Integracios célu atfogo intézményfejlesztés egy budapesti
altalanos iskolaban
Schnellbach Maté*

Olyan intézményekben készitettink esettanulmanyt, amely az sajdtos nevelési igényd tanuldk integrdcidjdt
Joval az erre vonatkozo torvényi kotelezettségek megjelenése eldtt kezdte, €s mdra komoly sikereket ért el
minden tanuldjanak fejlesztésében. A vizsgalt intézmény egy budapesti, 13. kerileti dltaldnos iskola, amelynek
muUkOdését és a fejlesztések torténetét megfigyelve hosszu, evolutiv fejlesztési folyamat rajzolddott ki, amely
erds vezetés mellett, a tandrok magas autonomidjaval zajlott.
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Bevezeto

Az alabb bemutatott esettanulmany egy a méltanyos tanuldsi kornyezet biztositasa szempontjabdl példaértékd
intézményben készilt." Egy olyan intézmény szervezeti jellemzdit mutatjuk be, amely hosszu ideje és folyamato-
san noveli az altala végzett pedagdgiai munka méltanyossagat. Jelen tanulmany az egyik ilyen fejlesztés, a saja-
tos nevelési igényU tanuldk integralt nevelését tamogatd HEFOP 2.1.2 program iskolai szint( implementaciojat
vizsgalja.

A méltanyossag mint eredményességmutato

Sajatos fékuszunk itt az iskola szervezeti jellemzdi és eredményessége kdzotti 0sszefiggések vizsgalata. Ered-
ményesséq alatt e tanulmanyban az oktatas méltanyossagat értjik.2 Az OECD altal 10 orszagban folytatott mél-
tanyossag-vizsgalat soran hasznalt méltanyossag-fogalom a kovetkezd: , A méltanyossag olyan tanuldsi kdrnye-
zetet jelent, ahol az egyénnek teljes élete soran lehetdsége van tudasa és képességei — nem pedig az elvarasok,
az elditéletek és a diszkrimindcid — alapjan mérlegelni és dontéseket hozni. Az oktatasban bekdvetkezd esély-
egyenldség lehetdvé teszi, hogy férfiak és nék egyarant, rasszra vagy nemzetiségi hovatartozasra vald tekintet
nélkol fejlesszék azon készségeiket, amelyek képessé teszik éket arra, hogy teljes értéky polgarként éljenek”?
(Opheim, 2004. 8.). Ben Levin az equity-fogalom definicidjat keresve megjegyzi, hogy a méltanyossag allapota
nehezen azonosithatd, inkabb az egyértelmd, ha tavol vagyunk téle (Levin, 2003. 5.). igy tehat latnunk kell, hogy
a fenti definicidban felsorolt csoportokat is ezen elv alapjan jelolte ki a szerzé: olyan csoportokat nevezett meg,
amelyek az altala vizsgalt esetekben jellemzden hatranyt szenvednek. Elvben tehat felsorolhatd lenne minden
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1. Akutatas OTKA azonositd szama: 101579 sz. Idétartalma 2012. marcius — 2015. mércius. Témavezetdje: Haldsz Gabor (ELTE PPK
Neveléstudomdnyi Intézet, Felséoktatds-menedzsment Intézeti Kdzpont). Vezetd kutatd: Fazekas Agnes. A kutatds honlapjat
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2. Doktori disszertacidom témdja: Az iskoldk szervezeti jellemzdinek hatdsa az oktatds eredményességére, kilonos tekintettel a
méltanyossagra. Témavezetém: Haldsz Gabor.

3. Az eredeti szbvegben: ,Educational equity refers to an educational and learning environment in which individuals can consider
options and make choices throughout their lives based on their abilities and talents, not on the basis of stereotypes, biased ex-
pectations or discrimination. The achievement of educational equity enables females and males of all races and ethnic back-
grounds to develop skills needed to be productive, empowered citizens. It opens economic and social opportunities regardless
of gender, ethnicity, race or social status.” (Forditas télem.)
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olyan jellemzd, amely a tanulds képességét nem befolydsolja, mégis hatassal van a tanuldsi eredményekre. A
csoporthoz tartozdsok egy szUk korét azért jeloljuk ki, hogy a méltanyossag valdban vizsgalhatd legyen. Hazank-
ban jellemzden a szocialis hattér, a lakhely, a nem és a roma nemzetiségi hovatartozas jelent ilyen hatranyt a ta-
nulds eredményességére nézve (Baldzs és mtsai, 2011; Mihdlyi, 2013) és ezen hatranyok mértékét vizsgaljuk, ami-
kor a méltanyossaggal foglalkozunk.

A kétezres évekre a méltanyossag kiemelkedd szerepet kapott az oktatdsi rendszerek és igy az iskolak ered-
ményességét vizsgald mérésekben. Ezen trendekben jelentds szerepe van az OECD-nek (lasd pl.: OECD 2008,
2012 és 2013), de hazank orszagos kompetenciamérése is koran alkalmazni kezdte a pedagdgiai hozzaadott ér-
ték indexét (Baldzsi és Zempléni, 2004), ami azt is megmutatja, hogy adott iskola mennyiben képes tamogatni
azon tanulok fejlédését, akik csaladi hatterUk egyes jellemzdi alapjan mas iskoldkban hatranyt szenvednének.
Annak, hogy ez a szempont ennyire feler6sdddtt, és fontossagat konszenzus évezi (Radd, 2007. 11-12.), valdszi-
nlleg az egyik oka az, hogy a tudas mint tdke szerepe felerésodott. Ez ugyanis azt jelenti, hogy a kognitiv szem-
pontbdl indokolatlan eredménytelenség a tanuldsban ki nem aknazott eréforras. Ugyanilyen fontos, hogy a poli-
tikai dontéshozdk felismerték: az iskoldzatlansagnak magasabbak a tarsadalmi koltségei, mint a j6 minéségl
oktatds megteremtésének (Field, Kuczera és Pont, 2007.11.; Kertesi, 2005. 27.).

A fejlodés, fejlesztés mint a vizsgalodas fokusza

Ha elfogadjuk, hogy a méltanyossag viszonyfogalom, akkor vele kapcsolatban az egyik legérdekesebb kérdés
az, hogy masokhoz vagy sajat korabbi dllapotahoz képest mennyivel van kdzelebb a méltanyossaghoz egy pe-
dagdgus, egy intézmény vagy egy tarsadalmi alrendszer. A fejlesztési-fejlédési folyamatok azért is izgalmasak,
mert a méltanyos mUkddésrél szold tudasunk épp akkor hasznosul a leginkabb, ha azt tovabbi intézmények fej-
lesztésének szolgalatdba allithatjuk. A harmadik, és szintén kulcsfontossagu érv egy fejlesztési folyamat vizsga-
lata mellett, hogy ezaltal elkerilhetetlen mddon kerUl hangsuly az idé dimenzidjara. Ez a hangsuly pedig termé-
szetes gdtja annak, hogy a kutatd univerzalisan érvényes recepteket keressen és talaljon, hiszen mar az adatgyuj-
tés soran is rendre taldlkozik olyan esetekkel, amikor egy kordbban adaptiv mddszert kényszerOl Ujjal
helyettesiteni az intézmény, vagy amikor egy kezdetben sikertelen torekvés egy ponton sikeressé valik. Mindket -
tére van példa az itt bemutatott esetben, ahol erdsen és feltinéen kapcsolddik 6ssze a szerves fejlédés, a belsé
fejlesztés valamint a kilsé 6sztonzdrendszer, ami kilondsen érdekes, izgalmas, komplex kép megjelenitését te-
szi lehetdvé.

Az intézmény kivalasztasa

Az intézmény kivalasztasa egy nagyobb esettanulmany-minta kivalasztasanak részeként tértént. Ehhez kizarélag
nyilvanosan elérheté adatokat hasznaltunk, igy épitettink az orszagos kompetenciamérésre, valamint az egyes
a HEFOP és TAMOP programok keretében fejlesztést végrehajtott intézmények listajara.

A vizsgalt intézmény mint egy, a HEFOP 2.1.2. programban részt vevd altalanos iskola kerdlt a kivalaszthatd
intézmények csoportjaba. Ennek a programnak a cime: , A sajatos nevelési igényU tanuldk integralt nevelésének
tdmogatasa intézményi egyittmUkodés keretében a kdzoktatds terUletén”. A vizsgalt iskola ebben a projektben
mint nagy tapasztalatokkal rendelkezd konzorciumi tag, de nem mint konzorciumvezetd vett részt.

Amint az késdbb Lathatd lesz, a fejlesztés hatdsai messze tdlmutatnak a sajatos nevelési igényU tanuldk sike-
res integralt nevelésén, és épp ez tette izgalmassa az esetet: olyan komplex fejlesztési eredményeket sejtetnek

az iskola jellemzdi, amely egy gazdag implementacids eset feltarasat tehetik lehetdvé.
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Az a szlkebb tarsadalmi kdrnyezet, ahova a fejlesztés megérkezik, kulcsfontossagu az implementacid sike-
ressége szempontjabdl (Fazekas és Haldsz, 2012. 56.). Az iskola Budapesten, a 13. keriletben mikddik, amely
kerUlet a budapesti atlaghoz képest nem kiemelkedd sem a szUlSk iskoldzottsagi jellemzdit, sem a gazdasaqi
aktivitasat, sem pedig a cigany népességaranyat tekintve (KSH, 2013). Az intézmény szlUkebb kdrnyezete is hete-
rogén dllapoty és jellegU lakdépiletekbdl all, igy korzete kelléen sokszinG ahhoz, hogy jél mUkodé integracids
programot valdsithasson meg.

Az intézmény Pedagdgiai Programjaban egy &telemd listaban megfogalmazott alapelvek kdzil elsd két he-
lyen a nyitottsag és a sokszinUség szerepel. Ennek egyébként kimondottan nagy hagyomanya van az intézmény-
ben, hosszu ideje, tébb mint egy évtizede ezt a profilt tarsitjak hozza a partnerintézmények munkatarsai és a sz0-
l6kiis.

Az iskola kivalasztasakor fontos szempont volt, hogy az intézmény a ra jellemzé hozzdadott pedagdgiai érté-
két szignifikans mértékben tudta névelni a 2008-2010-es idészakban épp Ugy, mint a 2010—-2012-esben. Ez azt a
varakozast ébresztette fel bennink, mint kutatdkban, hogy élénk, folyamatos fejlesztéssel taldlkozhatunk majd
az intézményldtogatas soran. Az iskola teszteredményei egyébként jellemzden a budapesti altalanos iskolak at-
lagos eredményeinek kdzelébe esnek, mig a hozzaadott pedagdgiai értéke egy mérési terllettél és évfolyamtdl
eltekintve a vizsgalt idészakban pozitiv.

A sikeres fejlodés feltart hattere

A vizsgalt 13. kerileti ltaldnos iskola jelenleg 69 pedagdgussal, évfolyamonként 3-4 osztéllyal mukodik. Evfo-
lyamonként egy osztaly német nemzetiségi képzésben vesz részt. A méltanyossag terlletén tortént fejlesztés
1997-ben kezd6dott, ekkor még a Soros Alapitvany tamogatdsaval. Ekkor mar hosszu ideje ugyanaz a személy
vezette az iskolat, hiszen az eldzé igazgatd 24 évig, majd a 2013/2014. tanévtdl a jelenlegi igazgatd vezeti az is-
kolat. A kordbbi idészakban a jelenlegi vezetd igazgatdhelyettes és a fejlesztések kulcsszerepldje volt.

Az id6sikok egymasra csuUszasanak remek szimbdluma az épulet killeme is. Valdszinlleg az egyik legjobban
felszerelt févarosi altalanos iskola: frissen feldjitott, modern berendezésy szazadfordulds épulet, amelyben egy-
mas mellett allnak a makulatlan, baratsdgos és modern terek az épUlettel eqyidds vagy annal idésebb taneszko -
z0k tarlataval.

Az alsé tagozatos érakon magas mindségben megvaldsitott, differencidltan szervezett tanulds folyik Ugy is,
hogy az ezt tdmogatd egyik kulcselem: az osztalyban sokat jelenlévé gydgypedagdgus helyett mar utazd
gydgypedagdgusokkal dolgozhat csak az iskola. Ezek szerepe pedagdgiailag sok esetben példaértékd. A tanu-
L8k és a tanitdk is hatalmas rutinnal valdsitjdk meg a legkomplexebb tanuldsszervezési eljarasokat is. A 1égkor
felszabadult, az esettanulmanyhoz kapcsolédd dralatogatdsok soran tobbnyire egyik kilsé megfigyeld sem tud-
ta beazonositani az osztalyban az &sszes sajatos nevelési igényU tanuldt. A felsé tagozatos drakat latva szintén
tetten érhetd volt, hogy a pedagdgusok szamara érték a valtozatos mddszertan, még ha itt nem is lattunk olyan
leny(gdzben kivitelezett mddszertani megoldasokat, mint az alsé tagozat esetében.

Folyamatos, evolutiv fejlesztés

Az innovacidk hosszabb tavu fenntartdsa érdekében szikséges, hogy ezek, az intézmények muikddését megha-
tdrozd sajatossagok evolucids jelleggel oroklddjenek, ez pedig csak tervezett mddon és hosszabb idén keresztil
zajl6 folyamatként tud megvaldsulni (Fazekas és Haldsz, 2012. 60.). A vizsgalt fejlesztés egy ilyen evolutiv folya-
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mat részét képezi, amelyben egymast kdvetd fejlesztések szervesen kapcsolddnak egymashoz és kiegészitik
egymast.

Amikor az iskola barmely munkatarsat — beleértve a fejlesztésekben kulcsszerepben lévd mostani igazgatdt
— kérdeztik a HEFOP 2.1.2-ben megvaldsitott fejlesztésrdl, két feltiind jelenséggel szembesultink: (1) senki nem
tudta, hogy melyik projektjik valdsult meg ebben a programban, csak a sajat informalis projektelnevezéseiket
ismerték, és (2) senki nem volt biztos benne, hogy melyik fejlesztés pontosan mikor kezdédott és pontosan mi-
kor ért véget. Amikor a fejlesztések egyik meghatarozé munkatarsat kérdeztik, igy valaszolt: ,Az az igazsag,
olyan régen volt, annyira nem is emlékszem. Arra emlékszem, hogy a [...] projektinkben én a bemutatddrakat
tartottam, tehat ez volt az én feladatom.” Majd miutan hosszan és részletesen beszélt egy egyébként a HEFOP
2.1.2-t megeldzd, fontos folyamatrdl és sajat élményeirdl, rakérdezink, hogy jol tudjuk-e: ez 1997 korul volt.
,Nem tudom. Nem tudom megmondani.” Hogy mivel magyardzzuk ezt (a 17 éves tavolsagon tul), azt aldbb rész-
letesen bemutatjuk. A vezetdk és a pedagdgusok szamara is a fejlédés, a fejlesztés volt a fokuszban ebben a
roppant hosszu egybefiiggd szakmai munkaban, és ehhez csak forrast jelentettek az egyes projektek. EQy mé-
lyen interiorizalt célrendszer kapott tdmogatast a vizsgalt program altal. A tevékenységhez taldlta meg az intéz-
mény a forrast. A projekt palydzati anyagaban is errél tanuskodik a kdvetkezd mondat: , Ezért fogadtuk érémmel
az NFT (Nemzeti Fejlesztési Terv) HEFOP (Humdn Erdforrds Fejlesztése Operativ Program) palydzati kiirdsat,
amely lehetdVé tette a szamunkra, hogy a pedagdgusok [...] a gyakorlati munkdat seqitd felkészitéseken vehesse-
nek részt.”

KOlondsen érdekessé valik ez, ha figyelembe vesszik, hogy az intézmény torténetében volt olyan iddszak, —
nyitottak voltak az SNI tanuldkkal vald foglalkozasra, — kimondottan rontotta a helyzetUket. Ezt latva egyértel -
muvé valik, hogy ha az SNI tanuldkkal valé munkabdl nem akartak kihatralni, akkor egzisztencialis kérdés volt a
veluk végzett munka pedagdgiai mindségének fejlesztése — a kérdés ilyen sulya pedig a sikeres fejlesztés motor-
ja lehet. Az igazgatdi és egy pedagdgus-interjubdl is kideril, hogy volt idd, amikor az intézménynek (kilondsen a
magas szociodkondmiai statuszy) szulék kdrében olyan hire volt, hogy oda nem érdemes vinni a gyermekeket,
mert a tehetséggondozasban nem jé az iskola, inkabb rosszul teljesité tanuldkkal foglalkozik. ,Amikor idejottem,
akkor azt érzékeltem, hogy nem igazan szerették az ovis szil&k. Nem értettem. Mindenki kedves volt, és jol fel -
készilt. [...] Szerintem az iskola megitélése is sokat fejlédott [azdtal.”- mondta egy hosszu ideje az iskolaban ta-
nitd interjualanyunk. Ehelyett egy kdzeli masik altalanos iskoldt valasztottak. Ebben a helyzetben azonban nem
valtoztattak alapvetd értékeiken, hanem tovabbi fejlesztéseket végeztek, és egyre jobb és jobb pedagdgiai mun-
kat és modszertant rendeltek a valtozatlan értékek és célok mellé.

Ebben a helyzetben érkezett meg — 1997-ben — az elsd, a Soros Alapitvany tdmogatasaval megvaldsult fej-
lesztés, amelyben tobbek kdzott egy kdzeli gydgypedagdgiai intézmény konzorciumi partnerei voltak. Eddigre
az intézmény (de annak vezetése mindenképpen) felismerte, hogy az addigi szegregald-reintegralé médszer mi-
kodésképtelen. A negyedikben a tébbi osztalyba csatlakozd, addig kilon nevelt SNI tanuldk nem tudtak belépni
az osztalyba, ezért az egyuttneveléssel kezdtek foglalkozni. A munkat egy alapitvany finanszirozta, és a palyazat
nem csak azt tette lehet6vé, hogy folyamatosan gydgypedagdgus legyen jelen egyre tdbb osztdlyban, de azt is,
hogy az iskola munkatarsai képezzék magukat. Mivel ez a hazai integracids torekvések egy korai idészakaban
volt, kevés tudasforras allt rendelkezésre az orszagban, de nagy hatékonysaggal taldltak meg, amit hasznalni
tudtak. Ennek maig erés nyomai vannak az intézményi kulturaban, és a kdvetkezd fejezetben hosszabban foglal-
kozunk vele.

Ezt a fejlesztést kovette 2004-ben a HEFOP 2.1.2. projekt, ami ismét az egyUttnevelést célozta, és lehetévé
tette, hogy tovabb terjedjen az iskolaban felhalmozott tudas. A projekt kdltségvetésén is latszik, hogy egyre na-
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gyobb hangsulyt kapott a disszemindcid, az iskola pedagdqusai és az iskola terei bemutatd drak és meghivott
vendégeldadok altal egyre inkabb tudasforrasokka valtak. A tudas megosztasa a kiird szerv elvardsa is lehetett,
de fontos &tni, hogy a bemutatd drak szervezéséért a maig egyik legtekintélyesebb pedagdgus volt felelds. Ko-
moly hangsulyt kapott tehat ez a feladat.

Ezt kdvetben az iskola vezetése az eredeti palydzatoktdl egyre tavolabbi palydzatokat fizott fel tovabbrais az
egyUttnevelés fonaldra. Ahogy a jelenlegi igazgatdval folytatott beszélgetésbdl kiderdl, viszonylag hamar észre -
vették, hogy nem mindig van sziksége az SNI tanuldnak a gydgypedagdqus segitségére, és van, hogy nem SNI
tanuld is igényli azt: a kétezres évek kozepére a pedagdgus-team egy részében lebomlottak a kategdriak, tovabb
haladtak az inklyzid felé. Ettél talan nem fuggetlendl, bar kordbban is fontosak voltak az érzékenyitd tréningek
és az altalanos pedagdgiai-mddszertani fejlesztések, egyre inkdbb altalaban a differencidldsra helyezédott a fej-
lesztések hangsulya. Kompetenciaalapy oktatdsi programcsomagok bevezetése, differencidlt feladatgyUjte-
mény készitése, referenciaintézmeénnyé valas — teljes fejlesztési iv épult fel az inkluziv, differencidlé oktatasra.
Jellemz4 az iskola gondolkodasara, hogy az igazgatdval folytatott kotetlenebb beszélgetésben 6 az éppen aktu-
alis kihivasra, az egész napos iskoldra is Ugy tekintett, mint olyan eszkdzre, amit ennek a szellemiségnek a szol -
galataba lehet allitani.

A fenti fejlesztések a pedagdgusok és a vezetés szamdra egységes egészet alkotnak, igy a tovabbiakban hiba
is volna kizarélag a HEFOP 2.1.2. programra fokuszalni.

Hataratlépések

A szervezetfejlesztést mint folyamatot vizsgalva jol latszik, hogy az egyik leghangsulyosabb jelenség a hatarat-
lépés (boundary crossing), mely fogalom szakterUletek és szervezetek kdzotti hatarok atlépését jelenti ( 7sui és
Law, 2007), akar egyetlen személy teszi ezt — egyszerre két szakterileten, illetve csoport tagjaként dolgozva —,
akar egyUttmUkodésben valdsul meg. Hasonld jelenségre utal, mint amit a haldzatos megkozelitéssel él6 szer-
vezetelméletek a gyenge kapcsolatok erejének neveznek ( Granovetter, 1973). Ezek a kapcsolatok, az 8sszekotdk,
akik két egymastdl elkilonild csoport kozdtt teremtenek kommunikaciot, és igy teret nyitnak az innovacionak
(Tsuiés Law, 2007).

Ebbdl a szemszogbdl vizsgalva kilondsen izgalmas az, hogy — bar a kilénboz6 fejlesztések kdzotti hatarvo-
nal elmosddik, az indité pontnak mindenki ugyanazt, az 1997-ben elindult fejlesztést tekinti, amelyben oszta-
lyonként megjelentek a gydgypedagdgusok. ,Az eddig becsukott ajté mdgott egyedil dolgozd tanitdnak ki kel -
lett tarni az ajtajat, meg kellett tanulni egy idében egyitt dolgozni gydgypedagdgus tarsaval. Az Uj tudast be
kellett hoznia a tantestiletbe. [...] Az Uj tipusu munkak kreativitast kivannak, kibontakoztatasa hozzajarul a peda-
gdgusok 6nmegvaldsitasahoz.” A gydgypedagdgussal folytatott kdzds munka a tanité szemszogébdl igy néz ki:
.Sok fejleszté foglalkozast tanultam téle. Sokkal mélyebben latom a problémakat. [...] teljesen masképp latom,
hogy miért nem megy annak a gyereknek. Es ehhez kellett a gyégypedagdgus is meg kellett ez a program.” Az-
tan a késébbi, HEFOP-tdmogatott fejlesztésrél igy mesél ugyanez a tanité: ,Es azt hiszem, Ugy volt, hogy tobb
honapon keresztUl, minden szerdan, barki bejohetett. Volt, amikor senki nem jétt be. Volt, amikor tdmeg volt.” Itt
is ez valik tehat a hangsulyossa. De nem csak ez a szemlélet épult be tartdsan az iskola szellemiségébe, hanem
az irott és masodlagos forrasokbdl vald tanulds is. Az 1997-ben elindult fejlesztés soran, mivel akkor az iskola
munkatdrsainak visszaemlékezései alapjan kizardlag a Gyermekek Hazatdl tanulhattak a mUkodd differencialast,
skandindv orszagok kdzoktatasaban készilt tandra-videdkbdl és nyugat-eurdpai mddszertani leirdsokbdl igye-
keztek tanulni az egyUttnevelést. Bar nyilvanvaldan személyiségbdl adddé okai is vannak, jol illusztralja a szer-
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vezeti kultUra erejét, hogy az iskolaba két éve érkezett tanitd kolléga is elsdk kdzott emlitette az interneten fellel-
hetd, tengerentli forrdsokat, mint amik az drakra vald felkészilését segitik. Eppigy az iskola kulturajanak szer-
ves része a kilsd partnerekkel valé egyuttmikodés. Folyamatosan fogadnak tanitasi gyakorlaton Lévé hallgatd-
kat, egyUttmUkddnek mas intézményekkel, él6 testvériskolai kapcsolatot mUkddtetnek. Sajat jelenlétink soran
is nyitottsagot és fesztelenséget érzékeltink az iskola minden pontjan.

Az iskolan bellli tuddsmegosztas szintén nagyon hangsulyos. Amellett, hogy a fent leirt fejlesztéstorténet-
ben az egyik palyazat keretében egy olyan kapcsos kdnyvet hoztak létre a pedagdgusok, ami az akkori eszkdz-
készletiket joL megorokiti, él6 hagyomadnyai is vannak az egymas segitésének. A Massachusetts Institute of
Technology egyik kutatasabdl is tudjuk, hogy a szervezetek munkatarsai harmadsorban tanulnak belsé tudasta-
rakbdl, masodsorban az internetrdl, és elsésorban egymastdl ( Cross és Parker, 2013. 23.). Epp ezért fontos, hogy
az ilyen tudastarakat életben tartsak és egymasnak ajanljak a szervezet munkatarsai. Erre taldn érdemes lenne a
vizsgalt intézménynek hangsulyt fektetnie, hiszen van egy érdekes, nem hivatalos, de mindenki altal elismert
tervgyljtemény: az okosfizet. Ez az egyik tanité személyes tervezési dokumentumait tartalmazza. ,Amikor elsé-
sok vannak, akkor az elsésnek oda szoktam adni az okosfizetet, és akkor segit. Aki szeretné. Ez segitség nekik,
egy kiinduldpont.”- mondja. Amikor tovabb kérdezzik a tudds megosztasardl, a kérdés feletti kis megakadas
utan igy valaszol: ,Nekem ez alap, hogy ha csindlok egy feladatlapot, akkor odaadom, hogy masolja le, hasznal-
ja. Ugyanigy, ha valami jét latok, megkérdezem, hogy ki csinalta.”

Az iskola szegmentaltsaga és a fejlesztés korlatai

A szakmai tanulokozosségek Létrejotte, azaz hogy olyan horizontalis szervezédések alakuljanak ki az intézmény -
ben, amelyben Uj tudasok sziletnek és azok gyorsan és hatékonyan terjednek, kulcsfontossagu a fejlesztés sike-
ressége szempontjabdl. Az ilyen kozdsségek kialakitasa a fejlesztést megvaldsitd szervezetek vezetdi eldtt alld
egyik legnagyobb horderejd kihivas (Fazekas és Haldsz, 2012. 78.). E tekintetben a korabban leirt, tuddsmegosz-
tdsra és nyitottsagra épUlé mUkodés a fejlesztés sikerességének egyik kulcstényezdje. A horizontalis egyUttmy-
kodés szerepét kell tisztan latnunk ahhoz is, hogy megértsik azokat a pontokat, ahol a fejlesztés az iskolaban
akadalyokba Utkdzott.

Az iskola tanuld- és pedagdguslétszama jelentds kihivas elé allitja az intézményvezetést: a kollégak kozdtti
kapcsolati hald sUrlbbé és egyenletessé tétele nagy tudatossagot és hatalmas eréfeszitéseket kdvetel. Bar a
tantestileti értekezleteken és a fejlesztési projektekben rendszerint kdzds munka folyik a kildnbdzé évfolyamo-
kon és tagozatokon tanité munkatdrsak kdzott, a mindennapokban szegmentaltan dolgoznak. Az iskola hdarom
emeletén harom évfolyam, illetve tagozat mikodik. Egy emelet az alsds tanitdk és osztalyaik szamara, egy a né-
met tagozatos pedagdgusok és tanitvanyaik szamara, egy pedig a felsé tagozat szdmara van fenntartva. (A ma-
gas osztalylétszam miatt ez a szegmentaltsag jelenleg kis mértékben gyengil.) Izgalmasan tetten érhetd ez az
elkilonUlés a didkokkal folytatott interjUkban is: ,Alséban mindig azt gondoltuk, hogy a harmadik emeleten
mennyire j6 lehet.” Valamint: ,A német tagozatosok azért vannak kicsit jéban egymassal, mert egy emeleten va-
gyunk. Az egész emeleten csak németesek vannak.” Mi részben ezzel az elkiloniléssel magyarazzuk, hogy amig
az elvi stratégia, a j6 pedagdgiardl alkotott kép minden meglatogatott éran kdzos volt, addig az igazan innovativ
és médszertanilag megalapozott inkluziéval az alsé tagozaton taldlkoztunk. Ugy tdnik, mintha az alsé tagozaton
tapasztalt teljes implementacidval szemben csak technoldgiai szintld vagy formalis implementacié (McLaughin
és Berman, 1975; id. Fazekas és Haldsz, 2012. 68.) tértént volna eddig a felsd tagozaton és a német nemzetiségi

osztalyokban.
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Ennek a szegmentalt létnek egy, a szervezetre nézve veszélyes oldala jelenik meg, amikor egy a német nem-
zetiségi tagozaton tanitd munkatars elmondja, hogy szerinte 6ket a nem nemzetiségi tagozaton tanitd tanarok
nem kedvelik. De talan az egyUttmUkodések meglétét keresé (nem nemzetiségi tagozatos) tanité pedagdgus
gondolatai visznek minket legkdzelebb a helyzet megértéséhez: ,Ez attdl fugg, hogy ki a kolléga. Mert a néme-
tes harmadikos kollégaval szoktunk egyeztetni, hogy hol tartasz? Mit csindlsz? Ugyanigy cserélink feladatlapot.
[...] Az, hogy olyan nagy atjarhatdsag nincsen a németesek kozott, az... Nincs ezzel gond. Ha atmegyek hozzajuk
segitségért, akkor adnak.” Valdsziny, hogy kdzds érték-alapon gondolkodd és egymas munkajara nyitott kiskd-
z0sségek alakultak ki az iskolan belUl (valdszindleg az emeletek és az azokon talalhatd tandri szobdk mentén),
amelyek kozott az atjaras, a munkakapcsolat az év nagy részében, a mindennapi munka soran esetleges. Ez az
esetleges kapcsolat pedig gyengiti az innovativ pedagdgia terjedését még akkor is, ha annak az oktatasi-nevelé -
si feladatok kozti kUlonbségek is gatat szabnanak.

Erés iranyitas, nagy felhatalmazas

Azt, hogy a megosztott vezetés és az iskolaban folyd munka méltanyossaga kozott szoros 0sszefliggés van, ha-
zai (Schnellbach és Révai, 2014) és nemzetkdzi kutatasok is igazoljak ( Day és mtsai, 2009). Ez utdbbiak azonban
azt is kimutatjak, hogy a vezetés megosztasa elsésorban az eredményesen mUkodd iskolakban megtérilé veze-
t6i dontés (Day és mtsai, 2009. 63-80.). A sikeres megosztott vezetésnek rdadasul része az erds iranyitds is, ami
épp azt teszi lehetévé, hogy a stabil keretek kozott nagy szabadsaggal dolgozhassanak a szakérté és felhatal -
mazott munkatarsak (EPNoSL, 2013.116.).

Epp ezen a terileten a legnehezebb adatot gydijteni a vizsgalt iskolardl, valészinleg a téma szenzitiv volta
miatt is. Eppen ezért szeretnénk elkerilni azt a latszatot is, hogy mi teljes képet adunk errél a teriletrdl, inkabb
azokat a hangsulyokat szeretnénk kiemelni, amelyeket érzékeltink, és ehhez sajat értelmezésinket adni.

Bar minden munkatdrs megemliti az eldz6 vezetdt, amikor a vizsgalt fejlesztésekrdl kérdezzik, nehezen kita-
pinthatd, hogy pontosan mi is volt az § szerepe. A legfiatalabb kolléga (egy tanitd), aki két éve dolgozik az intéz-
ményben, a kdvetkezéképpen élte meg az elézd vezetd jelenlétét: ,Sokszor azt éreztem, ahogy végigment a fo-
lyosdn, és Lattam, hogy jon, hogy nekem haptakba kell vdgnom magamat, mer’ itt jon, itt jon. Es akkor minden -
nek rendben kell lenni, mert [...] semmi érzelem nem latszott rajta, hogy 6 6ril-e neki, de én éreztem, hogy akkor
ott rendnek kell lenni.” Ez egyetlen személy észlelése, de nagyon jél mutatja, hogy mennyire erds vezetd volt az
iskola korabbi igazgatdja.

Tovabb drnyalhatja a képet, ha hozzatesszUk, hogy bar a kordbbi igazgatdé nem arra az évre tervezte a vissza-
vonulasat, amikor ez tortént, a 2013-as nyugdijazasakor zokkendmentesen vette at az iskola iranyitasat a mosta-
ni vezetés: étezett tehdt egy szélesebb értelemben vett vezetd testilet, amelynek irdnyitasra vald képessége és
az addigi elvek iranti elkdtelezettsége arra utal, hogy a vezetést addig is megosztotta, és erds tekintélye mellett
is szofisztikalt implementacids kultUraval rendelkezett az el6zd vezetd.

Az integracio, inklUzid terlletén a kdvetkezd mozzanatokat érhetjik tetten a projektdokumentaciokbdl és az
elbeszélésekbdl: az iskolanak az 1997-es fejlesztésben vald részvételérél egyedil az akkori igazgatond dontott.
A jelenlegi vezetd igy beszél errél a dontésrél: ,Jol tudott a jvébe Latni. Altaladban amikorra valami kotelezévé
valt, vagy masok is elkezdték csinalni, mar hozzank jéttek, hogy megnézzék, hogy csinaljuk.” A korai adaptalok
kore a tantestuletben azonban dnkéntesen valasztédott ki. ,Amikor Ugy volt, hogy mi leszink az integracidnak
az elinditai, akkor olyan pedagdgusokat kerestek, akik motivaltak. Akik éreznek magukban annyit, hogy... hogy,
tehdt ez tobbletmunka. Es érzékenyitd tréningek voltak, tovabbképzések.” Ebben az idézetben is latszik, hogy
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erds tamogatast, képzést kapott, aki ilyen feladatra vallalkozott. Idével azonban az implementacids folyamat
szintet lépett. Amint megszUletett az integracidhoz szUkséges tudas egy szintje a szervezetben, Ujra kotelezd ér-
vénnyel kiszélesedett a bevont pedagdgusok kore. ,Minden osztalyban volt integralt gyerek. Olyan pedagdgus-
nak is kellett integralnia, aki félt ettél a feladattdl.” Es hogy ekdzben milyen 6szténzéket hasznélt a vezetd? Eqy
a fejlesztésre sok energiat forditd pedagdgus errél ezt mondta: ,Megkdszonték. [Nevet.] Nem. Olyan nagy ta-
mogatas... Inkabb elismerést. Szép szavakat kaptunk. Egy értekezleten megemlitették, hogy kdszénik a munkan-
kat. Ha bejottek egy orat megnézni, akkor mindig elismeréssel beszéltek. Mindig elmondtak a tapasztalatokat.
Hogy hogy lattak. Mi tetszett, hogy tetszett. Ilyen volt. Mindig elismeréen beszélt a vezetéség az dralatogatds
utan.” Nagyon valdszing, hogy ennek a motivacids eszkdznek az alkalmazasa esetén viszont Ujra nagyon fontos -
sa valik a vezetd személyisége, hiszen a dicsérete talan épp azzal az erével hatott, mint amivel az, ha valaki latta,
hogy egy pillanatra ralat az drajara.

A fenti fejlesztés- és motivacidtdrténet j6 illusztracidja lehet annak, hogyan kezeli a sikeres vezetd a push és
pull eszkdzdket annak érdekében, hogy eredményessé tegye az oktatast. Jensen és munkatarsai eredetileg rend-
szer, nem pedig intézményi szinty folyamatokkal kapcsolatban hasznaljak ezeket a fogalmakat (Jensen, 2012.),
de a mi vizsgalddasunkban is j6 segitséget nyujtanak. Push eszkdznek tekinthetjiuk, amikor a vezetd dontést hoz
réla, hogy az iskola részt vesz az integraciéd megvaldsitasat célzo fejlesztésben, vagy amikor egy ponton engedi,
hogy megkerUlhetetlen legyen az SNI tanuldk egyuttnevelése. Pull eszkdz, amikor érdeklédés és motivacid
alapjan valasztja ki a megvaldsité pedagdgust, és tamogatast ad neki a vallalt feladatahoz.

Az eléz6 igazgatdt elkuldték nyugdijba, és [a mostanit] kinevezték igazgatdnak. Azér' mi ismertUk [a mosta-
nit], mert harmadik-negyedikbe & tanitotta a matekot. Nem olyan nagyon valtozott az iskola.” — fogalmaztak
meg a tanuldk a velilk folytatott beszélgetés soran. Es a munkatarsak hol rejtetten, hol nyitottabban, szintén
folytonos atmenetrdl beszéltek, még ha fel is hivtak a figyelmet a két vezetd személyisége kozdtti kilonbségek -
re. Ekdzben az iskola jelenlegi igazgatdja, aki a fent Leirt szakmai fejlesztéseket vezette, rovid id6 alatt képes volt
felallitani sajat vezetd testUletét, és olyan nyitott vezetést valdsit meg, amelyre jellemzd, hogy a munkatarsai
barmikor beléphetnek az iroddjaba, mikdzben a vezetdség tobbi tagjanak iroddja nehezebben hozzaférhetd. Sze-
mélyesen Ugy éltem meg a vezetdség mukodését, mintha a magas elvarasok és az egyértelmy kdzos célrend -
szer mellett nagy autondmidval dolgozd vezetdségi tagok kozt mozognék, akiket ebben a munkajukban tdmo-
gat az igazgatd. A vezetdséqg egyik tagja a fejlesztésekkel kapcsolatban a kdvetkezd képet fogalmazta meg: ,EL-
Ultetni a magot, aztan érjen meg."” A vizsgalt iskola példatlanul hosszy organikus fejlédésen ment keresztUl. Ezt a
fejlédést nem térte meg az ez idd alatt tortént iskola-6sszevonds sem, és ennek a fejlédésnek a szolgalataba al-
litotta a tantestilet azt is, hogy épuletiket felUjitottak és kibdvitették. Olyan szerves fejlédést lathattunk, amely-
nek mind a pedagdgiai kévetkezményei mind pedig a folyamata vizsgalatra érdemes, és amely megfeleld kor-
nyezeti feltételek kdzott valdszinlleg hosszan tartd sikereket eredményezne nem csak az adott intézménynek,
hanem a vele érintkezd mas szervezetek (egyetemek és kdznevelési intézmények) is kamatoztathatnak az itt
megszUletett tudast.

Osszegzés

Egy olyan intézményben készitettink interjukra, dokumentumelemzésre és tandra-megfigyelésekre épuld eset-
tanulmanyt, amely a sajatos nevelési igényU tanuldkkal végzett munkdban élenjard: mar 1997-t6l integraltan
dolgozik velUk. Az ezen a terUleten elért eredményeit sikeresen transzferalta a pedagdgiai munka mas terUleteire
is. Az altalunk vizsgalt fejlesztés hosszy iddn keresztil stabil és a megvaldsitok szamara nagy szabadsagot nyuj-
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té kdrnyezetben torténhetett meg. Ugyanakkor jellemzé volt a fejlesztés egyes szakaszaira egy igen erds vezetdi
nyomas, amely magat a részvételt kényszeritette ki. Ez pedig olyan folyamatos fejlédésnek nyitott teret, amely-
ben az iskola jelentds része tulléphetett a pusztan technoldgiai megvaldsitason, és ennek kdszénhetden az SNI
tanuldk fejlesztése terén elért eredmeényeit kiterjesztette teljes mikoddésére. JoL mutatja ezt a szerves fejlédést az
egymast kdvetd programok valtozd fokusza, és az, hogy ezt a munkatarsak mégis egyetlen fejlédési folyamat-
ként élik meg. Az iskola méretei és strukturaja komoly kihivast jelent a fejlédés eredményeinek teljes szervezet-
ben vald elterjesztése szempontjabdl, igy a vizsgalat pillanatdban eltérd fejlettséget mutatott az alsé tagozat, a
fels6 tagozat és a német nemzetiségi osztalyok kore. Ugyanakkor megfigyelhetdek voltak olyan szinergiak is,
amelyek biztatdak a jovébeli fejlédésre nézve.

Kéoszonetnyilvanitas

Az adatgyUjtésben aktiv és meghatdrozd szerepet jatszott SzAllSsi Timea, az OTKA 105179 — szamU, Kbzoktatds-
fejlesztési beavatkozdsok hatdasmechanizmusai cim( kutatas résztvevd kutatdja.

Minden tdmogatast és informacidt rendelkezésinkre bocsatott a vizsgalt iskola és annak minden munkatar-
sa: a formalis vezetdk épp Ugy, mint az adminisztrativ személyzet vagy a pedagdgusok, akiknek a foglalkozasait
meglatogathattuk, és akik segitettek megérteni a naluk folytatott fejlesztési munka jellegzetességeit. Koszonjuk,
hogy ezzel hozzdjarultak a sikeres implementacids folyamatok megértéséhez.
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