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Az jtt olvashato tanulmdany ,A kbzoktatds-fejlesztési beavatkozdsok hatdasmechanizmusai” cimd OTKA-kutatds
keretein beldl lezajlott adatfelvételre épil, melynek sordn csaknem 600 olyan iskoldban qydJjtéttink adatokat,
amelyek unios tarsfinanszirozassal megvaldsitott fejlesztési programokban vettek részt. A tanulmdany arra a kér-
désre keresi a valaszt, hogy az iskolak bizonyos szervezeti jellemzdi milyen mddon befolydsoljdk kbzoktatds-fej-
lesztési programok osztadlytermi folyamatokra gyakorolt hatdsat. A valtozok két csoportjdt elemezzik: egyfeldl
azokat, amelyek a fejlesztési beavatkozdsok tartds és mély hatdsanak a megragaddsat teszik lehetdve, mdsfeldl
azokat, amelyek annak a leirdsdt segitik, hogy eqy-eqy iskoldt milyen mértékben jellemeznek a tudds-intenziv
szervezetek sajdtossdgai. Ez utdbbiakat nyolc olyan dsszetett valtozoval mértik, amelyeket tébb primér valto-
Z0bol képeztink. A két valtozocsoport kbzotti 8sszefiiggések elemzése azt mutatja, hogy a fejlesztési beavatko-
zdsok szignifikdns mértékben naqyobb hatdst qyakorolnak azokban az iskoldkban, amelyek tudds-intenziv szer-
vezetként mukoanek.
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Bevezetés

A kozoktatdsban zajld kurrikulumfejlesztési programok eredményességének egyik kulcskérdése, hogy azok az is-
kolak, ahova a tdmogatasok érkeznek, képesek-e sajat gyakorlatuk megujitasara, a programok altal tamogatott
innovativ tanuldsszervezési eljdrdsok adaptaldsara. Feltételezhetd, hogy ez elsdsorban a tudds-intenziv szerve-
zetként mUkodd, erés ,dinamikus” és ,abszorpcids” kapacitdssal (Vera és mtsai, 2011) rendelkezé iskolakra lehet
jellemzé. Az ilyen intézmények tudnak kedvezé feltételeket teremteni a sikeres kurrikulumfejlesztéshez sziksé-
ges tandri és szervezeti tanulds szamara, illetve ezek teszik lehetévé az Uj tudds bevonzasat, transzformalasat, ki-
sérleti létrehozdsat és multiplikacidjat.

Eqy, az ELTE PPK Neveléstudomanyi Intézetében 2012-ben indult, az unids kurrikulumfejlesztési programok
hatdsmechanizmusait feltard alapkutatas' lehetdséget adott arra, hogy vizsgaljuk az iskolak tudas-intenziv mu-
kodésének és a fejlesztési beavatkozdsok megvaldsuldsanak viszonyat. Az aldbbiakban e kutatds elsd, empiri-
kus vizsgdlati adatokra épUld eredményei kdzU0L azokat ismertetjik, amelyek e szempontbdl irjak le a vizsgalt is-
kolakban lezajlott implementdcids folyamatok sikerességét. Elsésorban arra a kérdésre keressuk a valaszt, hogy
a tudas-intenziv mikodéssel kapcsolatos szervezeti jellemzdk kozul melyek befolydsolhatjak leginkdbb az intéz-
ményekben, illetve a tantermi folyamatokban étrejévd valtozasokat, azaz a kurrikulumfejlesztések gyakorlati
hatdsat. Kutatasi eredményeink alapjan az iskoldk tudds-intenziv jellegét nyolc szervezeti sajatossag bemutata-
saval modellezzik, valamint hozunk néhany példat az egyes jellemzdk egyittjarasanak lehetséges hatasaira is.
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Az empirikus adatokra épUl8 dsszefiggések bemutatdsat megeldzden, tamaszkodva a kutatdsunk elméleti
megalapozd szakaszaban végzett irodalomelemzésre, kitérink az itt vizsgalt terllet, azaz a tudas-intenziv szer-
vezeti mUkddés elméleti 0sszefiggéseire.

Tudas-intenziv szervezeti miikodés és tanari tanulas

A kurrikulumot érint6 fejlesztési beavatkozasok sikerének szamos feltétele lehet, igy példaul nehezen elképzel -
hetd, hogy tényleges és mély valtozasi folyamatok indithatdk el a helyi feltételekhez igazitott fejlesztési célok és
stratégidk, az érintett csoportok bevonasa, vagy az iddre érzékeny tervezés és értékelés nélkil (Llasd bévebben:
Fazekas és Haldsz, 2014b). A beavatkozadsok egyik legfontosabb feltétele, hogy az érintett pedagdgusok kogni-
tiv és affektiv valtdsokkal is jdrd tanuldsi folyamaton menjenek keresztil. Ennek jelentéségét mar a kurrikulum-
implementacié kutatdsanak kezdetét jelenté Rand Change Agent Study is kiemelte (Berman és McLaughlin,
1975). A Rand Study implementacidés modellje azokat a valtozasokat értelmezte eredményesként, amelyek so-
ran a pedagdégusok képessé valnak az Ujonnan megismert eljarasok sajat kozegUkben térténd Ujragondolasara,
adaptiv alkalmazasara, illetve szakmai vélekedéseik is ennek megfeleld iranyba mozdulnak el (ldsd bévebben
Fazekas és Haldsz, 2012). A modern kurrikulumelmélet is kiemelt figyelmet fordit a pedagdgusok tanuldsara,
adaptald, kurrikulum-formald szerepére, hangsulyozva, hogy az iskoldk falain beltl a kdzpont altal tamogatott
tartalmak, mddszerek és eszkdzok szUkségszerlen sajatos, sokszor a kdzponti elképzelésektdl [ényegesen elté-
ré mddon hasznosulnak (Jackson, 1992; Haldsz, 2014).

A pedagdgusok szakmai fejlédésére, tanuldsara kildndsen 0sztonzé hatdssal lehet a tudds-intenziv (know-
ledge-intensive) szervezeti krnyezet, azaz a belsd szakértelemre, ezen belUl a munkatdrsak egyéni, gyakorlatba
agyazott tudasara is aktivan épitd intézményi hattér (OECD, 2000). A tudas-intenziv iskoldk sajatos csoportjat
alkotjak azok az intézmények, amelyek tanuldszervezetként is mikodnek. Az ilyen allapoty iskoldk sikeresen me-
nedzselik a tudas teremtését és alkalmazasat, gyakran inditanak szakmai és a mUkddés mas terleteit érintd fej -
lesztéseket. Vezetésuk, belsé bizalmi légkdrik batoritja az innovativ dtletek megosztasat, a kisérletezést, a pe-
dagdgiai gyakorlat és a szervezeti mUkodés elemzését, fejlesztését, illetve a szakmai tanuld és gyakorlatkdzos-
ségek mUkodését. Az ilyen intézményekben a kilonbdzé feladatokhoz kotédd folyamatokba a legtdbb
munkatdrs bevonddik, megteremtve az eltéré szakterlletd kollégak egyuttmuikodésének lehetdségét, ennek
megfelelden a belsé szervezeti strukturak gyakran lapos hierarchia szerint szervezédnek. Az informalis kapcsola-
tok nemcsak a szervezeteken belil mUkddnek intenziven: az ilyen iskoldk mds szervezetek szamadra is betekin-
tést engednek sajat gyakorlati tevékenységikbe. Ekképpen a tudas-intenziv iskolak olyan munkahelyi kornyeze-
teket alkothatnak, amelyek kilonds hatékonysaggal tdmogatjak a pedagdgusok kognitiv és affektiv valtasokkal
jard tanuldsat (OECD, 2000; Bardth, 2014).

A tandri tanulds modelljei az altalanos tanuldselméletekre épilnek, igy az egyéni tényezdk és a tanuldsi min-
tazatok mellett hangsulyozzdk a kontextus meghatarozd szerepét is ( Vermunt és Endedjik, 2011). Bar a tandri és a
tanuldi tanulds sok hasonldsagot mutat, illetve az egyikre vonatkozd megallapitasok kdnnyen értelmezhetdek a
masik terilet vonatkozasaban is, mégis meg tudjuk jelolni azokat a sajatossagokat, melyek inkabb a tanari tanu-
lasra jellemzdek, illetve azokat, amelyek indokoltta teszik, hogy ne csupdn tanuldsrél, hanem tandri tanulasrol
beszéljunk. E sajatossagok nagy része a munkahelyi kontextussal és az ezen beldl kialakuld szakmai tanulé és
gyakorlatkdzosségek mikddésével all dsszefiggésben (lasd pl. Fullan, 2008; Gilbert, 2011; Fazekas és Haldsz,
2014a). Utdbbiak jelentéségét mutatja, hogy a tandri tanuldsra egyre kevésbé gondolunk Ugy, mint egymastél
elszigetelt egyének 6nalld tanuldsara ehelyett, az interakcidkon keresztil megvaldsuld formdkat tekintjik a leg-
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magasabb szinty, tényleges eredményeket hozd tanulasnak (Gilbert, 2011; Istance és Kobayashi, 2012). Ennek
megfeleléen azok a kategdriarendszerek, melyek a kilonb6z6 tanari tanulasi tipusokat az eredményesség és mi-
néséq perspektivajabdl vizsgaljak (Bakkenes és mitsai,2009) is gyakran kilonds jelentdséget tulajdonitanak an-
nak, hogy a tanulasi folyamat maganyosan vagy tarsasan zajlik-e (lasd: 1. Keretes irds).

Tanari tanulasi tipusok
1. Tevékenységen keresztiili tanulas (Doing);
2. Kisérletezésen alapulé tanulas (Experimentation);
3. Onreflexion alapulé tanulas (Reflection on experiences);
4. Masoktol tanulas kapcsolat nélkiil (Learning from others without interaction)
5. Masoktol tanulas interakciokon keresztiil (Learning from others with interaction)

Forras: Meirink és mtsai, 2009

1. Keretes iras

A magdnyos tanuldsi formara példa (ldsd 1. Keretes iras 1-3. pontjat) az egyéni kisérletezés, vagy a sajat gya-
korlat folyamatos elemzése-fejlesztése, melyek forrasai lehetnek példaul szakkonyvek, vagy interneten elérheté
szakmai tartalmak. Idénként maganyos tanulasként tekintenek az olyan helyzetekre is, ahol a pedagdgusok az
innovativ szakmai tartalmakat, tevékenységeket interakcié nélkil, de kdzvetlenUl tarsaiktdl ismerik meg. Ilyen
helyzet johet Létre példdul olyan eléadasok, hospitaldsok alkalmaval, amelyeket nem kisér személyes konzulta-
Cio (l3sd 1. Keretes iras 4. pontjat). Ez tébbszor eredményez mélyrehatd valtozdsokat a pedagdgiai gyakorlatban,
mint az egyértelmUen ,maganyos” tipusok, mivel az innovativ mddszerekkel vald kdzvetlen taldlkozas inkabb
készteti a pedagdgusokat sajat gyakorlatuk felUlvizsgdlatara és mequijitasara. Tdrsas tanuldsi tipusok (lasd 1. Ke-
retes irds 5. pontjat) jellemzéen tudas-intenziv kdrnyezetben térténnek, igy példaul mdhelymunkak, kerekasztal-
beszélgetések, konzultacidval kisért hospitalasok és eléadasok alkalmaval (Bakkenes és mtsai, 2009, Meirink és
mtsai, 2009). Az ilyen egyUttmUkoddések soran altaldban tanuldsszervezési problémakat dolgoznak fel, nyilva-
nossa teszik az osztalytermi gyakorlatot, illetve lehetéséget teremtenek arra, hogy megosszak egymassal peda-
gdgiai eljarasaik egész rendszerét (Mourshed és mtsai, 2010; Istance és Kobayashi, 2012). Ezt a kategdriat gyak-
ran nevezzUk ,horizontalis tanuldsnak” is, ez utébbiba azonban altaldban beleértjik az interakcié nélkili hospita-
lasokat és eléadasokat is. Erdemes megemliteni, hogy a tarsas tanuldsi formék sokszor olyan egyittmuikodések
alkalmaval alakulnak ki, melyeknek nem a tanulds az elsédleges célja, ilyen példaul az egyes tanuldk viselkedé-
sének megvitatasa, technikai és szervezési kérdések tisztazasa, vagy kdzos tananyadfejlesztés (Fazekas és Ha-
ldsz, 2014a).

Ha a tanari tanuldsra, mint munkahelyi kézegben megvaldsuld folyamatra gondolunk, tovabbi sajatos tanu-
(dsi helyzetek tarulhatnak fel el6ttink. Ilyenek lehetnek példaul azok a tarsas tanuldsi helyzetek, amelyek forma-
lis képzések soran, plusz-munka keretei kdzott, vagy kliensekkel, partnerekkel folyd munka kézben alakulhatnak
ki (Bakkenes és mtsai, 2009). Ezek azokban az iskoldkban tudnak intenziv hatast gyakorolni a mindennapi peda-
gdgiai folyamatokra, amelyeket tudas-intenziv mikodés jellemez. A kliensekkel folyd munka akkor jelenthet
tényleges tanuldsi helyzetet, ha az iskoldban uralkodd légkor elég nyitott ahhoz, hogy a pedagdgusok a szUldk -
re, a didkokra és mas érintett szerepldkre tudasforrasként tekintsenek. A partnerektdl vald tanulasra példa lehet
az, amikor a tanarok és a szilék kdzdsen dolgozzak ki a pedagdgiai természetd problémak megoldasait, amikor
a didkok sajat tanuldsi tevékenységiket elemzik kilonb6zd menedzsmenttechnikdk alkalmazasaval, vagy ami-
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kor tandr-didk szerepcsere torténik egy-eqy szaktdrgyi tartalom feldolgozasa soran.? A munkahelyi tanuldsi fo-
lyamatok rendszerébdl kiolvashatd, hogy a fejlesztési beavatkozasok mellett szamos mas tényezd hatdsara val-
tozhat az iskolai gyakorlat. E hatasok egy része feltételezhetden szinergidban all, mas része verseng egymassal
(Fazekas és Haldsz, 2012). igy példaul az IKT alkalmazasara iranyuld fejlesztések sikeresebbek lehetnek, ha a pe-
dagdgusok a didkoktdl kapnak segitséget az eszkdzok alkalmazasahoz, ha a szUl6k jelzik az IKT-vel tdmogatott
Orak szUkségességét, motivald hatdsat és dtleteket adnak a kapcsolddd feladatok dsszeallitasahoz.

A munkahelyi kdrnyezet tudas-intenziv mikddését szamos tényezd befolyasolja, igy példaul a szakmai hald-
zatokban vald részt vétel, az adatokkal dolgozd, reflektiv szervezeti mikodés, a neveldtestilet bizalmi vagy el-
utasitd légkore. Utdbbi meghatdrozza példaul, hogy a szakmai vitdk, a kilonbozd csoportok versengései, a
presztizsharcok, a szakmai hiedelmek-nézetek kdzotti kilonbségek akadalyozzak vagy eldsegitik a neveldtesti-
let fejlédését, karositjdk vagy erdsitik az emberi kapcsolatokat. A human tényezék mellett jelentds szerepe van
az olyan szervezeten belUli folyamatoknak, mint amilyen a kilonbozdé terileteken dolgozdkat magaban foglald
mUhelyek mUkddése. Sok mas feltétel mellett a fizikai kdrnyezetnek is komoly sulya lehet, fontos kérdés ugyan-
is, hogy az iskolaépulet terei alkalmasak-e nagyobb csoportok befogaddsara.® Az ilyen szervezeti jellemzok je-
lentésen eldrelendithetik, vagy drasztikusan meggatolhatjak a tandri tanuldst, a megszerzett tudas megoszta-
sat, tovabbfejlesztését, a szervezetek valtozasi képességét és ekképpen a fejlesztési beavatkozasok sikeres
megvaldsulasat is. Mint fentebb emlitettik, a tandri tanulds modellek egyik meghatarozd elemét éppen a kon-
textus adja, mely szerepének jelentdsége leginkabb e dimenzidk kapcsan tarul fel elttink. A kdrnyezeti feltéte -
lek kapcsan talan a legfontosabb atfogd kérdés az, hogy a szervezeti kultUra nyitott-e a helyi kisérletezésre, a
kUlsé tudas behozdsara vagy elzarkdzik ezek eldl. Ezzel 6sszhangban a kurrikulum-valtozasokkal foglalkozd
szerz6k sokszor a nyitottsag, illetve a receptivitds fogalmaval irjdk le az iskoldk valtozasi képességét, azaz dina-
mikus és abszorpcids kapacitasat (Zinkeviciene, 2004).

Szakmai tanuld és qyakorlatkézosségek is csak olyan tudas-intenziv iskolakban tudnak hatékonyan mikodni,
ahol a szervezeti struktUra és légkdr tamogatja a kilonbozd forrasokbdl szarmazd Uj tudastartalmak megoszta-
sat. Az ilyen egyuttmuUkddéseknek otthont add iskolak jellemzdje, hogy pedagdgusaik és vezetdik belsé kom-
munikacion keresztl, illetve kilsé tudasmegosztd haldzatok tagjaként egylttmUkddés soran hozzak létre az
Ujabb és Ujabb kognitiv konstrukcidkat, igy hosszu tavon képesek magas szinvonalu oktatasi gyakorlatot mikod-
tetni. Az ilyen kdzosségekben Létrejové tudas vonatkozhat példaul az egyes tanuldk szintjén felmerUld problé-
mak azonositasara, megértésére és megoldasara (Giles és Hargreaves, 2006; Fullan, 2008). E kozdsségek haté-
konysaga a szervezet és a vezetés mUkodésétdl figgden lényegesen eltérd lehet. Példaul jelentdsen tamogat-
hatja eredményességiket, ha a vezetés eldseqiti a csoportok kozotti kommunikaciot, illetve a tényleges
cselekvésekrdl, feladatokrdl (példaul dravazlatokrdl, tanuldi munkardl, értékelésrél) folyd konstruktiv dialdgust.
A témaban szUletett kutatdsok és irodalom alapjan kilenc olyan (szervezeti, vezetési és egyéni) feltétel azonosit-
hatd (Gilbert, 201), amely jelentds befolydssal lehet a szakmai tanuld és gyakorlatkozdsségek hatékonysagara
(lasd a 2. Keretes irdst).

Ezeket harom olyan iskoldban figyelhettik meg, amelyben a kutatdsunk soran esettanulmanyt készitettink.

A kutatds keretei kozott készitett négy esettanulmanyunk tapasztalatai szerint azok az intézmények tudnak kénnyebben tudas-
intenziv médon mukodni, ahol az iskolaépulet lehetévé teszi az osztatlan tanari szoba létrehozasat. Ez az adatgyUijtés e tanul -
many készitésének idején folyamatban van, az eddig begyjtott informacidk hatdssal voltak az aldbbi elemzések készitésére, az
eredmények értelmezésére. E rovat ,Integracids célu atfogd intézményfejlesztés egy budapesti ltalanos iskoldban” cimd tanul-
manya (Schellbach, 2014) egy a kutatas keretei kdzott végzett terepmunka tapasztalatait mutatja be.



A szervezeti jellemz6k hatdsa a fejlesztési programok iskolai szintd megvaldsuldsara 2014/2.
Fazekas Agnes

A szakmai tanul6 kozosségek miikodésének kritériumai:
1. Koz0s értékek és jovokép (Shared values and vision)
2. Kollektiv felel6sség (Collective responsibility)
3. Hatékony vezetés (Effective leadership)
4. Reflektiv szakmai érdeklédés (Reflective professional inquiry)
5. Szilard tudasbazis (A sound knowledge base)
6. Egyuttmiikodés (Collaboration)
7. Bizalom és pozitiv munkakapcsolatok (Trust and positive working relationships)
8. Onfejlesztés és munka-alapi tanulas (Work-based — self-development and work-based learning)
9. Partnerség (Community partnerships)

Forras: Gilbert, 2011

2. Keretes iras

Osszhangban a tandri tanulasrdl alkotott tuddssal, a fejlesztésekkel foglalkozdk Ugy gondolkodnak az imple-
mentacids folyamatokrdl, mint amit a tudds-intenziv szervezeti mikodés alapjaiban hatdroz meg és a figyelmuk
egyre inkdbb a munkahelyi (iskolai), valamint a szakmai tanuld és gyakorlatkdzosségek mUkddésére irdnyul.

A tudas-intenziv szervezeti miikodés hatasa a fejlesztési beavatkozasok
megvalbsulasara

A fejlesztési beavatkozasok hatasmechanizmusait feltaré empirikus vizsgalatunk elsé elemzéseinek fokuszaként
a tanari tanulas intézményi kdrnyezetét, azaz iskolak szervezeti sajatossagait valasztottuk. Ezen belil azt vizsgal -
tuk, hogy az egyes iskolak mennyire irhatdak le tudas-intenziv szervezetként, és ez hogyan befolyasolja a fejlesz-
tési beavatkozasok hatasat. Az adataink elemzése aldtamasztani latszik, hogy a tanari és szervezeti tanulasnak
kedvezé terepet nyUjtd tudas-intenziv intézményi mikodés jelentds hatdssal lehet a kurrikulumfejlesztési be-
avatkozasok sikeres megvaldsulasara.

Kutatasi modszerek és eszkozok

A kutatasunk atfogd célja annak feltarasa, hogy az unids finanszirozasban megvaldsitott kurrikulumfejlesztést
célzé fejlesztési programok milyen feltételek mellett tudnak tényleges és tartds valtozast eredményezni az isko-
lai és osztalytermi folyamatokban. A kutatas elsd szakaszaban szakirodalmi elemzéssel tartuk fel az oktatasfej-
lesztés nemzetkdzi tudashatterét, megalkottuk az empirikus részt megalapozd elméleti modelljeinket, illetve
megjeloltik azokat a tényezdket, amelyekrol feltételeztik, hogy kilondsen meghatarozdak a fejlesztési beavat-
kozdsok megvaldsitasa soran. Ezek adtak a fuggetlen valtozdink fébb kategdridit (lasd 1. tablazat), melyek koz0l
tébbrél — az abszorpcids kapacitasrdl, a kontextusrdl és a menedzsment hatékonysagrol — azt feltételeztik,
hogy alkalmasak az iskolak tudas-intenziv mikodésének megragadasara is.
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Figgo6 valtozok Figgetlen valtozok

Mély hatas

1. A tantermi folyamatokat, a 1. Abszorpciés kapacitas (példaul tanuldkdzdsségek mikddése, értékelés

tanuldsszervezési médszereket, eszkozoket kultura, a fejlesztés és altal tAmogatott eljdrdsok és a megelézd gyakorlat

eléri a fejlesztés koéz6tti tavolsag)

2. A tanuldi eredményesség pozitiv valtozasa ’ o . o

figyelhetd meg 2. Menedzsment/tudasmenedzsment (peldaul komplexitas kezelesére
S : , alkalmas menedzsmenteszkdzok, belsé tamogatdrendszer

3. S,zervezetl valtozasok, szervezeti tanulas hatékonysaga)

valésul meg

4. Tandri — vezetdi tanulds, meggy6zédések
valtozasa, a beavatkozads megértése
figyelheté meg

Tartds hatas

3. Kozeg (példdul neveldtestilet légkare, kilsé szerepldk elvardsai, tandri
koz0sség, vezetdk, intézményi rutinok viszonyuldsa a programhoz)

5. Intézményesuiltség (példaul szervezeti S, L , L D
rutinokba agyazddas, tudasmenedzsment, 4. 1d06 (peldaul tanari tanulashoz szikseges ido, implementacios godor)

formalis és informalis elvarasok)

6. Kognitiv és affektiv dimenzid (példaul

kapcsolédd tényszer( tudas, attitdd, . L o o o
vélekedések) 5. Szintek kozotti interakciok (peldaul egyének, iskolak, regionalis,

o, i L, szakterUleti szervezetek, kbzpont kdzott)
7. Meqgujulo tanulasszervezesi modszerek

(példaul kisérletezés, helyi innovaciok)

1. tablazat: A kutatas fiiggd és fiiggetlen valtozdinak f6bb csoportjai.*

A vizsgalati eszkozok kidolgozasa soran figyelembe vettUk, hogy bizonyos valtozok vizsgalhatdak elektroni-
kus lekérdezéssel, mig mdasok, bar mérhetdk kérddivvel, igénylik a kérdezbbiztos személyes jelenlétét. Emellett
voltak olyan valtozdink is, amelyekrdl elézetesen azt feltételeztik, hogy csak a beavatkozasok helyszinén vég-
zett kvalitativ mddszerrel ragadhatdk meg. Ennek megfeleléen a kutatasunk empirikus szakasza haromféle adat-
felvételt foglalt magdban: két kérddives lekérdezést és egy intenziv terepmunkara épUld adatgyUijtést.

Olyan intézményeket vizsgaltunk, ahol 2004 utan unids finanszirozasy, kurrikulumot érinté tartalmi-madd-
szertani fejlesztés zajlott.’ Az adatfelvétel tobbek kozott kiterjedt az intézményi sajatossagokra, a fejlesztést érin-
té kornyezeti valtozasokra, az implementacids folyamatokra és a fejlesztés jelenleq is érzékelhetd hatdsaira. EL-
séként a kurrikulum formaldsara iranyuld unids fejlesztési programokat megvaldsitd iskoldk teljes korét kérdez-
tUk elektronikus kérdéivet haszndlva. Majd egy elméleti alapon kivalasztott® 70 iskolat tartalmazd szlkebb
korben papiralapu kérddivet alkalmaztunk, amelyet a fejlesztések hatasmechanizmusdban az id6 szerepét és a
fejlesztés kontextusat vizsgald Ujabb kérdéssel, illetve valtozdkkal bdvitettink. Ezzel a lekérdezéssel azokat az
intézményeket vizsgaltuk, melyek az elektronikus adatfelvétel soran nem juttattak vissza kérddivet hozzank, il-
letve az Orszagos kompetenciamérési eredmények, a programértékeld szakérték és a megvaldsitasat tdmogatd
személyek véleménye alapjan eredményes fejlesztések helyszineinek mindsiltek. Mindkét lekérdezés soran is-
kolanként egy vezetdt és legaldbb egy, legfeljebb harom pedagdgust kérdeztink. A tanulmany megirdsanak ide-
jén két egyesitett adatbazissal dolgoztunk, melyek egyarant tartalmaztdk az elektronikus és a papiralapy adat-
felvételbdl szarmazd valaszokat. Az elsé, 591 elemszamu adatbazisunkban iskolanként rendezédnek a vezetdk
valaszai és a szervezetUkben dolgozé pedagdgusok aggregalt adatai. A masodik adatbazisunk 1313 pedagdgus

4. Forras: 101579 sz. OTKA kutatds valtozdrendszere, [asd: www.impala.elte.hu
5. HEFOP TAMOP ROP TIOP programban részt vett kozoktatdsi intézmények. Az dvodak nem tartoztak a mintaba.
6. Aziskolak kivalasztasanal figyelembe vettUk a megvaldsitott programokat, az intézmény profiljat és terileti elhelyezkedését.
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esetet tartalmaz, melyekhez ahol lehetéségink volt, hozzarendeltik a munkahelyi kdrnyezetre vonatkozd veze-
téi adatbazisbdl szarmazé adatokat.

A harmadik adatfelvételi szakaszban 12 iskolaban végzink komplex kvalitativ médszertanra épild terepmun-
kat, a minta kivalasztasa elméleti alapon tértént, a korabban lezajlott adatfelvételek eredményeinek figyelem-
bevételével. Ez az adatgyUjtés e tanulmany készitésének idején folyamatban van, az eddig begyUjtétt informaci-
Ok hatdssal voltak az alabbi elemzések készitésére, az eredmények értelmezésére.

A fejlesztések ,tartos” és ,mély” hatasa

Kutatasunk a mar megvaldsult fejlesztések vizsgalatan keresztil prébalja feltarni azokat az implementacids sa-
jatossagokat, amelyek mentén jé biztonsaggal megbecsilhetd, hogy a tervezett beavatkozasok varhatéan ku-
darccal vagy sikerrel végzddnek majd. Ezért, bar ltalanos elméleti dsszefiggéseket keresunk, a figgd valtozd-
inkat a programok értékelésére is hasznalhatd elemek adtak (Lasd 1. tablazat) Az ehhez kapcsolddd kérdéseink
azt tartak fel, hogy a fejlesztési beavatkozasokat megvaldsitd iskoladk valaszai alapjan mennyire gondolhatd tar-
tésnak és mélynek a programok hatasa.

A vezetdk és az intézményi azonositok’ szerint hozzajuk rendelheté pedagdgusok aggregalt valaszai alapjan
létrehoztunk eqy, a programok tartds és mély hatdsdt mérd intézményi szintd dsszetett valtozot (TMH). A valto-
6 hétfoku skalan mutatja, hogy a vizsgalt fejlesztések milyen mértékd valtozasokat generalhattak a valaszadd
iskoldk korében. A mutatd alapjat a programok nyoman kialakuld valtozasokra vonatkozd allitasokkal vald veze-
t6i és tanari egyetértés mértéke adta.® Tobbek kdzott rakérdeztink az iskola és az egyes pedagdgusok eredmé-
nyességének alakuldsara, a tanuldsszervezési mddszerek gazdagodasara, az Uj fejlesztések, kisérletek megjele-
nésére, a tanuldk tanuldsi motivaciojanak és eredményeinek valtozasara. A kérddivekben megjelend allitasokat
a 2. tablazat mutatja be.

7. OM, KIR azonositok
8. Azegyetértés mértékét mérd itemeknél (a figgd és a figgetlen valtozdk esetében is) négyfokd skalat alkalmaztunk.
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Megkérdezettek Allitasok, Kérdések

Vezet6 Az iskoldnk sokkal sikeresebb lett a program bevezetése nyoman

A program bevezetése nyoman az abban részt nem vevd pedagdgusok tobbsége is jelentésen
tobb mddszert és/vagy eszkozt alkalmaz, mint kordbban

A program tanuldsszervezési mddszereit és/vagy eszkodzeit pedagdgusaink tobbsége kordbban
nem alkalmazta

A programban vald részvétel komoly és mindmaig jol érzékelhetd hatdst gyakorolt iskolankra

Az iskola pedagdgiai programjabdl ma is joL kiolvashatd a program hatdsa

Pedagogus Az iskoldnk sokkal sikeresebb lett a program bevezetésének koszonhetéen
A program bevezetése dta a szUlék jobban elismerik az iskoldnkban végzett pedagdgiai munkat
A program bevezetésének kdszonhetden javultak didkjaink tantargyi eredményei

A program bevezetését kovetden jelentdsen ndvekedett a didkok tanuldsi motivacidja

A programban valé részvételemnek kdszonhetéen lényegesen tébb tanuldsszervezési médszert /
eszkozt tudok hatékonyan alkalmazni, mint korabban

A program bevezetése utan kollégaimmal 6nalld Ujitasokba, kisérletekbe is kezdtink

Az iskolankban tanité pedagdqgus kollégdim megbecsilték a programban végzett munkamat

Az iskolankban azok a pedagdgusok is ismerték a programot megvaldsité kollégaik munkajat, akik
kozvetlenul nem vettek részt benne

A program soran megismert szemléletnek megfeleld mddszerek, eszkdzok alkalmazasat az
iskolavezetés a mai napig megbecsli

Ugy érzem, a kdrmyezetem még mindig elvarja télem, hogy a programban megismert szemlélet
szerint tanitsak

A program zarasa ota jelentésen csokkent a tandrok egyuttmikodése, a kzos munkavégzés (pl.
projekthetek megvaldsitasa, szakmai problémak kozos megoldasa)

A program soran megismert modszerek alkalmazasa ma mar egyaltalan nem illesztheté bele az
iskola rendjébe

A program sordn megismert eszkdzok, mddszerek az idé mulasaval teljesen kikoptak a
mindennapok gyakorlatabdl

2. tablazat: A programok tartos és mély hatasat mérg dsszetett valtozohoz (TMH) kapcsolodo elemek a vezet6i és a
pedagogus kérd6ivbol’®

A 2. tablazatban megjelend elsédleges valtozdk atlagértékét sulyoztuk azon osztdlyok szamaval' és a tobbi
osztalyhoz viszonyitott ardnydval,'* ahol az intézményen belUl a kutatas idészakaban alkalmaztak a beavatkoza-
sok altal tamogatott tanulasszervezési eljarasokat. Emellett sulyozasi értékként hasznaltuk a mddszerek és esz-
k6z0k vdltozdsatis, azaz azt a mutatdt, mely azt mérte, hogy mennyit formalddtak a pedagdgusok altal alkalma-
zott mddszerek és eszkdzok a vizsgalt beavatkozas eldtti iddszakhoz képest. ' gy azok az iskolak is alacsony
TMH értékkel szerepelnek az adatbazisunkban, ahol bar jelenleg alkalmazzak a programok altal tAmogatott elja-
rasokat, azokat nem a fejlesztés nyoman, hanem azt megelézden kezdték el hasznalni. Az 1. abran lathatd a TMH

9. Forras: 101579 sz. OTKA kutatas vezetdi és pedagdgus kérddivei, lasd: www.impala.elte.hu
10. Pedagdgusok esetében.
1. lgazgatdk esetében.

12.  Példaul: kooperativ technikdk, projektmddszer, IKT alkalmazas, 45 percnél rovidebb vagy hosszabb érak, extrakurrikularis okta-
tas, tantargykozi kapcsolatok keresése, tanuldk egyéni haladdsanak kovetése
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Osszetett valtozd megoszldsa: a maximum érték (6) jelenti azt, hogy a programok hatasara jelentdsen javult az
iskola eredményessége, gazdagodtak a tanuldsszervezési eljarasok, mig a minimumérték (0) azt jelzi, hogy a
programoknak nem volt pozitiv hatasa.
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1. Abra: Az iskolék szintjén mért tartés és mély hatdst mutaté dsszetett
valtoz6 (TMH) értékének megoszlasa (vezetGi és pedagogus kérdGivek

adatai alapjan; minimum érték: 0, maximum érték: 6)

Az intézményi TMH valtozé mellett létrehoztunk egy masik, egyéni (pedagdgus) valaszokat mutatd dsszetett
valtozdt is. A tartds és mély hatdst mérd pedagdqus szintd dsszetett valtozd (TMH_P) azt méri, hogy — a 2. tab-
ldzatban ismertetett tanari kérdések alapjan — az egyes pedagdgusok hogyan latjak a pedagdgiai munka ered-
ményességének valtozasat, illetve az altaluk alkalmazott mddszerek, eszkdzok formaldddsat a programok elin-
ditasa ta. A TMH_P minimum értéke (0) azt jelzi, hogy a vizsgalt pedagdgus gyakorlatdban nem tortént sza-
mottevd elmozdulds a kompetencia alapu és az esélyegyenldséget tdamogatd oktatds, a kooperativ technikak
alkalmazasa felé. A maximum érték (7) pedig azt mutatja, hogy a valaszadd pedagdgus altal alkalmazott mdd-
szerek, eszkdzok dtalakultak, illetve eredményesség érzete ndvekedett. A valtozd eloszldasat mutatd 2. dbran
husz olyan eset jelenik meg, ahol a TMH_P értéke nem haladta meg a minimum szintet. Ennek hatterében az all,
hogy a TMH szamitdsahoz hasonldan itt is kUlonos jelentdséget tulajdonitottunk annak, hogy a pedagdgusok je-
lenleg hany osztalyban tanitanak a program szemlélete szerint, illetve a fejlesztés soran megismert médszerek-
kel, eszkdzokkel. igy ha a megkérdezett a kérddiv kitoltésekor egyaltaldn nem tanitott az innovativ szemlélet
szerint, az a tartds és mély hatds értékét a minimumra csokkentette.
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2. Abra: Az egyének (pedagogus) szintjén mért tartés és mély hatdst mutatd
oOsszetett valtozo (TMH_P) értékének megoszlasa (pedagogus kérdbivek adatai
alapjan; minimum érték: 0, maximum érték: 7)

Tobbek kozott arra voltunk kivancsiak, hogy milyen szervezeti mikodés jellemzi azokat az iskolakat, ahol a
leginkabb erds valtozasokrdl szamoltak be a vezetdk és pedagdgusok, illetve arra, hogy a tudas-intenziv jelleg
mennyire magyarazza azt, hogy az elinditott programoknak sikeril-e jelentds valtozast generalniuk az osztaly-
termi folyamatokban.

A szervezetek tudas-intenziv jellege

A szakirodalmi elemzés sordn feltart elméleti keretek és az adataink elsé vizsgalata (feltdrd faktoranalizisek)
alapjan nyolc olyan szervezeti jellemzét azonositottunk, amelyek egyittesen alkalmasak lehetnek az iskoldk tu-
das-intenziv allapotanak leirasara. Azaz annak megragadasara, hogy az intézmények a fejlesztéseket adaptalni
tudd, magas abszorpcids és dinamikus képességgel rendelkezd, szakmai tanuld és gyakorlatkdzosségeknek ott-
hont adé iskoldkként mikddnek-e. A nyolc szervezeti jellemzdt két tipusra bontottuk: a tudas-intenziv szervezet
szUkebb és tagabb értelmezéséhez kapcsolddd sajatossagokra. A tdgabb értelmezéshez azokat jellemzdket so-
roltuk, amelyekkel az elméleti keretek feltarasa soran ritkabban taldlkoztunk Ugy, mint a tudas-intenziv jellemzé-
vel, de az adataink tdbbvaltozds elemzése alapjan azt gondolhatjuk, alapvetd szerepet jatszanak az intézmények
tudas-intenziv mikodésében. A rendelkezésinkre allé adatok elemzése alapjan Ugy latjuk, az iskoldk szUkebb
értelemben vett tudas-intenziv jellege aldabbiak mentén irhatdak le:

1. atudasteremtd és tudasmegosztd tevékenységeket 6sztonzd, hatékony menedzsmentet alkalmazd is-

kolavezetés,

2. atanuldst és tuddsmegosztast tamogatd bizalmi légkor a neveldtestiletben,

3. aziskolan belil megvaldsuld tandri tanulas,

4. azadatgazdagsag és adatfeldolgozas,
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5. aziskola fejlesztési aktivitasa, valamint

6. avezetdk, pedagdgusok iskolan belili és mas iskolakkal térténd horizontalis egyUttmUkddése. Ha a tu-
das-intenziv szervezetet ennél tagabban értelmezzik, az eldzéek kiegészilhetnek két tovabbi elemmel,
melyek

7. amegosztott vezetés gyakorlata és

8. aziskola mikodését befolydsolok kdrének nyitottsaga.

A nyolc terUlet mindegyikére 6nalld dsszetett valtozdt hoztunk Létre, * ezek szamitasakor az iskolanként ren-
dezddd, vezetdi és aggregalt pedagdgus valaszokat tartalmazd, 591 elemszamu adatbazisunkat hasznaltuk. A
nyolc szervezeti mutatd atlagabdl két atfogd, az iskoldk dltaldnos tudas-intenziv jellegét méré Osszetett valtozdt
alkottunk. Az elsé (ISKTUDINTT) a szUkebb értelmezésbél kiindulva hat, mig a masodik (ISKTUDINT2) nyolc val-
tozot foglal magaban (utdébbi megoszlasat a 3. dbra mutatja be). Mindkét atfogd valtozd szignifikansan korrelal
a vizsgalt programok mért hatdsainak (TMH, TMH_P) értékeivel (p= 0.000).

Higtagram
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3. Abra: Az iskolak tudds-intenziv szervezeti jellegét mérs
tagabb valtozo (ISKTUDINTZ2) megoszlasa

A felmérésben részt vevé iskolakat minden tuddsintenzitas valtozonk értéke alapjan harom hasonld elemsza-
mU részre osztottuk. Ez lehetéséget adott arra, hogy megnézzik, milyen mértékben tér el a fejlesztési progra-
mok tartds és mély hatasat mérd valtozék (TMH, TMH_P) értéke az iskoldk azon csoportjai kdzott, melyek a vizs-
galt tudas-intenziv sajatossagokat tekintve az alsé és felsé egyharmadba tartoznak. igy példaul 6sszehasonlitot-
tuk a tartds és mély hatast méré mutatdk értékeinek alakuldsat azokban az iskoldkban, ahol a leginkabb
elutasitéak voltak a pedagdgusok az innovativ megolddsokat behozdkkal szemben (légkdr valtozd alsd egyhar-
mada) és azokban, ahol a nevelétestilet a leginkdbb megbecsilte az Uj tudds behozasat és megosztasat (légkor

13. Ezek részletes elemzését a kdvetkezd részben mutatjuk be.
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valtozé felsd egyharmada). A szervezeti mikddést Lleird valtozokkal kapcsolatban érdemes megjegyezni, hogy
ezek sok esetben egyszerre értelmezhetéek a programok kontextusaként és hatasaként, mivel a fejlesztések
gyakran az intézményi kdrmyezet alakitasat is megcéloztak (ldsd példaul TAMOP 3.1.4. szervezetfejlesztési ele-
meit)."

A tudas-intenziv jelleg és a fejlesztési beavatkozasok tartos és mély hatasa kozotti kapcesolat

Az adataink azt mutatjak, hogy az iskolak tudas-intenziv jellegét leird nyolc valtozé mindegyike erds kapcsolat-
ban all az intézményi és az egyéni szinty tartds és mély hatds valtozdkkal. A 3. tablazat azt ismerteti, hogy a TMH
és TMH_P atlagértékei hogyan alakulnak azon iskoldk esetében, amelyek a tudas-intenziv sajatossagokat te-
kintve az alsé és a felsé egyharmadba sorolhatdak. Az atlagértékek kozotti kildonbségek egy kivétellel minden
esetben szignifikansak az egyéni és az intézményi szinten is (p=0,00). A fejlesztési aktivitas az egyetlen olyan
szervezeti jellemzd, aminek magas szintje csak az intézményi tartds és mély hatds esetében latszik meghataro-
z6nak (p=0,00), az egyéni szinten Létrejovo valtozasokat ez kevéssé befolydsolhatja (p=0,16).

14. Az esettanulmanyok és a szervezeti valtozasokra fokuszald papiralapu kérddivvel gydijtott adatok elemzése soran ezért kiemelt

figyelmet forditunk majd a ,kontextus-hatas” kérdésére.
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Tudas-intenziv jelleget
leiré osszetett valtozok Iskola szintii hatas (TMH) Egyéni (pedagdgus) szintii hatas (TMH_P)

ATMH A TMH

altozo altozo Gallulalns
Rang- N yar Eltérés Rang- valtozo értéke
Afn értéke az értéke a Lo 2
pozicio (%) pozicid az als6

alsé felso harmadban
harmadban harmadban armacba

A TMH_P valtozo
értéke a fels6
harmadban

Eltérés
(%)

Az iskola tudéasteremt6 és

tudasmegosztod

3,21 3,85 3,58 3,91
tevékenységeket 6szténzo, 1. o o 120,00 6. ! o 109,13
hatékony menedzsmentet N:181 N:195 N:310 N:316
alkalmazé vezetése (TVEZ)
Iskolan beliili tanari tanulas 2,98 3,55 3,40 4,03
(TANUL) % N:134 N5 1898 E N: 284 N:31a 11830
Horizontélis egytittmiikodés 3,07 3,54 3,54 4,00
(HORIZ) 3. N7 N P26 = N: 302 N:308 1302
e e s (V) 4. e e 2 4 o Naoe 08
Az iskola nyitottsaga (NYIT) 5 N31§2 N3i;(7) 110,62 5 N33'(5)8 NS;;Z_-Z)) 10,03
Tanulast és tuddsmegosztast 3,31 3,65 3,49 3,93
tamogatb légkor (LEGK) & N: 174 N1 1050 % N: 273 N335 1240
Adatgazdagsag és 3,32 3,62 3,65 3,96
adatfeldolgozas (ADAT) 7 Nes N:igo 10923 % N: 351 N:327 10842
Fejlesztési aktivitas (FEJL) 8. l\? '13761 N31,?5 107,90 8. N%gg N'33,‘§(2) 103,19

A fentieket tartalmazé osszesitett valtozok

Tudés-intenziv jelleg 120,54
1(ISKTUDINTY) (szik 1 e N 1 Naos Noaoe g7
értelmezés) : : : :
Tudas-intenziv jelleg 2
(ISKTUDINT?) (tag 2 OBy o8 932 2. N NS s
értelmezés) : : : :

3. tablazat: A tartos és mély hatast méré Osszetett valtozok (TMH, TMH_P) atlagértéke a tudas-intenziv jelleget leird
dsszetett valtozok értéke szerint az alsé és felsé egyharmadba sorolt iskolak esetében. Megjegyzés: Zarbjelben a valtézok
rovid elnevezése van. Tengerkék szinnel szedtiik azokat a valtozokat, amiket csak a tudas-intenziv szervezetet tagan
értelmez0 valtozo esetében vettiink szamitasba.
A rangpozicid oszlopban jel6ltik, hogy a kurrikulumfejlesztések intézményi sikerességét mérd tartds és mély
hatas valtozdk értékeinek kilonbsége alapjan mennyire gondolhatjuk meghatarozonak az egyes tudas-intenziv
jellemzdk sulyat az implementacids folyamatokban (az 1. pozicié a legnagyobb a kilonbséget, mig a 8. a legki-
sebbet jeloli). A TMH, illetve a TMH_P értékek kilonbségei kozott két tudasintenzitds valtozd esetben talaltunk
jelentds eltérést: ezek a tudasteremtd és tudasmegosztd tevékenységeket 6sztonzé, hatékony menedzsmentet
alkalmazo vezetés (TVEZ) és az elébb emlitett fejlesztési aktivitas (FEJL). Az alabbiakban részletesen bemutatjuk
a tudas-intenziv jelleget leiré nyolc dsszetett valtozé mindegyikének belsd tartalmat. A valtozdkat a 3. tablazat-
ban megjelend sorrendben ismertetjuk, végére hagyva a tudas-intenziv jelleg tdg értelmezése esetén bevont két
valtozdt.
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Tudasteremté és tudasmegoszto tevékenységeket tamogato, hatékony menedzsmentet alkalmazé
vezetés (TVEZ)

A 3. tablazat szerint a tudas-intenziv szervezeti jelleget megragadd valtozok kdzil a tuddsteremtd és tuddsmeg-
0szt0 tevékenységeket 6szténzd, hatékony menedzsmentet alkalmazo vezetés (TVEZ) tinik a legfontosabbnak
a fejlesztési programok eredményes intézményi megvaldsitasa szempontjabdl. Azokban az iskoldkban, amelyek
e valtozd értéke alapjan a felsé harmadba tartoznak, a megkérdezettek atlagosan 20%-kal magasabbra becsul-
ték a programok altal elinditott valtozasok jelentéségét, mint ott, ahol a vezetés tudas-intenziv jellege az alsé
egyharmadba esett. A 4. tablazat azt mutatja, hogy a vizsgalt programok intézményi szint( hatdsat a legalacso-
nyabbra, kdzépszintlre és legmagasabbra becsild iskolak (TMH alsé, k6zépsé és felsé egyharmad) miként osz-
lanak meg a TVEZ valtozd értéke szerint.

A tartos hatas osszetett

valtozo Az iskola vezetése (TVEZ) valtozo értéke
(TMH) értéke
Also Kozéps6 Fels6
egyharmad egyharmad egyharmad

Also N 85 63 37 185
Egyharmad

% A tartos

hatas 45,9% 34,1% 20,0% 100,0%

mértékén beliil
Kozepso N 60 80 47 187
Egyharmad

% A tartos

hatas 32,1% 42,8% 251% 100,0%

mértékén beliil
Fels N 36 a1 i 188
Egyharmad

% A tartos

hatéas 19,1% 21,8% 59,0% 100,0%

mértékén belil
Total N 181 184 195 560

% A tartos

hatas 32,3% 32,9% 34,8% 100,0%

mértékén belul

4. tablazat: Az iskolak megoszlasa a TMH és a TVEZ valtozok értéke szerint

A TVEZ valtozdénkat harom, ugyancsak dsszetett ,részvaltozd” atlagabdl szamoltuk: ezek 1. a fejlesztésrél va-
16 vezetdi gondolkodas, 2. a vezetdi tajékozddas tipusai és rendszeressége, valamint 3. a hatékony és tudas-

intenziv menedzsmenttechnikak alkalmazasa.
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Fazekas Agnes

A vezetdi gondolkoddshoz kapcsolddd kérdések azt tartak fel, hogy az iskola vezetése mennyire nyitott a pe-
dagdgusok innovativ kezdeményezéseire, a helyi kisérletezésre, a tanarok egyéni szakmai fejlédésére, mas isko-
l3k jé gyakorlatainak atvételére, valamint a kilsé szereplék kurrikulumformald szerepére. E valtozo részét képez-
te példdul, hogy a pedagdgiai munka értékelésében milyen jelentéséggel bir a megszerzett tudds megosztasa,
illetve a fejlesztési programokban, pedagdgiai Ujitasokban vald részvétel. A vezetdi gondolkodast méré dssze-
tett valtozét az e terUletekre vonatkozd allitasokkal (részletes leirasat lasd az 5. tablazatban) valdé egyetértés
mértékébdl szamoltuk ki.®

Megkérdezettek Allitasok, Kérdések

Vezetd Vezetéként nagyon fontosnak tartom, hogy megismerjuk, kiprébaljuk masok ,jé gyakorlatait”

Vezetdkent, nagyon fontosnak tartom, hogy szabad teret adjak a pedagdgusok kreativ
meglatasainak, innovativ dtleteinek

A tanitds-nevelés olyan mesterség, amit nem jé, ha kivilallok prébalnak befolyasolni

Az Uj tanitasi mddszerekkel, eszkdzokkel vald kisérletezés veszélyeztetheti a tanuldi
eredményességet

A pedagdgusok nalunk tényleges tamogatast (pl. szakmai tandcsokat, munkaidd-kedvezmeényt)
kapnak szakmai karrierjik megvaldsitasahoz

Kérjuk, rangsorolja, hogy az 6nok iskoldjaban az alabbi tényezéknek mekkora szerepe van a
pedagdgus munka mindségének és eredményességének megitélésében./A megszerzett tudas
belsé megosztdsa a tobbi pedagdgussal

Kérjuk, rangsorolja, hogy az 6nok iskoldjaban az aldbbi tényezéknek mekkora szerepe van a
pedagdgus munka mindségének és eredményességének megitélésében./Fejlesztési
programokban, pedagdgiai Ujitdsokban, innovacidkban vald részvétel

A pedagdgusok munkajanak értékelése soran az iskolavezetés fontos szempontnak tekinti a
pedagdgiai mdédszereink folyamatos meguijitasat

5. tablazat: A vezet6i gondolkodast mérg dsszetett valtozohoz kapcsolodo elemek a vezetdi és a pedagogus kérdivbsl'e

A tudas-intenziv mUkddést tamogatd vezetés masodik elemét a vezetdi tdjékozddds adta. E témakdron belil
arra kérdeztUnk ra, hogy a pedagdgiai munka megismerése céljabdl a vezeték milyen gyakorisaggal (soha, éven-
te, havonta, hetente vagy gyakrabban) vesznek részt dralatogatasokon, tartanak személyes szakmai konzultaci-
Okat (pl. dratervek kdz0s megbeszélése), készitenek egyéni értékelést beosztott munkatarsaikrol, végeznek kér-
déives adatgyuijtést (pl. munkatarsak, sz0l6k, tanuldk kdrében), elemzik a tanuldi mérési eredményeket, illetve
informalddnak egyéb mddokon. A vezetdi tajékozddas terlletén létrehozott Bsszetett valtozdnk értékét ez eset -
ben is a kérdésekre adott valaszok atlaga adta.

A tudas-intenziv mikddést 6sztonzé vezetés harmadik komponenseként a hatékony menedzsmentet jeloltik
meg az empirikus adataik, illetve a szakirodalom elemzése alapjan. A harom vezetési terilet kdzUl ez tlnik a leg-
inkabb jelentdsnek a szervezeti szintd TMH értékének alakuldsa szempontjabdl. Az alkalmazott menedzsment
hatékonysagat mérd valtozd értéke szerint a felsé egyharmadba esd intézmények atlagosan tébb mint 17%-kal
becsulték magasabbra a programok szervezeti szint( hatasat, mint az alsé egyharmadba tartozd iskolak. A me-
nedzsment mUkddését leird valtozdt olyan allitasokkal vald egyetértés atlaga adta, melyek a tanarok innovativ
Otleteinek figyelembevételét, dontéshozatalba vald bevonasat, a fejlesztések természetének ismeretét, a prog-

15. Atlagszamitassal, figyelembe véve a negativ allitdsokat és a skalak kozatti kilonbségeket.
16. Forras: 101579 sz. OTKA kutatas vezetdi és pedagogus kérddivek, [dsd: www.impala.elte.hu
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ramhoz kapcsolddd pedagdgiai munka szakmai tdmogatasat, a visszajelzési rendszer és a helyi implementacids
stratégiak meglétét vizsgaltak. A valtozo alapjat add allitasokat a 6. tablazat mutatja be.

Megkérdezettek Allitasok, Kérdések

A program elinditasakor hatdridéket és felelésoket meghatarozd sajat megvaldsitasi tervet

Vezet6 készitettink

A program megvaldsitasakor kiemelt célunk volt a teljes nevelStestilet bevonasa, a megismert
mddszerek, eszkdzok iskolan beldli terjesztése

A program bevezetésekor az iskolankon beluli projektvezetés hatékonyan dszténdzte a
programhoz kapcsoléddd munkankat

Pedagogus
A program bevezetésekor az iskolankon belili projektvezetés kiemelt figyelmet forditott
javaslatainkra, innovativ 6tleteinkre

A program bevezetésekor az iskolan beldli projektvezetés folyamatosan visszajelzést adott a
pedagdgusoknak a projekt soran elért eredményekrél

A program bevezetésekor az iskolan belili projektvezetés megértette, hogy az Uj mdédszerek
elsajatitasa / az Uj eszkdzok alkalmazasa id6leges nehézségekkel jar

Mennyire kapott érdemleges szakmai segitséget a program megvaldsitasa soran az aldbbiakban
felsoroltaktdl. /Az iskolankon beluli projektvezetés (szakmai, médszerbeli segitség) s

6. tablazat: A hatékony menedzsmentet méré Osszetett valtozohoz kapcsolodo elemek a vezetGi és a pedagogus

kérdoivbol'’

A hatékony menedzsment meghatarozénak tinik a pedagdgus szintU tartds és mély hatds esetében is. Azok-

ban az iskolakban, amelyekben a hatékony menedzsment valtozd értéke a felsé harmadban volt, a THM_P érté-
ke atlagosan 16 szazalékponttal magasabb értéket ért el, mint azokban, ahol az alsé egyharmadba esett.

Az iskolan beliili tanari tanulas (TANUL)

A szervezet tudds-intenziv jellegét méré masodik Osszetett valtozdnkat az iskoldn beldli tandri tanulds (TANUL)
adta, amely azt mutatta meg, hogy mennyire jellemzd az intézményekre a pedagdgusok kollektiv, onfejleszté te-
vékenysége, belsé tudasmegosztasa (ldsd a 7. tablazatot). A valtozdt az Ujszer( tanuldsszervezési eljardsok
megismerésére, iskolan belUli kiprobaldsara, terjesztésére, a magas szakmai teljesitmény igényére, illetve a pe-
dagdgiai problémak megvitatdsara vonatkozé allitasokkal vald egyetértés mértékébdl hoztuk Létre egyszery at-
lagszamitassal. Ez természetesen nem figgetlen a fejlesztést és tudasmegosztast tdmogatd vezetéstdl. Kony-
nyen elképzelhetd ugyanis, hogy a pedagdgusok szivesen prébalnak ki és osztanak meg egymassal Ujszer( tech-
nikakat, eljdrasokat olyan intézményekben, ahol a vezetés az ilyen tobbletet becsuli és elvarja, mint ott, ahol ez
nem kap tamogatast, vagy elutasitasba Utkozik.

17.  Forras: 101579 sz. OTKA kutatas vezetdi és pedagogus kérddivek, [dsd: www.impala.elte.hu
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Megkérdezettek Allitasok, Kérdések

A megbeszéléseinken sokszor mutatunk be Ujszer( tanuldsszervezési, vagy egyéb szakmai

Vezetd lehetéségeket

A mi iskoldnkban a pedagdgusok szivesen tanulnak Uj technikakat, prébalnak ki Uj eszkdzoket,
fejlesztik készségeiket, korszerUsitik munkamddszereiket

Az iskolankban dolgozé pedagdgusok nagy tobbsége hatdrozottan magas teljesitményre torekszik

A neveldtestUlet korulbelUl hany szazaléka vett részt az elmult években a kételezénél tobb
tovabbképzésen?

Kérjuk, jeldlje, hogy a program bevezetése elsd két évében milyen gyakorisaggal vett részt az
Pedagogus alabbi egyittmUikodési formakban a program megvaldsitasaval kapcsolatban/ Egyes tanuldk
egyéni tanuldsi problémadinak megvitatdsa

Gyakran prébalok ki Uj eszkdzoket / tanuldsszervezési mddszereimet kisebb-nagyobb mértékben
mindig valtoztatom

Az U] tanitasi mddszerekkel/eszkdzokkel vald kisérletezés veszélyeztetheti a tanuldi
eredményességet

7. tablazat: Az iskolan beliili tanari tanulast mérg ésszetett valtozohoz (TANUL) kapcsolodo elemek a vezet6i és a
pedagogus kérd6ivbol'®

Horizontalis egyiittmiitkodés (HORIZ)

A harmadik Osszetett valtozéban az iskoldra jellemzé horizontdlis egyUttmUkddésrél megismert tényeket/jel-
lemzoéket foglaltuk egybe. Ez a valtozd egyarant magdban foglalja a szervezeten belUl dolgozd pedagdgusok
egyUttmUkodését és a mas iskoldkkal kiépitett kapcsolatokat, illetve a kilonbdzé haldzatokban vald részvételt.
A kérdéiv vonatkozd részei vizsgaltak példaul, hogy a tanarok a program megvaldsitasa alatt milyen gyakorisag-
gal vettek részt hospitalasokon, mihelymunkakon, tartottak bemutatédrakat, tanitottak kollégdiknak a megis-
mert innovativ mddszereket, illetve kaptak érdemleges szakmai segitséget a hasonld helyzetben lévé kollégaik-
tél. Utdbbira a vezetdk esetében is rakérdeztink. A horizontalis eqydttmuikddés mértékét mutatd valtozd (HO-
RIZ) szamitasa soran az egyUttmUkddéseket jelzd értékek kdzil a masok tanitasara vonatkozdkat kiemelt sullyal
kezeltUk." Noha a horizontalis egyUttmUkodés a valdsagban gyakran tartalmaz tanulasi elemeket, és emiatt ne-
hezen elkilonitheté az iskoldn belUli tandri tanulds tobbféle formajatdl, e dimenziét fontosnak tartottuk 6nalld
valtozéként kildn is megjeleniteni.

Tanulast és tudasmegosztas tamogato6 légkor (LEGKOR)

A szervezet tudds-intenziv jellegének negyedik elemét a tanuldst és tuddsmeqgosztast tamogatd légkor (LEG-
KOR) adta. A LEGKOR 6sszetett valtozénk a nevelStestileten belili egyittmikaddésre, a bizalmi viszonyokra, a
kommunikacids problémakra és az innovacids tevékenység megbecsiltségére vonatkozd elsédleges (a kérdéiv-
ben szerepld) valtozdkat foglalja magadban. Ennek szamitdsakor a kommunikacids problémak jelenlétét és az Uj-
szer( megoldasok elutasitasat sulyoztuk,? mivel Ugy gondoltuk, ezek erds jelenléte kilondsen veszélyeztetheti
a fejlesztési beavatkozdsok sikeres megvaldsitasat.

18. Forras: 101579 sz. OTKA kutatas vezetdi és pedagogus kérddivek, [dsd: www.impala.elte.hu
19. A HORIZ valtozd értékét a masok tanitdsara vonatkozd valaszok atlaga és a szervezeten belili egyéb egyUttmUkodésekre, az

intézménykdzi kapcsolatokra, illetve a haldzatokban vald részvételre vonatkozd valaszok dtlaganak 6sszege adta.

20. Atlagszamitassal, figyelembe véve a negativ allitdsokat és a skalak kozatti kilonbségeket.
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Megkérdezettek Allitasok, Kérdések

Iskolankban a pedagdgusok killéndsen megbecsilik azokat a kollégakat, akik tudasukat

Vezetd megosztjék veluk

A mi iskoldnkban a szakmai vitak eldsegitik a nevelStestilet szakmai fejlédését és nem karositjak
az emberi kapcsolatokat

A mi iskolankban a neveldtestUlet dltalaban leinti azokat, akik valamilyen problémara Ujszer(
megoldast javasolnak

A mi iskolankban kiléndsen erés egyuttmuikodés jellemezi a pedagdgusokat

Kérjuk, jeldlje meg, hogy az 6nok iskoldjdban az aldbbi tényezék mennyire akadalyozzak jelenleg
az eredményes pedagdgiai munkat./NevelStestUleten belili légkor, belsé kommunikacids
problémak

Nehézségek és fesziltségek nélkul meg tudjuk oldani, ha egy kollégat tovabbképzés miatt
helyettesiteni kell

Pedagdgustarsaim elvarasai is 6szténdztek, amikor az Uj eszkdzoket / mddszereket alkalmazni
kezdtem

Pedagogus

A program megvalGsitasa soran az alabbiak kézil melyek okoztak Onnek problémét, illetve
sikerUlt-e megoldani ezeket./A nevelStestilet idegenkedése az alkalmazott eszkozok, mdédszerek
és a koncepcio valtozasaval szemben

Altaldban sok segitséget kapok a felmeriild tanitsi, tanuldsszervezési feladataim, problémaim
megoldasahoz kollégaimtdl

8. tablazat: A légkor témakorére létrehozott dsszetett valtozéhoz (LEGKOR) kapcsolédo elemek a vezetdi és a pedagégus
kérdéivbsP

Adatokkal dolgozoé iskola (ADAT)

Az 6tddik Osszetett valtozonk értékét az hatarozta meg, hogy az iskoldra milyen mértékben jellemzé az adatok
gyujtése és feldolgozdsa (ADAT). Ezt olyan kérdésekre adott valaszok atlagabdl szamoltunk, amelyek a kilsd
mérések felhasznaldsara, a belsé mérések gyakorisagara és az adatok hasznositasara mutattak ra. igy a valtozd
részét képezte, hogy az iskola dsszehasonlitja-e eredményeit mas hasonld helyzetben évé iskolakéval, feldol-
gozza-e a kilsé (orszagos, térségi, kutatdsokhoz kapcsolddd) mérések sajat intézményére vonatkozd adatait, vé-
gez-e Onalld belsé méréseket és kilsé forrasokra tdmaszkodd adatgydjtést. Az iskolak mérési, adatfeldolgozasi
gyakorlatanak kérddives feltardsdra emellett arra is kiterjedt, hogy az iskoldban dolgozd pedagdgusok részt
vesznek-e a tanuldsi eredményekrdl szl mérési adatok elemzésében.

Fejlesztési aktivitas (FEJL)

A szervezet tudas-intenziv jellegét méré hatodik valtozonk a fejlesztési aktivitds (FEJL) volt, amely azt mérte,
hogy az intézmények milyen gyakorisaggal valdsitottak meg kilonbozd fejlesztési programokat vagy sajat inno-
vacidkat. A kapcsolédd kérdések a HEFOP-ban és a TAMOP-ban inditott kompetenciafejlesztd és esélyegyenld-
ségi fejlesztések mellett olyan mas programokban vald részvételre kérdeztek rd, mint a Zsolnai (EKP, NYIK, KEK),
a Soros Alapitvany, a Comenius 2000 és az Okoiskola programok vagy az Eurépai Unid oktatasi egyittmikodési
(Comenius, Leonardo, Grundtvig) programijai.

21. Forras: 101579 sz. OTKA kutatas vezetdi és pedagdqus kérddivek, l[dsd: www.impala.elte.hu
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A tag értelemben vett tudas-intenziv jelleg valtozoi

Az utolsd két dsszetett valtozdnkat add sajatossagokrdl azt gondoljuk, hogy bar erésen meghatarozhatjak az is-
kolak tudas-intenziv mUkodésének lehetdségét, csak akkor azonosithatdk a tudas-intenziv jelleg kritériumakeént,
ha arrdl tag értelemben gondolkodunk. Ezek a szervezeten belili megosztott vezetés (MEGVEZ) és az iskola nyi-
tottsdaga (NYITOTT). El6bbi azt mutatja meg, hogy a pedagdgusok értik-e az iskola fejlesztési céljait, alakitjak-e a
lényeges dontéseket, illetve hogy a tandrok hany szazaléka rendelkezik valamilyen formdlis vezetdi feladattal.
Az utdbbi dsszetett valtozonk az iskola nyitottsagat mérte, azaltal, hogy feltarta, az iskola mikodésére, straté-
giaalkotdsara, a tanulasszervezési eljarasok alakulasdra milyen befolydssal vannak a didkok, a szilék, a nem pe-
dagdqus iskolai dolgozdk, a tarsadalmi kdrnyezet és a kiilsé szakemberek. Igy példaul az oktatassal foglalkozd
kutatdk, a szolgaltatd intézmények, vagy mas iskoldk pedagdgusai, vezetdi.

A tudasintenzitas szervezet jellemz6i mint kornyezeti tényezék

Az eddigiekben kétvaltozds elemzésekkel vizsgaltuk az iskolak tudas-intenziv mUkddése valamint a fejlesztések
tartds és mély hatasa kodzotti Osszeflggéseket. A tudds-intenziv szervezet jellemzdi kozott azonban komplex
kolcsbnhatdsokat kell feltételeznink, amelyek statisztikai megragadasa t6bbvdltozds elemzésekkel képzelhetd
el. A tudasintenzitds egy-egy jellemzdje (pl. adatgazdagsag) egy masik szamara (példaul tudastamogato veze-
tés) olyan kornyezeti tényezévé valhat, amely az utdbbi hatdsat felerdsitheti, vagy éppen gyengitheti.

Bar a kutatas jelen szakaszdban még nem allnak rendelkezésinkre a komplex hatdsrendszert atfogdan vizs-
gald tdbbvaltozds elemzések, elézetes eredményeink alapjan be tudunk mutatni néhany olyan példat, amelyek
jolillusztraljak az ilyen jellegU kapcsolatokat. Eddigi szamitdsaink?? példaul azt mutatjak, hogy az iskoldk nyitott-
sdga sajatos terepet biztosit az intézmények adatqydjtd és feldolgozd tevékenysége szamara. Azaz az intézmé-
nyi nyitottsag mértéke feltételezhetéen meghatarozza, hogy az adatokkal dolgozd szervezeti jelleg milyen mér-
tékben tud hozzdjarulni a fejlesztési programok mély és tartds hatasahoz. A kdrnyezet kurrikulumformald hatas-
ra valé nyitottsagot mérd dsszetett valtozénk (NYIT) értéke szerint az alsé egyharmadba tarozd intézmények
korében jelentds kilonbséget talaltunk a mérhetd adatokat rendszeresen gyUjté, feldolgozd, és az ilyen tevé-
kenységet nem végzd iskolak kdzott a tartds és mély hatds (TMH) tekintetében (kilonbség értéke: 0.4, p=
0.002). Ezzel szemben a tarsadalmi és szakmai kdrnyezetre legalabb kdzepes szinten nyitott (NYIT k6zépsé, fel-
s6 harmad) iskolakban az adatok intenziv gyUjtése és feldolgozdasa mar nem jart egyUtt a tartds és mély hatas
ilyen mértéky ndvekedésével (a kildonbségek értéke: 0.16 és 0.14; p= 0.2 és 0.28). E mogott példaul az allhat,
hogy a kornyezetUkre kevésbé érzékeny iskolakban az adatgyUjtés és feldolgozas ablakot nyithat a kUlvildgra, le-
het6vé téve, hogy az intézmények reagaljanak az onnan érkezé hatasokra. Az ilyen iskolakban az adatokkal folyd
munka kedvezd terepet teremthet a folyamatos megujulasnak és a fejlesztések megvaldsitasanak, példaul azal-
tal, hogy ramutat a szil8i elvarasokra, vagy a hasonld helyzetben Lévd iskolak eredményességének alakuldsara.
Ott viszont, ahol a nyitott attitdd elér egy kritikus szintet, azaz ahol eleve figyelnek a kilsé folyamatokra, az isko-
lak formalis adatgyUjtések nélkil is reflektalnak a kdrnyezetUkre. Bar az adatokkal dolgozd jelleg itt is erdsitheti
az intézmények dinamikus muikddését, ez szignifikans kilonbséget mar nem tud generalni az elért eredmények
szintjén.

Hasonloképpen feltételezhetd, hogy az iskolan bellli tandri tanulds, a mddszerek és eszkdzok folyamatos
mequijitasa, a kisérletezés is sajatos terepet generdl a haldzatokban vald részvétel, illetve az iskoldn kivili hori-

22. Azitt bemutatott eredményeink adott tudas-intenziv valtozé alsé, kdzépsé és felsé egyharmadahoz tartozé iskoldk csoportjai-

nal mért, mas tudas-intenziv valtozd atlagértékeinek dsszehasonlitasan alapulnak.
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zontdlis eqydttmukodések szamara. Azokban az iskolakban, ahol a belsd tandri tanuldst méré dsszetett valto-
z6nk (TANUL) értéke az alsé és a kdzépsd egyharmadba esett, a kilsé kapcsolatok intenziv mikodése vagy hia-
nya* nem jart egyutt a tartds és mély hatds intézményi valtozéd magas vagy alacsony értékeivel, azaz a TMH ér-
tékek kildnbsége itt nem volt szignifikans (kilonbség: 0,129 és 0,125 p=0,39 és 0,27). Azokban az iskolakban vi-
szont, amelyek intelligens, tudasteremtd szervezetként mukodnek, tehdt a TANUL értéke szerint a felsé
egyharmadba estek, a kilsé kapcsolatok hidnyahoz alacsony, mig intenziv jelenlétéhez magas TMH értékek kap-
csolddtak (kUlonbség: 0,28 p=0,014) (lasd 9. tablazatot). Tehat feltételezhetd, hogy a kilsé egyittmUkodés
csak ott tud erds pozitiv hatast generdlni a fejlesztések megvaldsulasara, ahol intelligens, iskolan belili tanari
tanuldsi modellek mUkddnek.

Tanul NETW Mean N Std. Deviation

Als6 Egyharmad  Alsé Egyharmad 291 68 52
Kozépsd Egyharmad 3,07 39 55
Felsé Egyharmad 3,04 27 48
Total 2,98 134 52

Ko6zépsd Alsd

Egyharmad SO Egyharmad 322 40 61
Kozépsé Egyharmad 3,32 49 57
Felsé Egyharmad 335 40 ,68
Total 3,30 129 ,62

Fels6 Egyharmad  Alsé Egyharmad 338 42 56
Kozépsé Egyharmad 3,59 49 54
Felsé Egyharmad 3,67 44 47
Total 3,55 135 54

Total Alsé Egyharmad 313 150 60
Kozépsé Egyharmad 3,35 137 59
Felsé Egyharmad 3,40 m ,60
Total 3,28 398 ,61

9. tablazat: A NYIT és a kiilsé egyiittmiikodést mérg valtozo (NETW) also, kozépso és felsé harmadaba esé iskolak TMH
értékei

A pedagdqgus valaszokat egyénenként tartalmazé adatbazisunk azt is lehetévé tette, hogy az egyes tandrok
szintjén Létrejovd tartds és mély hatds (TMH_P) alakuldsat vizsgaljuk a kilonbozé szervezeti kdrnyezetekben.
Ebben az adatbazisban — mint kordbban emlitettUk — minden pedagdgushoz hozzarendeltik a munkahelyére
jellemzé tudasintenzitds valtozokat, igy tesztelhettUk, hogy a tandrok bizonyos csoportjai milyen szervezeti kor-
nyezetben tudjak konnyebben adaptalni, gyakorlatunkba épiteni a fejlesztések kindlta eljdrasokat. Az ilyen tipusu

23. Akulsé egyUttmUkodések valtozdt (NETW) a kilsé-belsd horizontalis egyGttmuikodést jelzé (HOR) valtozd azon elemei adtak,
melyek csak a szervezeten kivili kapcsolatokat vizsgaltak.
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elemzések soran az egyéni szint( tartds és mély hatds valtozo értékének alakulasat vizsgaltuk adott pedagdgus
tulajdonsag (valtozo) és szervezeti sajatossag (valtozd) mentén.

Az itt folytatott elemzéseink példaul arra mutattak ra, hogy a pedagdéqusok horizontalis eqydttmuikédésének
szerepe feltételezhetden felértékelddik azokban az intézményekben, amelyek a TVEZ &sszetett valtozo szerint az
alsé egyharmadba tatoznak. Azaz ott, ahol az iskolamenedzsment az atlagosnal kevésbé tamogatja a tudds-
megosztdst és a pedagdgusok szakmai fejlédését, kevéshé elkotelezett a fejlesztések és a helyi szintd kisérlete-
zés iranyaban, illetve ritkabban tajékozddik a tandrok szakmai tevékenységérél. Az ilyen iskolakban magasabb
TMH_P kildnbséget talaltunk (kildnbség: 0,5, 114%) a tandrok azon csoportjai kdzott, akik aktiv szakmai kap-
csolatokrdl, horizontalis egyUttmuikddésekrél szamoltak be, és akik valaszaik alapjan nem nyitottak a szakmai
interakcidkra[1], mint azokban az iskolakban (kUlonbség: 0.3, 108%), ahol a vezetés tamogatja a tudas-intenziv
szervezeti mUkodést (TVEZ kdzépsd, felsé harmad).

A fejlesztési beavatkozasok implementaldsa szempontjabdl a pedagdgusok sajatos alcsoportjai azonositha-
ték a horizontalis egylttmUkodés egy specidlis formdja, a kollégdk tanitdsa szerint is. Ha megkilonbdztetjik
azokat a tanarokat, akik kollégaikat rendszeresen tanitjak és azokat, akik ilyen tevékenységet egyaltalan nem vé-
geznek, érdekes fejlédési 0sszefiiggéseket feltételezhetink. Azokban a szervezetekben, ahol a tagan értelme-
zett tuddsinteziv mukddés (TUDINT2) kifejezetten magas vagy alacsony szint(, nem jar szamottevé pozitiv ha-
tassal a vizsgalt fejlesztések megvaldsitasa tekintetében (TMH_P) az, hogy az egyes pedagdgusok tanitjak-e
kollégaikat, vagy sem. A jelentds pozitiv hatas elmaradasanak a két szervezeti kontextusban eltéré okai lehet-
nek. Ez jelentheti azt, hogy a tandrok kevésbé hasznositjak a tanuldsszervezési eljarasok tanitasa soran szerezett
tapasztalatokat azokban az iskoldkban, ahol a szervezeti kultira nem tamogatja az egyéni és kollektiv tanulds
megvaldsuladsat, a tanitasi gyakorlat megujitasat (kUlonbség: 0,42, 113%), mint ott, ahol a tudas-intenziv szerve-
zeti mUkodés atlagos szintd, illetve ahol &sztdnzik a multiplikacids tevékenységeket (kUlonbség: 0,67, 120%).
Mérsékelt pozitiv hatas (kUlonbség: 0,41, 111%) figyelheté meg azokban az iskoldkban is, amelyeket kilondsen
erds tudas-intenziv mikoddés jellemez, azaz a TUDINT2 felsd egyharmadaba esnek. Ez azzal magyarazhatd, hogy
az intenziv belsd tanulasi és kisérletezési folyamatok miatt a kollégak tanitdsa itt mar nem jelent tébbletet a fej-
lesztések megvaldsitasakor (TMH_P). A tobbvaltozds elemzési példaink tehat, 6sszhangban az implementdcids
hatasmechanizmusok természetérél valo elézetes gondolkodasunkkal, nem linedris kapcsolatokat is mutatnak.

Osszegzés

A kutatdsunk célja, hogy feltarjuk, az unids finanszirozasu kurrikulum-fejlesztések milyen feltételek mellett tud-
nak tényleges és tartds valtozast eredményezni a tanuldsszervezési eljarasokban. A kutatds elsd szakaszaban
szakirodalmi elemzéssel tartuk fel a relevans elméleti kereteket, erre alapozva megalkottuk az empirikus részt
meghatarozd elméleti modelljeinket, illetve létrehoztuk a figgetlen és fiiggd valtozdink rendszerét. A kapcsold-
dd adatgyUijtést kérddives lekérdezéssel és terepmunkara épild adatgydijtéssel végeztik. Az itt bemutatott ered-
mények 591 vezetdi és 1313 pedagdgus kérddiv feldolgozasan alapulnak. Empirikus vizsgalatunk elsé elemzési
fékuszaként az iskolak tudas-intenziv mikodését valasztottuk, mivel a valtozdink kozOl tobbrél — az abszorpcids
kapacitasrol, a kontextusrél és a menedzsment hatékonysagrol — azt feltételeztik, az iskoldk tudas-intenziv mu-
kddésének vizsgalataval j6l megragadhatdak lesznek.

A kurrikulumra iranyuld fejlesztési beavatkozasok egyik meghatdrozé kérdése, hogy olyan iskolakban vald-
sulnak-e meg, amelyek képesek az innovativ tanuldsszervezési eljarasok adaptaldsara, azaz gyakorlatuk meguji-
tasara. Elsdsorban a tanari és szervezeti tanuldst egyarant 8sztdnzd tudas-intenziv szervezetekrdl gondolhatjuk,
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hogy e tekintetben kedvezd implementacids kdrnyezetet biztositanak a fejlesztések szamara. Elemezéseink so-
ran elsésorban arra kerestUk a valaszt, hogy mennyire tdlthetnek be jelentds szerepet a hazai fejlesztések sike-
rességében azok a sajatossagok, amelyek a tudas-intenziv szervezetekre jellemzdek. A relevans szakirodalom és
a kérddives felmérésbdl szarmazd adataink elsd elemzése alapjan tobb ilyen sajatossagot azonositottunk. Az
utdbbiak nyolc atfogd szervezeti jellemzé megragadasat tették lehetdvé:

1. atudasteremtd és tudasmegosztd tevékenységeket dsztdnzd, hatékony menedzsmentet alkalmazd is-
kolavezetés,
az iskolan beldli tandri tanulas,
a horizontalis egyUttmUkodés,
a megosztott vezetés,
a tanuldst és tudasmegosztast tamogatd légkor,
az iskola nyitottsaga,
az adatgazdagsag, adatfeldolgozas és
az iskolak fejlesztési aktivitasa.

A rendelkezésinkre 3Ll adatok elemzése?* alapjan mind a nyolc atfogd jellemzé meghatdrozdnak tinik a fej-
lesztések tartds és mély hatdsa szempontjabdl, melyet iskolai és egyéni szinten egyarant mértik. Utdbbi muta-
ték alapjat a programok nyoman kialakuld valtozasok adtdk, igy tobbek kozott rakérdeztink az iskolak és a pe-
dagdgusok eredményességének alakuldsdra, a tanuldsszervezési modszerek gazdagodasara és az innovativ
maddszerek jelenlegi alkalmazasara, az Uj fejlesztések megjelenésére, illetve a tanuldk motivacidjanak és ered-
ményességének valtozasara. A programok szervezeti szinten mért hatdsara — a fenti felsorolds sorrendjének
megfelelden - leginkabb a szervezet vezetése, mig legkevésbé a fejlesztési aktivitas lehetett befolydssal. A leg-
tobb tudas-intenziv jellemzérdl Ugy gondoljuk, a szervezetihez hasonld mértékben alakithattak a pedagdgusok
szintjén létrejott valtozasokat is, lényeges eltérést csak a leginkdbb és legkevésbé befolydsos két terllet, a veze-
tés és fejlesztési aktivitas vonatkozasaban talaltunk.

A szervezeti jellemzok feltételezhetd befolydsanak rangsoroldsa mellett néhany tébbvaltozds elemzési pél-
dat is ismertettUnk. Ezek arra mutattak ra, hogy a tudas-intenziv jellemzék egymdsnak sajatos fejlesztési kontex-
tust teremthetnek, egy-egy jellemz6 egy masik szamara olyan kdrnyezetté valhat, amely utdbbi hatdsat jelentd-
sen erdsitheti vagy gyengitheti. A tobbvaltozds elemzési példaink arra is felhivtak a figyelmet, hogy sokszor a
szervezet jellemzdi kozott komplex kdlcsdnhatdsok vannak, azaz az iskolakban megvaldsuld fejlesztések me-
chanizmusai gyakran nem linedris jellegUek.

© N ok~ WN

24. Faktoranalizis, majd az egyes tudds-intenziv valtozdk értékei szerint az alsé és felsé harmadaba tartozd intézmények csoportjai-

ban mért tartds és mély hatds atlagértékek kilonbségeinek 0sszehasonlitasa.
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