr a
matekos és az alsés kolléginak is. De ne-
kem is volt olyan, hogy 6k mondtdk meg,
milyen feladat lenne ide vagy oda jé.”

1,B” iskola, pedagbgus/

A feladdkrél vald ,egyiittgondolko-
ddsok”, ,otletelések” dltaldban spontdn
és onkéntes médon, a kozos tandriban
alakulnak ki ebben az iskoldban. Itt az
innovativ tevékenységbe valé kapcsolédds
sem szakteriiletekhez ktddden, hanem
egyéni dontés alapjdn torténik. Az igazgaté
ugy fogalmazott, hogy a fejlesztésekkel 8
csak ,megkindlja” kollégdit, akik szdndé-
kuk szerint kapcsolédnak a programokhoz,
vagy maradnak ki bel8le. Ez egyben azt
is jelenti, hogy ebben az iskoldban a fej-
lesztések elterjedése egy olyan fokozatos
és iddigényes folyamat, ahol el6re nem

kiszdmithatd, hogy mely szaktdrgyi teriilet
képviseldi lesznek kezd8k és haladdk egy-
egy innovativ médszertan alkalmazdsiban,
illetve, hogy kik kozott alakul ki mentor-
mentordlt viszony, és kik kiizdenek majd
hasonlé problémdkkal.

A kiilénboz4 teriileteken dolgozé peda-
gbgusokat egyiitt foglalkoztaté munkafo-
lyamatok, a nevelési-oktatdsi gyakorlatrél
valé kozds gondolkodds a ,,C” iskoldban
is jelent8sen hozzdjérult az intézmény
eredményességéhez, tudds-intenziv jelle-
géhez, ahol a pedagégusoknak az dllandé
didkfeliigyeleti kotelezettségiik miatt a
tandrai sziinetekben nincs lehetdségiik
kozosségi terekben lenni. Ebben az iskold-
ban a pdlydzati projektek sordn kialakuld
munkacsoportok és a munkakézosségi
gylilések jelentik a legfontosabb tuddsmeg-
osztd férumokat. Ezek olyan hatékonysdg-
gal mikodnek, hogy az sok tekintetben
megel8zi még az olyan intézmények belsd
tuddsmegosztdsi rendszerét is, ahol az éra-
kozi id8kereteket jol ki tudjik haszndlni.
Itt a pedagbégusok rendszerint elemzik
mds munkakozosségbdl jové kollégdjuk
6rdjdt, nemcsak hospitdlds sordn, hanem
videoelemzések alkalmdval is, illetve a
kiilonbo6z6 teriileteken dolgozé pedagé-
gusok a TAMOP fejlesztési programok
megvaldsitdsakor is a szakeeriiletiik hatd-
rait 4tlépve, kozosen vesznek részt egy-egy
projektben. Utdbbira, vagyis arra, hogy a
kiilsé fejlesztési beavatkozdsok jé terepet
biztositanak az 6j szakteriiletekre valé
betekintésre, szinte minden intézményben
ldtcunk példdt. Mint kordbban emlitettiik,
az ,E” iskoldban kiilonésen nagy silya volt
a TAMOP-pélyizatnak, itt a pedagbgusok
szdmdra a kozds projekt jelentette a kozos-
ségépités és a tuddsmegosztds legfontosabb
forrdsét.

Az eddig emlitett intézményi folyama-
tok mellett érdemes kiemelten kezelni a
horizontélis problémateriilettel foglalkozd
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munkacsoportok miikddését is. Az ,A” és
a,,D” iskoldban a szaktdrgyi és tagozati
hatdrok 4tlépését ilyen munkacsoportok
miikddése segitette, ezek tébbek kozott a
mindségbiztositdshoz, illetve marketinghez
kot8dé feladatok koré szervezddtek.
Azokban az iskoldkban, ahol jirtunk,
meghatdrozénak tlint az, hogy az intéz-
mények milyen infrastrukeurdlis feltéelek
mellett mkodnek. Vizsgdltunk olyan
intézményt, ahol a folyoséra nyilé ablakos
osztélytermek mindenkinek betekintést
engednek az osztdlytermi folyamatokba,
ahol osztatlan, kdzos tandri szoba van, ahol
a munkakozosségek egymdstdl elszigetelten
miikddnek, ahol tobb épiiletbe tagozédnak
a pedagbgusok, és olyat is, ahol a tandrok
kollégdiktdl tévol toltik a sziineteket. A fi-
zikai kozelség 4ltaldban lehetdséget teremt
arra, hogy a pedagégusok egymds gya-
korlatdt hatékonyan segitsék, illetve hogy
az egyes tandrok olyan Uj problémakkal
és megolddsokkal taldlkozzanak, amelyek
nyomdn sajdt gyakorlatukat Gjragondoljdk.
Példaként érdemes itt a ,,B” iskoldban zajlé
kozosségi életet megemliteni, ahol a peda-
gogusok egy viszonylag kiesebb térben, ko-
zdsen toltik a nem tanftdsi ordikat. Az itt
dolgozék arrél szamoltak be, hogy ebben a
térben egy-egy tanitdsi probléma megoldd-
sa kozos tiggyé alakul, ict akkor is szdmos
kolléga felfigyel egy adott kérdésre, ha azt
nem a kdzdsség egészéhez, hanem célzot-
tan egy konkrét emberhez intézik. Igy az
osztélytermi szinten kidolgozott gyakorla-
tok viszonylag hamar teret hédithatnak az
iskola egészében, illetve tgy fejlédhetnek
tovabb, hogy a legkiilonbdz8bb szakterii-
letekrél szdrmazé tuddsbdl cudnak cdpldl-
kozni. Bdr a kozos terek hasznélata fontos
kiindulépontja lehet az eredményes tanérai
gyakorlatok megosztdsénak — mint fentebb
ldtcuk — abban az esetben, ha az intézmé-
nyi sajatossigok okdn ez nem elérhetd, a
kiilonbozé tertiletrdl érkezd pedagdgusok

kozos folyamatba vondsdval kialakithatdak
a hatdrdclépéséket hatékonyan tdmogatd
platformok.

»A k6zos mult nagyon sokat nyom a
latban és nagyon sokat jelent”

A kozds terek, illetve a kozds folyamatok
csak olyan intézményekben tudjék a peda-
gbgiai munka eredményességét hatékonyan
névelni, ahol az intézményen beliili bels§
bizalmi és emociondlis légkor ezt lehetdvé
teszi. A tuddsmegosztdst és tuddsteremtést
tdmogatd légkdr — azaz az innovicids tevé-
kenység megbecsiiltsége, a nevelStestiileten
beliili egyticemiikddés, a bizalmi és bardti
viszonyok — kiilonésen tdmogathatjik a ta-
nuldsi-tanitdsi folyamatok sikeres megvald-
sitdsdt és megujitdsi, illetve mindezek hid-
nya gdtat szabhat a fejlédésnek.

Az lralunk ldtogatott iskoldk toreé-
netei is azt igazoljdk, hogy a szeretetteljes,
mdr-mér csalddi légkort tantestiiletek
jelentik azt az emociondlis teret, ahol az
egymds gyakorlataihoz, problémdihoz valé
hozzdférés nem iitkozik erds akaddlyokba.
Az itt bemutatott iskoldk koziil ,A” és ,B”
neveldtestiiletének donté tébbsége tobb
mint hisz éve dolgozik egytitt. Ezekben
az intézményekben a kozds mult része a
hagyomadnyos, frontélis draszervezéstdl
a kooperativ technikdk alkalmaz4sa és a
sajat innovéciok kikisérletezése felé toreénd
elmozdulds. Ezekre a neveldtestiiletekre
jellemzd az a ,kozos emlékezet”, mely
egyardnt 8rzi a sikerek és az tttévesziések,
illetve a kolcsénds tdmogatdsok emlékét.

»Mi sokat buliztunk egyiitt, ez nyil-
vdnvaldan meghatdrozta az egyiittmii-
kidést is. Ez a kizds miilt nagyon sokat
nyom a latban és nagyon sokat jelent az
is, hogy mi egyiitt és igazi hittel hoztuk
létre az iskola szakmai kiemelkedését.
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Azok a kollégik, akik utdnunk jottek
az iskoldba, mdr azt ldttdk, hogy itt
egy nagyon jé hangulati csapat van,
akiknek kizos a célja, és akik szamdra a
megosztott tudds nagyon fontos.”

1,A” iskola, igazgatohelyettes/

Léctunk olyan kilondsen kotddé és
bizalmi viszonyokra épiil8 nevelStestiiletet
is, ami kiilonboz6 életkoru, illetve a szer-
vezethez mds-mds idépontokon kapcsol6dé
pedagdgusokbdl 4ll. Ilyen volt a ,,C” iskola
kozossége. A koztiik 1évd kapesolatot egy-
részt erlsitette az a szeretetteljes légkor,
ami dltaldban a gyégypedagdgiai munkdra
jellemz8, mésrészt az a kdzosségépitésre
tudatosan figyeld vezetés, amely jol értette
a pozitiv, timogaté klimdban rejl8 lehetd-
ségeket.

~Mindenkiben megtaldljuk az
értéket. Vannak nehezebb természeti
kollégandk, de akkor is megtaldljuk az
értékét és akkor rddllitjuk arra. Meg kell
tanulnunk elfogadni egymdst.”
1,C” iskola, igazgatd/

A nevelGtestiileten beliili légkor alapve-
t8en hatdrozza meg, hogy a tantestiileteken
beliil megvalésithatéak-e a fejlesztési be-
avatkozdsok. Kérdéives adatfeldolgozdsunk
elsd eredményei azt mutatjdk, hogy az
iskola belsd bizalmi légkorét mérd sszetett
véltozénk alapjdn a felsé egyharmadba esd
intézmények a vizsgilt HEFOP-TAMOP
programok szervezeti szint{i tartés és mély
hatdsdt dtlagosan 10%-kal magasabbra
éreékeleék, mint azok, akik e valtozé sze-
rint az alsé harmadba tartoznak (Fazekas,
2014).% Az esettanulmdnyok tanulsiga

8 A csoportok kozote szignifikdns kiilonbséget taldlcunk.

szerint az olyan intézményekben, ahol a
pedagégusok kozote fesziileség, rivalizdlds
és bizalmatlansdg domindl, nemcsak a tu-
ddsmegosztds titkdzik gitakba, hanem az
olyan szervezési feladatok is nehezen me-
nedzselhetdek, mint a tovdbbképzésekhez
szitkséges helyettesitések.

»A helyettesitésbe besokallt a tan-
testiilet, mdr nem tudtuk megoldani a
tovdbbképzéseket.”

/,D” iskola, TAMOP—program

szakmai vezetdje/

,B” iskola az dltala kifejlesztett inno-
vativ technikdkat rendszeresen tanitja mds
iskoldknak is. Felismerve az intézményi
légkdr meghatdrozé szerepét, a képzések
kezdete el8tt egy — az onreflexiot is segi-
t6 — klimatesztet készit a mddszerei irdnt
érdekl8dd rantestiiletekkel. A teszt a peda-
gbgusok, illetve a vezetdk és a pedagdgu-
sok kozotti belsd kapcsolatok természetére
fokuszdl. Amennyiben az eredmények azt
mutatjik, hogy a légkor feltehetben akadd-
lyoznd az innovativ médszerek elsajétitdsdt,
illetve intézményi elterjedését, az iskola
nem kezd bele a fejlesztési tevékenységbe,
ellenben ajdnlja a vezetésnek a szervezetfej-
lesztés, csapatépités kiilonbozd formdit.

»Mi is mehessiink mas iskolaba”

Az esettanulmdnyaink az mutatjdk, nagy
jelent8sége van annak is, hogy az iskoldk és
pedagégusaik milyen szakmai és egyéb hé-
16zatok, kozosségek tagjai. Az, ha a peda-
gbégusok mds iskoldban dolgozé kollégdik-
kal mtikodnek egyiitt, értelmezhetd a
hatdritlépések egy sajitos formdjaként. Az
4ltalunk megkérdezett intézmények, peda-
gbgusok koziil tobben véllaltak
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mentoréldsi vagy egyéb, mds iskoldk segité-
séhez, tanitdsdhoz kapcsolddé feladatokat.
fgy példdul ,A” iskola sajét innovdcioit
osztja meg rendszeresen mds intézmények-
kel, ,B” iskola pedagdgusai gyakran vallal-
nak kézponti fejlesztésekhez kapesol6dé
mentori, folyamat-tandcsadéi szerepet, a
»C” iskoldban dolgozék pedig utazé-
gybégypedagdgusi feladatokat ldtnak el in-
tegralt gyerekeket oktaté tobbségi iskoldk-
ban.

»Ahogy jartunk mentordlni,

Jfolyamat-tandcsadni, amit ott ellestiink
(-..), azt beépitertiik. (...) Most példdul
voltunk egy iskoldban, (...) onnan is
jott be valami, ami megragadta a kol-
légdkat. (...) A tavalyi pedagdgus-igény
Jfelmérésiinkben megjelent, hogy tibben
mehessenek innen mds iskoldba. Ne csak
ide jojjenck annyian, hanem mi is me-
hessiink mds iskoldba.”

1,A” iskola, igazgathelyettes/

A kiils8 tuddsmegosztdssal, illetve a
tudds multiplikdcidjéval kapcsolatban
az egyik legfontosabb kérdés az, hogy a
tanitdsi tevékenység tud-e tanuldsi fo-
lyamatként is miikédni.” Mint kordbban
emlitettiik, az ,A” intézmény olyan sajdt
multiplikdciés modellt alkotott, mely
képi megjelenitésben is dbrdzolja, hogyan
tesznek szert a mddszereik tanitdsa, azok
Uj kérnyezetben torténd adapticidja sordn
Ujabb tuddsra, illetve ez miként képes se-
giteni gyakorlatuk, médszereik fejlédését.
A szintén kiemelkedden innovatfv ,B”
intézmény ezzel szemben a multiplikdcids
folyamat sordn igyekszik technolégidit vél-
toztatds nélkiil dtadni az érdeklédd iskoldk

szdmdra. Bz a hiliséges adaptdcidt elényben
részesitd szemlélet kevésbé kedvez annak,
hogy az iskola pedagdgusai érzékennyé
véljanak arra a tuddsra, amely a kidolgo-
zott eljdrdsok kiilonb6z8 kontextusokban
torténd befogaddsdbdl nyerhetd. A hiiséges
leképezés igénye gétat szab annak, hogy az
adaptdcidk sordn sziikségszertien létrejove
véltoztatdsokra nyisson az intézmény. En-
nek hdtterében a kidolgozott médszerek és
technikdk irdnti elkotelezettség, illetve az
abba vetett erds hit 4ll. Ez az elkotelezett-
ség egyben meghatdrozé szerepet toltdtt
be abban, hogy az intézményi fejlesztések
iskoldn beliili bevezetése tobb, mint tiz év
alatt, kivdrdssal, fokozatossdggal tudott
megvaldsulni, illetve, hogy az jabb kisér-
letezések mind ennek a fejlesztéséhez kap-
csolddtak. Fontos itt megjegyezniink, hogy
bar az iskola kevésbé nyitott a multiplikdci-
6bdl nyerhetd tuddsra, hatékonyan hasznil
egyéb kiilsé forrdsokat. Kiilfoldi mintdk,
illetve a szakirodalomban leirtak hatdsdra
sokszor indit sajdt kiséreteket.

A ,C” intézmény innovdcids tevékeny-
sége is szdmos mds iskoldra tud hatdssal
lenni, leginkdbb szervezett kiilsé tudds-
megosztd csatorndkon keresztiil. Az itt
kialakulé gyakorlatokat mds intézmények
is rendszeresen adaptaljék. A tuddsmeg-
osztds szervezeti keretei egyértelmiien egy
kézponti TAMOP-programhoz kéthetéek,
a program sordn az intézmény szolgéltatdi
feladatokat viéllalt, pedagdégusai utazé-
gydgypedagdgusként jirjak a korzetiikbe
tartozd tobbségi iskoldkat.

»18 éve vagyok kiriilbeliil az isko-
ldban. (...) Ha egy par év milva tigy
Jfogom érezni, akkor elmegyek egy évre
csak utazni fodlldsba. (...) Teljesen mds

? A kérddives adatfelvételiink szerint dltaldban azokban az iskoldkban kevésbé hasznositjék a pedagégusok a kollégdik
tanitdsa sordn szerezett tapasztalatokat, ahol a szervezeti kultira nem tdmogatja az egyéni és kollektiv tanulds meg-
valésuldsdt, mint ott, ahol a tudds-intenziv szervezeti miikodés 4tlagos szintl (Fazekas, 2014).
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terdilettel foglalkozom, és utdna vissza-
Jovik, és djult erdvel tudom kezdeni. En
mdr ezen gondolkodtam.”

£4,C” iskola, pedagégus/

Az utazé-gydgypedagdgusi feladatok
kapcsdn ldttuk a leginkdbb érzékletes pél-
ddt arra, hogy a tuddsmegoszté hélézatok-
ban val részvétel, a mds iskoldkban toleoee
idé nemcsak a szakmai tudds erésodését,
hanem olyan 4j élményeket, ismeretsége-
ket, feladatokat is jelent, ami segitheti a
pedagdgusok kiégésének elkeriilését. A ,,C”
iskoldban tobb, kiilonbozd szakteriileten
dolgoz6 pedagdgus jelezte, hogy a lendii-
letes munkavégzéshez nélkiilozhetetlennek
tartjdk, hogy id6rél-id8re mds iskoldkban
dolgozzanak. Volt, aki az intézménykézi és
a munkakori rotdcié el8nyeirdl mesélt.

OSSZEGZES

E tanulmédnyban az iskoldk eredmé-
nyessé véldsdnak néhdny lehetséges okdt
és feltételét mutattuk be, 6t, a pedagdgiai
folyamatok min8ségének javitdsa mellett
elkotelezett, unids fejlesztési programokat

megvaldsitd intézmény esetelemzésén ke-
resztiil. A tanulmdny hétterét egy, az unids
kurrikulumfejlesztési programok hatdsme-
chanizmusait feltdré kutatds adta. A kuta-
tds elméleti megalapozdsa és a kvantitativ
vizsgélat eredményei alapjén feltételeztiik,
hogy az iskoldk eredményességének alaku-
ldsat jelentésen befolydsolja az, hogy képe-
sek-e megujitani osztdlytermi és szervezeti
folyamataikat.

Az bt iskola fejlddéstoreénetét komplex
kvalitativ mddszerrel, egyhetes terepmunka
sordn tértuk fel. A vizsgdlt iskoldkban az
intézményi gyakorlat eredményessé véldsd-
ban kiilénésen meghatdrozénak taldltuk a
kovetkezd tényezdket: (1) az intézmények,
pedagégusok valtozdsra vald nyitottsdga és
(2) aktiv reagdldsa a kiils6 hatdsokra, (3) a
tuddsmegosztdst timogat6 platformok md-
kodése, (4) a szakteriiletek kozotti hatdrvo-
nalainak 4tlépése, (5) a bizalmi légkér, és
(6) a mds intézmények felé valé nyitottsdg.
Kvalitativ vizsgdlatunk megerdsitette, hogy
kiilénosen azok az iskoldk tudnak hossza
tdvon magas szinvonalt oktatdsi gyakorla-
tot mtikddtetni, ahol a pedagégusok idé-
rél-idére megujitjak tuddsukat, ahol az 4j
tuddst egyiictm(ikddés sordn hozzdk lécre
és azt egymdssal megosztjdk.
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