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Innovacidk keletkezése és terjedése egy budapesti altalanos
iskolaban

Fazekas Agnes*

Jelen tanulmdny a helyi pedagadgiai innovdcidk sziiletésére és terjedésére fokuszdlva mutatja be és elemzi egy kiilon6 -
sen dinamikus és tudds-intenziv budapesti dltaldnos iskola innovdciés tevékenységét. Az elemzés alapjdt az ELTE
PPK Neveléstudomdnyi Intézetében megvaldsitott ,,Innova kutatds” keretében végzett t6bb napos intenziv terepmun-
ka adta. Az esettanulmdny az elemzett intézmény innovdcids térténéseit vizsgdlja mintegy huszéves idétdvra vissza-
tekintve. Bemutat szdmos helyi innovdciét: olyanokat, amelyek kiilsé6 6szténzék nyomdn jottek létre és olyanokat,
amelyek keletkezése m6gott pusztdn belsé motivdcid dllt; olyanokat, amelyek hosszu tdvon sikeresnek bizonyultak,
és olyanokat, amelyek kudarcosan zdrultak; olyanokat, amelyek elszigeteltek maradtak és olyanokat is, amelyek az
intézményben széles kérben elterjedtek. A tanulmdny az iskola innovdcids tevékenységét egy, eredetileg az egyes in-
novdciok életének leirdsdra alkalmazott elemzési keretrendszeren beliil vizsgdlja. Tobbek kozott bemutatja a jellemzé
konfliktus- és problémahelyzeteket az innovdcios folyamatok kiilénb6z6 fdzisaiban, igy példdul az uj 6tletek gesztdci-
dja, a tervezés, a burjdnzds, a visszaesés, az adaptalds és a lezdrds kapcsdn.

Kulcsszavak: Innova kutatas, oktatasi innovacio, esettanulmany, innovaciok sziiletése, innovaciok terjedése,
helyi szint(i innovacidk

Bevezetés

Jelen tanulmany egy budapesti altalanos iskola pedagdgiai (jitasait mutatja be. Célja feltarni, hogy az elmult
hdsz évben milyen feltételek segitették leginkabb e szervezeten bellil a keletkezé innovaciok létrejottét, intéz-
ményeslilését és terjedését. Gyakorlati példakat hoz az innovacids folyamatok leginkabb meghatarozé kompo-
nenseire és a fébb keletkezési és terjedési tipusokra. Az esetfeltaras az Innova kutatas' keretein belll késziilt,
az innovacios folyamatok értelmezésében részben a kutatas elméleti és elemzési kereteire tdmaszkodtunk (Fa-
zekas et al., 2017; Halasz & Horvath, 2017), részben azokra a megfontolasokra, amelyeket e konkrét eset
elemzése generalt. Az esettanulmany az ELTE PPK Neveléstudomanyi MA program intézményfejlesztés szak-
irdnyos hallgatéinak bevonasaval készlilt.>

Az elsé fejezetben bemutatjuk az esetfeltaras tudashatterét, ezt kbvetben ismertetjiik a kutatasban részt-
vevok korét, az alkalmazott kutatasi médszereket és eszkozoket, majd ratériink az intézmény fontosabb jellem -
z6ire. Ezt kovetden bemutatjuk az azonositott innovacidkat, innovacios folyamatokat, és az elméleti megalapo -
zasban felvazolt keretrendszeren bellil elemezziik az adott esetet. Végiil a konklizié soran tagabb 6sszefliggés-
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1. E tanulmany hatterét adé ,A helyi innovdcidk keletkezése, terjedése és rendszerformdlé hatdsa az oktatdsi dgazatban” cim( kuta-
tast (,Innova kutatds” - OTKA/NKFIH azonositd: 115857) a Neveléstudomany két tematikus szamanak megel6zé tanulma-
nyai (Horvath, 2017; Halasz, 2018) részletesen bemutatjak. A kutatas honlapjat lasd itt:
http:/www.ppk.elte.hu/nevtud/fi/innova.

2. A kutatécsapat tagjai: Balogh-Bereznai Zsofia, Brabantj Barbara, Csontos Gyéngyi, Eckhardt Eva, Fazekas Agnes (a kurzus oktato-
ja), Haldsz Gdbor (az [nnova kutatas vezetdje), Korda Agnes, Kérédi Baldzs, Mihdly Henriett, Néninger Melinda, Szabadszdilldsi D6-
ra, Szombati Beatrix Eva, Tercs Dalma Carmen, Vanka Ingrid Bedta.
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rendszerbe helyezziik a szervezet innovacios tevékenységének egészét, melyhez az Innova kutatas dinamikus
modelljére tdmaszkodunk. A tanulmany legfontosabb részét ez utébbi két fejezet adja.

A pedagogiai innovacio és meghatarozo tényez0i

Jelen kutatasban egyszerre foglalkozunk az innovaciéval mint produktummal és mint folyamattal, e két megké -
zelités egylttesében latjuk a komplex valtozasi folyamatok megragadasanak lehet6ségét (Fazekas et al.,
2017).® Mindazonaltal a feltaré munkankat elsédlegesen a folyamatelméleti (process theory) megkozelités ori-
entdlta, hiszen ez az, ami lehetévé teszi a komplex innovacids folyamatok dinamikajanak megragadasat, az in-
novaciét elinditéd otletek, a résztvevék, az interakciok, a kontextus és az jitds eredménye kozotti kapcsolatok
vizsgalatat (Van de Ven et al., 2000).

Kiindulépontunk, hogy a pedagdgiai Gjitdsok hosszan elnyulé, szdmos tényezd altal befolyasolt, sokszor bi-
zonytalan forrasu és kimenetl cselekménysorként értelmezheték, amelynek eredménye és hatékonysaga akar
évtizedek elteltével is valtozhat (Sabatier, 1986). Engestrém (1999) cselekvés-rendszer elmélete (activity sys-
tem theory) nyoman, tovabbi kiindulépontunk, hogy a folyamatban résztvevé egyének sajatossagai, az Ujitasi
folyamatnak keretet add szervezeti és kdzosségi jellemzék, a szabalyozasi kdrnyezet, az alkalmazott eszk6zok,
a munkamegosztas, és az Ujitas targya is alapvetéen befolyasolja az innovacios folyamatok kimenetét. Ezek
tobbsége jelen van az Innova kutatasban alkalmazott ,innovacios haromszog” modelljében, amelynek podlusait
a megoldandé feladat, a megoldason dolgozdk kdzott zajlé interakciok és az ezt kiséré kognitiv, illetve tanulasi
folyamatok alkotjak (Halasz, 2018).

Az osztalytermi gyakorlat megujitasa kisérletezési folyamatként is értelmezhetd, amelynek kozvetlen iranyi-
téja a pedagdgus, és ez altal szamos olyan személyes sajatossag is determinalja, mint amilyen a szakmai tudas,
a kreativitas, a vallalkozéi attit(id vagy a tanulassal kapcsolatos elméleti vélekedések. Bar jelen kutatasban az
innovativ megoldasok sziiletését és terjedését tarjuk fel, és a pedagdgusok tevékenységét e terlileten vizsgal -
juk, a modern kurrikulumelmélet nemcsak az innovaciok vonatkozasaban, hanem tevékenységiik egészét ille-
téen alkotd szerepléként, kurrikulumalkotoként (curriculum-maker) (Jackson, 1992) tekint a pedagdgusokra.
Eszerint a pedagégusok személyes viszonyaiknak, tudasuknak megfeleléen formaljak a kézponti tanterveket
(Clandinin & Connelly, 1992), az pedig valtozd, hogy 6k maguk, kérnyezetiik, vagy éppen a tevékenységiiket
kutatok e valtoztatasokbdl mit definidlnak innovacioként.

Mivel a kurrikulum megalkotasakor a pedagdgusok Uj eljarasokat prébalnak ki és épitenek be tacit tudasuk
mély rétegeibe, az osztalytermi folyamatok konstrualasat sokan tanulasi folyamatként értelmezik (lasd példaul
McLaughlin & Berman, 1975; Darling & Hammond, 1990; Cohen & Hill, 2001). A tanari tanulasnak szamos
megkozelitése létezik, a legtdbb kiemelt jelentéséget tulajdonit tobbek kdzott a tanulasi mintazatoknak, a kon -
textusnak és az egyéni sajatossagoknak (Vermunt & Endedjik, 2011). Azaz fontos szerepet kapnak az olyan té-
nyezdk, mint a tdmogaté kérnyezet, a kompetenciaérzet, a tanulasi élmények, a szakmai viselkedést orientald
vélekedések, a feladat megitélése, a személyes eréforrasok, illetve a negativ érzelmek is, mint a szorongas (Ré-
thy, 2002, Boekaerts, 2010). A pedagdgusok tanuldsanak mechanizmusai abban térnek el az altalanos tanulasi
modellektdl, hogy itt a kontextust a munkahelyi kérnyezet adja, illetve a Iétrehozott tudas csak akkor lehet ér -
vényes, ha az gyakorlati jellegl. Az ilyen tudas legfébb forrdsa a pedagdgiai gyakorlat, a szliletett dontések jo-

3. Az innovacié fogalmanak részletesebb értelmezését lasd a kutatas elméleti kereteit bemutatéd tanulmanyban (Fazekas et al.,
2017).
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sagat jellemzdéen késébb, reflektiv gyakorlat soran vizsgalhatjak a pedagdgusok, és alakithatjak innovativ eljara-
sok szliletését eredményezd tapasztalati tanuldsséd (Falus, 2001; Szivak, 2014). Lee S. Shulman pedagoégiai tu-
das kategoriarendszere alapjan (1987) tartalmi szempontbdl megkllonboztethetd a targyi, az altaldnos peda-
gogiai, a kurrikulum, a pedagdgiai tartalmi, a szakterillethez kot6dé és a nevelési-oktatasi feladatokhoz kap -
csolodé tudas, illetve a tanuldknak és sajatossagainak, a nevelési-oktatasi kontextusnak, a nevelési-oktatasi
céloknak, funkciéknak és értékeknek az ismerete. E tudasformak jellemzéen dinamikus jellegliek és kiegészit-
heték tovabbi - tobbek kozott a kognitiv dimenzié (Grossman, 1995) és a kontextus jelentGségét erésité (Bar-
nett & Hodson, 2001) - elemekkel.

Tanari tanulast vizsgald kutatasok szerint a szakmai tudas valddi ndvekedése leggyakrabban tarsas folyam-
tokon keresztiil valdsul meg (Meirink et al., 2009), olyan mechanizmusoknak készénhetéen, mint a pedagogus-
tarsak 6sztonzése (Fazekas, 2016), vagy az aktiv tudasmegosztas. E folyamatok kialakulhatnak akar k6z6s mun-
kavégzés, kisérletezések, hospitalasok vagy midhelymunkak alkalmaval. Hatékonysaguk kilénésen erés akkor,
ha lehetévé teszik a pedagdgiai hataratlépések megvaldsulasat. Utdbbi leggyakrabban a kiilénb6z6 szaktertile-
ten és évfolyamokon dolgozdk egylittmiikodését jeldli, de szamos mas formdja is elképzelheté (Istance & Ko-
bayashi, 2012; Balazs et al., 2015). A tarsas tudasteremtésnek leginkabb az olyan iskolai kornyezetek kedvez-
nek, melyek tudasintenziv szervezetként miikédnek (lasd példaul Giles & Hargreaves, 2006; Bakkenes et al.,
2010; Gilbert, 2011). Ezek az intézmények jellemzéen magas dinamikus kapacitassal rendelkeznek, képesek
hatékonyan tdmogatni a munkatarsak szakmai kezdeményezéseit (OECD, 2000; Barath, 2014).

Egy a tudasintenziv szervezetek sajatossagait vizsgald hazai kutatas (Anka et al., 2016) hat olyan szervezeti
jellemz6t azonositott, amely mentén megragadhaté az iskoldk tanuldszervezeti jellege. Eszerint azok az iskolak
tekinthet6k tanuldszervezetnek, amelyek (1) jol definidlt, a munkatarsak altal timogatott értékekkel, jovékép-
pel és célokkal rendelkeznek, ahol (2) a kollégak intenziven osztjdk meg egymassal tudasukat, (3) felelésséget
vallalnak sajat tevékenységilikért, és jellemzé rajuk az egyittmikodés és bizalom. Ezekben az iskoldkban a
munkahelyi tanulds - beleértve az innovativ eljarasok kikisérletezését - alapvetéen pozitiv tanulasi élmény,
amely hosszabb tavon is megerdsiti az Uj modszerek kiprobalasanak igényét. Igy (4) gyakori a pedagégusok in-
novacios tevékenysége, a kollégdk kezdeményezdkészsége és kockazatvallalasi hajlandésdga magas. A tudasin-
tenziv szervezetként mikodé iskolak nemcsak belsé, de kiilsé szakmai kapcsolatokat is épitenek, (5) erds halé-
zati, partneri kapcsolatokkal birnak. Mindezen folyamatokban kiemelt szerepe van a (6) tanulasfokuszi veze-
tésnek, amely hatékonyan tdmogatja a pedagdgusok fejlesztd tevékenységét az innovacidk életének minden
fazisaban. Mindezek ellentéte is empirikus médon igazolhatd: az innovacids tevékenységet akadalyozé szerve-
zeti feltételek blokkold hatassal lehetnek a pedagdgusok kockazatvallalasara, innovativitasara és a proaktivita-
sara, illetve azon attit(idok és viselkedésbeli jellemzék egylittesére, melyet sokszor a vallalkozé képesség fogal-
maval jelolink (Halasz, 2016).

Az innovaciok életének modellezésére szamos elmélet vallalakozott (lasd példaul Van de Ven et al., 2000;
Rogers, 2012). Egy a kdzszféra innovacidit targyald elemzés - mely az Egyesiilt Kiralysag és Uj-Zéland innova-
ciés folyamataira nagy hatassal 1évé szakértdk, Geoff Mulgan és David Albury nevéhez flizédik -, négy f6 fazist
jelol meg: az Uj lehetdségek sziletését, az innovacio létrejottét, terjedését-terjesztését és a felhalmozott ta-
pasztalatokbdl szarmazé tudas felhasznalasat és az erre alapozott tanuldst (Mulgan & Albury, 2003). E modell
szerint a fejlesztések sikeres inditdsa szempontjabdl kiilondésen kedvezd a diverzitast tAmogatd szakmai koér-

4. A kapcsolédd fogalmak részletesebb kifejtését lasd az Innova kutatds elméleti kereteit bemutatd tanulmanyban (Fazekas et
al., 2017), a pedagdgusok szakmai tudasardl és e tudas dinamikajardl részletesebben lasd Révai Nora megel6zé tematikus

szamban k6zolt tanulmanyat (Révai, 2017).
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nyezet, a konstruktiv vitak, a kreativ gondolkodast batorité szervezeti 1égkor, a szabalyok feloldhatdsaga, és az
innovativ munkat stimulalja a versenyhelyzet is. Ezek mellett sokan kiemelten kezelik a mogoéttes sokkhatas
szerepét (lasd példaul Borins, 2000; OECD, 2009; Mourshed et al., 2010), kéztlk az e kutatas kiindulépontjat
is alapvetéen meghatarozd Minnesota Innovdcié-kutatdsi Projekt (MIRP) keretei koz6tt szlletett (Van de Ven et
al., 2000) modell is.

Mulgan és Albury modelljének (2003) masodik allomasat a fejlesztés sziiletése adja, mely sordn kiemelt je-
lentéségli az U] 6tletek kiprébalasdhoz sziikséges eréforrasbeli és infrastrukturalis feltételek megléte, valamint
a fejlesztéseket felhasznaldk igényeinek és reflexidjanak korai becsatornazasa. A MIRP keretrendszere az inno-
vaciok létrejottének két meghatarozé komponensét jeldli meg: a megvalédsitas tervezését és a kezdeti idészak -
ra jellemzd burjanzast, azaz az innovaciok tényleges felt(inését és gyarapodasat (Van de Ven et al., 2000).

Az Innova kutatas elemzési kerete megkiilonbozteti az innovacidkat aszerint, hogy masoktél atvett megol -
dasok vagy sajat fejlesztések (Haldsz, 2017). Fontos kérdés tovabba, hogy az innovacidkat stimulaljak-e 6sz-
tonz6 platformok, vagy csak sajat eréforrasra tAmaszkodnak, hogy tudatosan vagy véletlenszertien alakulnak
ki, és hogy egy vagy tobb centrumbdl indulnak (l4sd bévebben Fazekas & Halasz, 2016). A kiilonb6zé keletke-
zés( innovacidk koziil talan a legnagyobb kihivast azoknak a megértése jelenti, amelyek a kezdetekben a mun-
kafolyamat soran, a meglévé eréforrasokbdl taplalkozva, ad hoc és sokszor lathatatlan médon keletkeznek,
azonban hosszabb tdvon a mindennapi munkafolyamatot meghatarozé stabil rendszerekké alakulnak at. Az in-
novacids irodalom az ilyen eseti megoldasok megszilardulasat gyakran ,barkacsolasnak” (bricolage) nevezi
(Fuglsang & Sgrensen, 2010; Halasz, 2018).

Mulgan és Albury modellje (2003) az innovacidk életének harmadik fazisaként a terjedési szakaszt azono-
sitja, amely kapcsan elsésorban a menedzsment dontések és a kapcsolatrendszerek szerepét hangsulyozza. A
MIRP modell - altaldban, igy a terjedés kérdése kapcsan is — kiemelten kezeli az innovacié és a régebbi rend -
szerek kapcsolatat, a résztvevék szerepvallalasat, illetve a befekteték és a kérnyezeti infrastruktirak® hatasat is
(Van de Ven et al., 2000). Azon iskoldk, melyek tudasintenziv szervezetként miikddnek, ezen tényezdk egylitte -
sét gyors és hatékony diffaziét 6szténzé rendszerként tudjadk mikodtetni. Az ilyen szervezetek jellemzéen
tobb tudasmegosztd forumot mikddtetnek, az aktiv szakmai kommunikacié nyoman a pedagégusok megisme-
rik a tudasmegosztas biztositotta reflexié elényeit (Fazekas, 2015), és tapasztalati tudast szereznek arrdl, hogy
az innovaciok hliséges atvétele csak nagyon ritkan hoz tényleges eredményt Uj kdrnyezetekben (Berman &
McLaughlin, 1975; Fielding et al., 2005). Mindazonaltal az ilyen iskoldkon bellil sem altalanosan jellemzé az uiji-
tasra valo nyitottsag, megkililonbdztethetd az innovacidkat 1étrehozdk, a korai adaptalék, az innovaciét befoga-
doé korai és késéi tobbség, illetve a lemaraddk csoportja. Azt, hogy adott pedagdgus mely csoportba tartozik,
nagyban meghatarozza példaul, hogy mennyire latja a valtoztatds elényeit és a fokozatossag lehetdségeit
(Rogers, 2012). Feltehetéen kiilonsds jelentésége van az érintett tartalmi tertleteknek is, mely szerint megki -
I6nbbztethetdk egymastdl a kurrikulumot érintd, a tanari teljesitmény novelését célzé, a technoldgiai és a szer-
vezetfejlesztések (Vespoor, 1986; Halasz & Sz6ll6si, 2012). Hazai tapasztalatok szerint a fejleszték legkevéshé
szivesen a szervezetfejlesztési innovacidkat osztjadk meg, a fogadd oldal ellenallasa pedig inkdbb a kurrikulu-
mot érinté valtoztatasok adaptalasara jellemzé.

Mulgan és Albury modelljének utolsé elemét az innovacié értékelése és elemzése adja, itt kiemelt problé -
materiletként jelenik meg példaul az eredményességmutatdk meghatarozasa, az értékelésben résztvevék kore

5. Példaul a palyazati, kozigazgatasi rendszerek hatasat.
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és a lehetséges kompromisszumok feltarasa, mérlegelése. Az értékelés és bevalas kérdése a MIRP modellnél is
kiemelt figyelmet kap. Az értékeléssel kapcsolatban talan a legfontosabb kapcsolédd kérdés, hogy az hosszabb
tavon milyen hatassal van az érintettek viselkedésére. Az értékelés egyrészt igazolhatja, hogy adott gyakorlat
mely terlleteken képes valés eredményeket produkalni, és ez altal névelheti a potencidlis atvevék adaptalasi
hajlanddsagat, masrészt ramutathat olyan problémakra is, melyek az Ujitdsok Gjragondolasat, alapveté kritériu-
mainak, vagy alkalmazasi terlleteinek megvaltozasat idézhetik el6. Mindemellett fontos latnunk, hogy ameny-
nyiben az innovacidk értékelése altalanos, standardizalt médon toérténik, az hosszabb tavon torzithatja a sziile -
tendé innovaciok természetét. Az innovaciokat létrehozdk és megosztok varhatdan nagy jelentéséget tulajdo-
nitanak a fix értékelési kritériumoknak, s igy azok az innovativ megoldasok, melyeket az értékelési rendszer
nem ismer el, kevésbé tudnak érvényesiilni (Van de Ven et al., 2000; Mulgan & Albury, 2003).

Mint lathattuk, Mulgan és Albury modellje kénnyen kezelhetévé teszi az innovaciés folyamatok megragada-
sat, mig a MIRP modell kiilénlegessége, hogy a maguk teljes komplexitdsaban prébélja megragadni azokat.
Utdbbi egyszerre lattatja a résztvevé egyéneket és csoportokat, tevékenységeiket és szerepeiket, a koézottik
zajlo interakciokat, az innovaciot leird Gtleteket és stratégidkat, a tdgabb kontextust, és a valtoztatas eredmé-
nyét. Bar a fentiekben ismertettilk e modell legtébb kulcskomponensét, érdemes itt ezeket szisztematikusan is
megjelenitenlink. A MIRP szerint az innovaciok életének leirasa a kovetkezd elemek mentén képzelhet6 el: (1)
az innovacio otletének |étrejotte, a gesztaciod, (2) a mogottes sokkhatas, (3) az innovacié megvaldsitasanak ter-
vei, (4) a kezdeti idészakra jellemzé burjanzas, (5) a résztvevék valtozo erdsségli részvétele, (6) és végleges mo -
dosulasa, (7) a megvaldsitasi kudarcok, (8) az eredetileg meghatarozott kritériumok modosulésa, (9) a befekte -
ték és a felsé menedzsment viselkedése és hatasa, (10) a masokkal valé kapcsolat, (11) a kérnyezeti infrastruk -
tara valtozasai, (12) az innovacio kapcsolddasa a régi rendszerekhez, (13) végll az adoptalas, (14) és a lezaras,
mely hosszabb tavon kiegésziilhet (15) az innovacio jelentésének vagy funkcidjanak modosulasaval (Van de
Ven et al., 2000).° Bar e komponensek eredetileg egy-egy konkrét innovacio leirdsat segitették, jol lehet ta-
maszkodni rajuk akkor is, ha a fékuszban egy adott szervezet innovacids tevékenységének az egésze All.

Mint korabban emlitettiik e modellek mellett az elemzési munka 6sszegzése soran kiemelten tdmaszkodunk
az Innova kutatads dinamikus elméleti modelljére is. Utdbbi e kutatds kdzponti kérdéseit elétérbe helyezve
megkilonbozteti az innovaciok sziiletésére és terjedésére hatast gyakorld kiilsé és belsé tényezdket, vizsgalja
az innovacidkat, mint produktumokat, az Ujitasi folyamatok természetét, illetve azok belsé és makroszint(i ha-
tasat (Fazekas et al., 2017).7

Az esetfeltaras megvalosulasa

Az esetfeltaras a 2016/2017-es tanévben valésult meg az E6tvos Lorand Tudomanyegyetem Pedagégiai és
Pszicholégiai Karan. A kutatémunkat az Innova kutatas vezetéjének irdnyitasaval jelen tanulmany szerzéje és a
JFejlesztési projektek szervezése, irdnyitdsa, lebonyolitdsa” cim( kurzus hallgatoi kézosen végezték. Az intézmény
kivalasztasaba a kutatdcsoport egésze bevonédott, a cél egy kiemelked6en innovativ intézmény vizsgalata volt.
Bar az Innova kutatds meghatarozta a feltdr6 munka alapveté céljait, annak fékuszat a kutatdécsoport az adott
eset kinalta lehet3ségekhez igazitotta. igy bar a munka egyarant kiterjedt az alulrdl jové innovaciokra és a kdz-

6. A MIRP modell vizudlis dbrazolasa, az egyes komponensek idétengelyen torténé megjelenitésével lathaté e tematikus szam
Haldsz Gdbor altal irt tanulmanyaban (Halasz, 2018). A modellt részletesen ismerteti tovabba Téth Teréz recenzidja a MIRP ku-
tatast bemutato kényvrdl (Téth, 2018).

7. Az Innova kutatas dinamikus elméleti modelljének részletes széveges bemutatasat és vizualis dbrazolasat lasd a megel6z6 te -
matikus szdm vonatkozé tanulmanyaban (Fazekas et al., 2017).
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ponti kezdeményezés nyoman szliletett helyi Gjitdsokra, a kurrikulumfejlesztésekre és a szervezeti valtoztata -
sokra, az elhald és a hosszabb tadvon beéplilé innovacidkra, fokuszat elsédlegesen az alulrél induld, szervezeten
belll elterjedd és rendszerré formalddé innovacidk adtak.

A hallgatok négy egymasra éplilé munkacsoportba rendezédtek. Az elsé az elméleti keretek felallitasat val -
lalta, a masodik az iskola dokumentumait elemezte, a harmadik a terepmunka tevékenységeit orientalé proto-
kollt dolgozta ki, és végll a negyedik feladata az iskolaval valé kapcsolattartas és a protokollban megfogalma-
zott kutatasi tevékenységek elvégzése volt (Szombati, 2017; Trencs, 2017). Bar a kapcsolddo feladatok egy-
egy csoporthoz tartoztak, azokat rendszeres kutatécsoport megbeszélések sordn minden résztvevé megvitat-
ta, igy biztositott volt az elemek gordiilékeny 6sszekapcsolddasa.

A terepmunka soradn a kurzus oktatéja a negyedik csoport egy tagjaval egyitt két napot toltétt az intéz -
ményben. Egyéni és fékuszcsoportos interjukat készitettek, tandrakat latogattak, részt vettek atfogd, minden
didkot megmozgaté iskolai rendezvényen, megismerkedtek az intézmény épliletével, és megragadtak minden
adodo lehetbséget a tdjékozddasra. Interjuhelyzetben az intézmény igazgatdjat, igazgatéhelyettesét, 6t peda-
gogust és tiz didkot kérdeztek. Kilonb6z6 évfolyamokon, szakteriileteken dolgozé, a fejlesztésekbe inkabb és
kevésbé involvalt, illetve kezdd és mentorként miikoédd kollégakat is kérdeztek. A tanuldk esetében is valtozé
Osszetétell csoport tagjaitol tajékozodtak, itt évfolyam, tanulmanyi eredmény és szocioOkondmiai hattér sze -
rint tortént a megkérdezettek kivalasztasa. A terepmunkat végzék hangfelvételeket és fotodokumentaciot ké-
szitettek, amelyeket minden elemzésben résztvevé kolléga megismert. A latottakat, hallottakat a kutatdcsapat
tagjai kozosen értelmezték, majd a kurzus hallgatoi egyéni irdsos elemzéseket is készitettek, ezek legfontosabb
megallapitasait e tanulmany hivatkozza. Az empirikus tudashatteret szélesitette az az intenziv terepmunkara
épulé esettanulmany is, amelyet 2013-ban ebben az intézményben végzett a kurzus oktatdja (Fazekas, 2013;
Mihaly, 2017; Szabadszallasi, 2017).

Az intézmény jellemzGi

A vizsgalt intézmény a Budapest XIII. Keriileti Tomori Pal Altalanos Iskola,® mely tobb mint 100 éves multra
visszatekinté, szamos innovaciét megvaldsité szervezet. E hosszu torténet leginkabb meghatarozé eseménye
Pedagodgiai Programjuk |étrehozasa volt, melyre a kilencvenes évek elején keriilt sor. Az iskola életét ma is
meghatarozé Program akkoriban gyOkeresen valtoztatta meg a szervezet miikddését, terelte azt egy dinami-
kus, fejlesztéseket inditani és menedzselni képes irdnyba.

Az iskola altalanos bemutatasa

Az iskola 372 tanuléval mikédik, a hatranyos helyzet( és a sajatos nevelési igény( tanuldk aranya alacsony. A
didkoknak kilénosen pozitiv a tanulashoz valé viszonya, szamos teriileten kiemelkedé versenyeredményeket
érnek el. Az Orszagos kompetenciamérés szerint az elmult években a hatodik évfolyamos didkok eredményei
haladtak meg az orszagos atlagot. A nevel6testiilet 38 pedagdgusbdl all, melyet tobbek kézott gydgypedagd -
gus, fejlesztépedagogus, pszicholdgus, drama szakos pedagdgus és pedagdgiai asszisztens is tAmogat. A tan-
testiilet tébbsége az id6sebb korosztalyhoz tartozik. Az iskola Programjanak létrehozasa 6ta szamos belsé és
kiils6 fejlesztést megvaldsitott, miikodése ma mar tobb terileten eltér a féaramtol. A tandrakon keverednek a

8. Az iskola vezetése hozzdjarult az intézmény nevének megjelenitéséhez. Az iskolardl bévebb informéaciok az iskola honlapjan
elérhetéek: http:/www.tomoriiskola.hu/


http://www.tomoriiskola.hu/
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hagyomanyos, a sajat fejlesztésii és az adaptalt médszertani megoldasok és eszkdzok. Nem azonosithatd olyan
pedagodgiai eljaras, amely irdnyaban a pedagogusok tobbsége mélyen elkotelezett lenne, inkdbb a tanulék igé -
nyeihez igazitott rugalmas és gyakran megujulé draszervezés az, amiben hisznek. Az intézmény 2012 és 2016
kozott tagiskolaként miikodott, bar e négy évben sem kellett eltdvolodniuk a kordbban kialakitott k6z6s céljaik-
tél, az 6nallosag elvesztését nehezen élte meg a szervezet. A 2016-os 6nallésodas ismét kialakitotta a fligget-
lenség pozitiv érzetét, és Uj felsémenedzsment megjelenését is eredményezte. Az (j vezetbk kivalasztasdba a
tantestllet is aktivan bekapcsolddott, elsédleges szempontjuk volt, hogy ismerjék, szeressék és hosszu tavon
mukodtessék az iskola Programjat. Az intézmény élére keriilt igazgatd kiilsé palyazéként nyerte el a posztot,
mig igazgatéhelyettesei a tantestlilet korébdl keriltek ki. Az igazgatd mélyen hisz a megosztott vezetés gya-
korlatanak sikerességében, illetve elkbtelezett az iskola Programja és egyéb korabbi fejlesztési torekvései ira-
nyaban is. Mindazonaltal mashol szerzett tapasztalatai nyoman azonositott néhany olyan hidnyteriletet is,
amelyek erGsitését megjeldlte hosszabb tavu céljai kozott (Korda, 2017; Mihaly, 2017; Néninger, 2017 Vanka,
2017).

Szervezeti miikodés tudasintenziv perspektivajabol

A tudasintenziv iskoldk jellemzadit vizsgalo, korabban emlitett hazai kutatas (Anka et al., 2016) modellje alapjan
az iskola fejlett tanuldszervezetnek tekinthetd. Ugy lattuk, a munkatarsak igénylik az Ujitasokat, és jovoképuket
is a dinamikus mukddésre valo torekvés hatarozza meg (Brabanti, 2017; Korda, 2017; Korddi, 2017). Az alabbi-
akban néhany példaval illusztraljuk az intézmény tudasintenziv midkodését, és zardjelben utalunk a modell
egyes komponenseire.

A szervezet egyik legfontosabb sajatossaga, hogy a vezetés és a pedagdgusok ismerik egymas elképzelése -
it, kozos nyelvezetet hasznalnak, mélyen azonosulnak a kdzos célokkal, melyeknek legerésebb megnyilvanulasi
formaja az iskola Programja (1. K6z6s értékek, jovokép, célok). A pedagdgusok kozott erételjes az egyittmiko -
dés (Brabanti, 2017; Trencs, 2017), a szervezett és spontan tudasmegosztast tobb, az intézményben mikédé
rendszer tdmogatja. llyen példaul a tobbségi és a fejlesztépedagbdgusok egylittdolgozasa, vagy az eseti jelleggel
a vezet6k altal egy-egy aktudlis probléma megoldasara szervezett munkacsoportok mikodtetése. Fontos sze -
repe van az olyan klasszikusabb férumoknak is, mint az éralatogatasok (melyek kifejezetten gyakoriak) és a kis -
csoportos (példaul munkakézosségi, vagy az évfolyam) értekezletek is. A tudasmegosztas megvaldsulasa mel-
lett sokszor sz esik a tudasatadas mikéntjeirdl is (Korda, 2017). E rendszereknek készonhetéen a pedagogu -
sok szakmai problémaikkal tudnak kihez fordulni, ez olyan biztonsagérzetet ad, ami nagyban hozzajarul ahhoz,
hogy képesek legyenek tervekbdl valdsagga alakitani fejlesztési elképzeléseiket (Mihaly, 2017) (2. Tudasmeg-
osztas). A tudasmegosztas aktiv jelenléte megerdsiti a pedagogusok kozotti szocidlis kapcsolatokat is (Kérodi,
2017), az 6sszefogas azonban nem kizardlag a pedagogusok kozott mikodik. A didkok és tanaraik kozotti erds
koteléket mutatja tobbek kozott, hogy a felsés tanuldk szivesen keresik fel alsos tanitoikat, sét lattunk példat
arra is, hogy egy hetedikes didk szabadidejében bekapcsolddott egy masodikos tanéraba. A pedagdgusok a volt
tanulokkal is intenziv kapcsolatban allnak, a végzettek szamos intézményi esemény aktiv résztvevéi (Korda,
2017). Az egylttmUikodés és a bizalmi viszony a szlldk korére is kiterjed, akik véleményét szamos féorumon ki-
kérik. Mindez lehetévé teszi, hogy a didkok és a szlilék olyan tudasforrasként jelenjenek meg, akikre épitenek a
pedagdgiai folyamatok és a fontosabb stratégiai dontések tervezésekor, igy példaul az iskola Programjanak fe-
lGlvizsgalatakor is (3. Felel6sségvallalas, egyuttmiikodés, bizalom).
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LAz bsszes dokumentumunkat dtvizsgdltuk (...) elészér a munkakozésségek nézték dat, majd a sziilékkel online kér-
déivet készitettiink, hogy 6 benniik van-e igény a vdltozdsra (...) a didkok véleményét is megkérdeztiik (...)" (Igazgato -
helyettes)’

Bar az innovacioé atszovi a mindennapokat, azonosithaték inkabb innovativ és inkdbb rutinszeriien mikodé
pedagdguscsoportok. Tobben a par éven belilil nyugdijba meng, illetve a fiatal és/vagy Gjonnan érkezé kollégak
korét azonositottak ugy, mint akik a kevésbé kezdeményezé csoportokba tartoznak. Elébbiek feltételezhet6en
mar nehezebben mozdithaték, ragaszkodnak megszokott gyakorlataikhoz, mig utébbiaknak még nem szilardul -
tak meg annyira a szakmai kompetenciaik, hogy komolyabb maddszertani kisérletezésekbe kezdjenek (4. Inno-
vacio, kezdeményezbkészség, kockazatvallalas). Habar a tudasmegosztas mar régdta jol miikodik az iskolaban,
a mas intézményekkel vald egyittm(ikodés kevéssé intenziv. Néhany megvaldsitott, illetve jelenleg is futé
program megnyitotta ebbe az irdnyba is a szervezetet, azonban a pedagégusok koérében a kiilsé szerepldkkel
torténé tudasmegosztds még nem bir kiemelked6 értékkel (5. Haldzati, partneri kapcsolatok). Felismerve e hi-
anyterlletet, kiemelt célként jeldlte meg a kiilsé horizontalis kapcsolatok erdsitését (6. Tanulas fokuszu veze-
tés) (Mihaly, 2017; Vanka, 2017).

Innovaciok sziiletése és terjedése a vizsgalt iskolaban

A lathatéva valt innovaciok legnagyobb része olyan belsé Ujitas, amely a kezdetekben egy jél megragadhaté
problémara kinalt spontan, esti megoldast. Bar kilon-kiilon sokszor névtelenek maradtak, tobbségiik az id6
elérehaladtaval integralddott az intézményi kulturaba, és a szervezeti kontextust meghatarozo protokoll, az is-
kola Programjanak részévé valt. A Program elsé valtozata hozzavetéleg két évtizeddel ezelbtt sziiletett, |étre -
hozasanak hatterében beiskolazasi nehézségek alltak. E valtozatot a tantestiilet és a vezetés kézosen alkottak
meg, majd folyamosan egészitették ki Gjabb innovativ elemekkel. Bar a Program mara rendkivil szines, a gya-
korlat sziilte innovaciok sokasagat tartalmazé dokumentumma valt, mélyebb elemzésével azonosithaté harom
rendezéelv. Eszerint a Program harom atfogd tertleten béviti az iskola kapacitasait: (1) kiszélesiti a rendelke -
zésre allo id6kereteket, (2) Gj interakcids platformokat teremt, és (3) boviti a humaneréforras lehetéségeket. A
Programot itt nincs lehetdséglink teljes egészében ismertetni, igy minden dimenzié vonatkozasaban bemuta-
tunk néhany kifejezé innovacios példat.

Az elsé kapacitasbévité dimenziét az idékeretek kiszélesitése adja, a kapcsolédd innovacidaktiv megolda-
sok elsésorban a tanitasi id6t teszik rugalmassa, formalhatéva. Az iskoldban nem jelzi csengetés az 6rak kezde -
tét és végét, emellett tobb mint 20 éve - azaz az orszagos elerjedést joval megel6zéen - hatodik évfolyamig
egész napos oktatasi rendszerben tanitanak. A pedagégusok szerint a rugalmas ératartasi keretek lehetévé te-
szik, hogy a tanuldkkal toltott id6t a lehetd leginkabb kihasznaljak (Korda, 2017; Néninger, 2017), nagyobb
szabadsagot és tobb lehetéséget biztosit az Uj eljarasokkal valé kisérletezésekre is.

A masodik dimenzié Gjitasai a pedagogusok, a didkok és a szil6k kozotti interakcids platformok kereteit b6 -
vitik. A kapcsolddo gyakorlatok tobbsége a tanuldk értékeléséhez kdthetd: a didkokat 15 foku skalan értékelik,
és szovegesen tajékoztatjdk a tanuldkat és a szlil6ket az elért fejlédési eredményekrdl. Tovabbi platformot je-
lent a didkok év végi zarévizsgaja, amely a negyedik évfolyamtél nyolcadik évfolyam elsé feléig minden didkot
megmozgat. A vizsgatargyat és a témakoroket az osztalyok év elején linnepélyes keretek kozott huzzak ki,

9. Atanulmanyban szerepl6 idézetek Csontos Gyongyi valogatasa alapjan kertiltek kivalasztasra.
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majd tanaraikkal az év soran kollektiven késziilnek rajuk. E rendszer kiegésziil mestermunkaval, melynek soran
a végzbs didkok valasztott tartalmi terlileteken hoznak létre egyéni alkotasokat. Ez, ellentétben a vizsgaval,
nem kotelezé jellegl, a felkésziilést pedig a didkok altal valasztott pedagdgus segiti. Az elkésziilt munkakat bi-
zottsag el6tt védik meg, a sikeres munka elismeréseként a didkok a ballagdson pénzjutalomban részesiilnek.' A
vizsga és a mestermunka eredménye javithatja, de nem ronthatja a tanuldk jegyeit. A pedagégusok és a tanu-
[6k interakcidjat segiti tovabba az alsé tagozatban m(ikédé tarsas éra, ami - mivel itt hivatalosan még nincs
osztalyfénoki éra - biztositja a szlikséges kozos id6t (Korda, 2017; Szabadszallasi, 2017).

A harmadik kapacitasépité dimenziét a humaneréforras lehetéségeinek kiszélesitése adja. A kapcsolédé in-
novaciok a pedagdgusok egylttm(ikodésében rejlé tobbletet hivatottak biztositani. Az iskolaban kettés osz-
talyfénoki rendszer mlkodik hatodik évfolyam végéig, amely lehetévé teszi a pedagdégusok tudasmegosztasat,
kozos problémamegoldasat. A pedagdgusok attanitasi rendszerben dolgoznak, azaz lehetéségiik van bizonyos
szakterlleteket tanitani a hivatalosan nem hozzajuk tartozé osztalyokban is. Ezaltal elérhetévé valik, hogy a
hozzajuk kozel allo tartalmi teriileteket tanitsdk, mig a kevésbé kedvelteket dtadjak masnak, ez jelentésen meg-
noveli a motivaciojukat és munkakapacitasukat.

,Nagyon sok tanitonk visz fél osztdlyokat felsé tagozatra (...) a szakos kollégdk pedig betanitanak alsé tagozatba
[mindenki olyan témdt tanit ott, amit szeret (...) fontos, hogy azt tanithatok, amit szeretek, igy 6rom a tanitds, amiben
ki tudok teljesedni.” (Tanito)

Maga a Program egésze is lehetéséget biztosit a pedagdgusok kozotti kommunikacionak, mivel ez adja az
intézmény kozos hitvallasanak alapjat, megvaltoztatasa a pedagdgusok kdzos munkajara, aktiv kommunikacié-
jara épul. A pedagégusok egymastdl vald tanuldsat segiti tovabba az intézmény infrastrukturaja is: az osztaly -
termek betekint6-ablakos ajtokkal rendelkeznek, igy a pedagdgusok hospitalasi alkalmak nélkdl is latjdk egy-
mas éravezetési gyakorlatat.

A meger6ésodott belsé kapacitasok az intézményben szdmos, a Programba nem integralédé (jitas megvalo-
sitasat is lehetévé tették. llyen az évi egy alkalommal megszervezett Forditott nap, amely lehetévé teszi, hogy a
didkok valds iskolai kérdésekben kézos, tudasmegosztason alapuld dontéseket hozzanak. Az esetfeltaras évé-
ben az iskolai jatszétér megujitdsa kapcsan targyaltak megvaldsitasi problémakat, eredményeiket a vezetéség
figyelembe vette a projekt tervezésekor.

Aprilis elseje alkalmdbdl a gyerekek kitaldltdk, hogy tartsunk forditott napot (...) a didkok tanitottak, a tandrok
beliltek a padba, még a vezetdséget is levdltottuk, a Didkénkormdnyzat elndke lett az igazgaté (...) a nap végén a did-
kok megszavaztdk, majd kihirdették, hogy uj jatszotér fog éplilni.” (Igazgatohelyettes)

A didkok hangjanak erésitését segité rendszerként azonosithatd tovabba a Diakdnkormanyzat (DOK) m-
kddtetése és a Panaszlada médszer hasznalata is. A DOK figyelemremélté kreativ tevékenységekkel és egyedi,
minden jelentkezé didknak valds feladatot ado, rugalmas struktura szerint mikodik. A Panaszlada pedig tébb
tanéran és a DOK keretein belill is lehetéséget ad a tanuldknak az iskola miikodésével kapcsolatos vélemé -
nyUk, problémaik, és 6tleteik névtelen megosztasara. Az iskola a szlil6k hangjanak erdsitése érdekében is létre-
hozott Ujitasokat, igy példaul a hagyomanyosnak mondhaté keretek'' mellett olyan események is segitik a szii-
6k bevonasat, mint az évente egy alkalommal megszervezett Iskolaudvar-felljitasi nap. Az ilyen alkalmakkor a

10. Arendszer pénzligyi hatterét az iskola alapitvanya biztositja.

11. Csaladlatogatasok, szil6i értekezletek, fogaddorak, nyilt napok.
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szlilék, pedagogusok és az igazgatd kdzosen tevékenykedik a sportpalydk és egyéb kiiltéri berendezések meg-
szépitésén. Végilil a lathatova valt innovaciok kozil érdemes itt kiemelni a Mentorrendszert, mely soran két ki -
jelolt, és szamos eseti jelleggel, spontan kapcsolédé pedagdgus segiti az U kollégak beilleszkedését és pedago -
giai munkajat.

E tipikusan belsé innovaciék mellett az iskola kiilsé tdAmogatassal is megvalésitott fejlesztéseket, amelyek
egyik jelent6sége, hogy ezek nyitottdk meg a szervezetet a kiilsé vilagra. llyen volt példaul a HEFOP 3.1.3.
kompetenciafejleszté program implementalasa, a testvériskolai mikodést lehetévé tevé Titkos Kert program,
és a felsdoktatas vilagaval valé kapcsolatokat erésité EDITE programba valé bekapcsolddas. Ezek koziil a leg-
nagyobb volumend fejlesztés a 2006-ban kezd6dé, két évig tartd HEFOP 3.1.3. program volt. Ennek keretein
bellil az iskola meghatarozott pedagdgiai eljarasokat adaptalt, illetve formalta ezeket sajat arculata szerint, a
program megvaldsitasi ideje alatt a vallalt kotelezettségeinek megfeleléen megosztotta tudasat partnerintéz-
ményekkel is. A kapcsolddd programcsomagokat alsé és felsé tagozatban, tobbek kdzott matematika, magyar,
technika és életvitel tertileteken is bevezették. A fejlesztés szamos eleme ma is aktivan él az intézményben, a
pedagdgusok tobbsége nemcsak formalisan implementalta a programcsomag elemeit, hanem beépitette a min-
dennapokba, és tovabb is fejlesztette azt. A masodik kezdeményezés, a Titkos Kert projekt, a K6zdés Nevezé
Oktatasi Program keretein belll valésult meg 2017-ben. Célja a tanuldk szocialis érzékenységének fejlesztése
volt. A projekt soran az iskola és egy szintén budapesti, de hatranyos helyzetli didkokat fogadé intézmény ta-
nuléi és pedagégusai kozos alkotasi folyamatban vettek részt. E munka produktuma a vizsgalt iskolaban mar si-
kerrel mikddd 6ko-kert mintajara késziilt, a tarsiskoldban létrehozott Titkos Kert volt. Végil, az EDITE prog-
ramban valé részvétel keretében az iskola t6bb egyetem nemzetkdzi konzorciumahoz kapcsolédva vallalta,
hogy kiilénb6z6 nemzetiségl doktori hallgatokat fogad. Ennek értelmében kutaté megfigyeléseket végzé hall-
gaték érkeztek a szervezetbe, elsésorban a tanérak megfigyelése céljdbdl. A program latogatasunkkor még
nem zarult le, folyamatban volt (Korda, 2017; Kérédi, 2017; Szabadszallasi, 2017; Vanka, 2017).

A kovetkezékben az iskola innovacids tevékenységét e fejlesztések megvaldsulasanak elemzésével mutat-
juk be, a MIRP kutatas (Van de Ven et al., 2000) 15 innovaciés komponensének vizsgalatan keresztiil. Az egyes
innovaciods torténések bemutatasa mellett zaréjelben jel6ljik a vonatkozé MIRP komponenst.

Az iskolaban jelenleg is zajlanak olyan folyamatok, amelyek tovabbi innovaciékhoz vezethetnek (1. Gesztd-
cid). Ezek elsésorban a kilsé kommunikacio fejlesztését, illetve a partneri kapcsolatok megerdsitését érinthe-
tik, és felmerlilt a sajatos nevelési igény(i tanuldk tovabbi csoportjai fogadasanak lehetésége is (Brabanti,
2017). E fejlesztési iranyok elsGsorban az U vezetés megjelenéséhez, illetve annak szakmai elkételez6déséhez
kapcsolédnak, de az iskola multjdban tébb olyan fejlesztést is taldlunk, amely hatterében egy, a tantestiilet
egésze altal is jol érzékelheté komolyabb probléma (2. Sokkhatds) allt. Mint korabban mar emlitettik, a legje-
lentésebb intézményi fejlesztés is egy kézzelfoghatd problémara, a tanuldlétszam csokkenésére adott valasz
volt.

Az innovacidk sziletése ebben a szervezetben egyszerre torténhet annak szisztematikus tervezése (3. Ter-
vek), illetve spontan folyamatok soran. Utdbbi a friss belsé innovaciok létrejottéhez kapcsoldadik, mig elébbi a
kiilsé finanszirozé altal tAmogatott fejlesztésekre és a sajat, mar régdta futd innovacidk fellilvizsgalatara jellem -
z6. llyen az iskola Programjanak harom évente torténd rendszeres fellilvizsgalata, Gjratervezése is, amelybe be-
csatornazodik a pedagdgusok, a sziilék és a didkok hangja is. Az esetelemzés évében zajlott felllvizsgalat soran

12. European Doctorate in Teacher Education. Lasd az ELTE PPK ,EDITE -Horizon2020" cim{ weblapjat itt: http:/www.ppk.elte.hu/
nevtud/horizon2020
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elséként a pedagdgus munkakozdsségek tekintették at a Programot, majd erre szervezett értekezletek keretén
bellil a tantestllet egésze hozott dontést arrél, hogy milyen moédositasok sziikségesek. A mérlegelés fontos in-
putjat adtak a kérdéives mddszerrel gydjtott sziilSi vélemények, illetve a DOK altal becsatornazédé tanuléi
meglatasok.

Az ad hoc kialakulé belsé innovacidk kapcsan taladlkoztunk olyan Ujitassal, amely életében j6l megragadha-
tok voltak a kezdeti id6szakra jellemzé elagazasok és parhuzamossagok (4. Burjdnzds). A Panaszlada alkalmaza-
sa hasonlé idSben, kicsit eltéré formaban tiint fel tobb pedagdgus és a DOK médszereiben is. Bar a médszert
alkalmazoéknak nem volt hatarozott képlk arrél, hany helyen és milyen formaban mikédik ez az iskoldban, ezek
Osszessége felerGsitette az iskola problémafeltard képességét. A médszert alkalmazék nem tudtadk megmonda-
ni, hogy miként terjedhetett el a médszer. Feltételezésilink szerint olyan indirekt informaciéaramlasok segit -
hették az Ujitas elterjedését, mint a spontan beszélgetések, vagy az innovacié alkalmazasahoz sziikséges esz-
kozzel (lada) vald taldlkozas. Az innovacio keletkezése lehetett egy- és tobbkozpontu egyarant, erre retrospek-
tiv vizsgalatunk mar nem tudott valaszt talalni. Azaz egyszerre elképzelhet6, hogy egy adott helyen tortént
meg az Uj mddszer kikisérletezése, majd kis idébeli eltolddassal rejtett informacidéaramlasok nyoman elterjedt
az intézményben (egykozpontu), és az is, hogy a mogottes problémat tébben is érzékelték és maga a modszer
egymastdl fliggetlenl alakult ki egyszerre tobb helyen, legfeljebb az innovacié Gtlete terjedt ezt megel6z6en
spontan beszélgetések nyoman (t6bbkézpontu).

A résztvevdk innovaciokba vald bekapcsolddasa, illetve a fejlesztésekbdl vald kilépése alapvetéen meghata-
rozta az iskola innovacids tevékenységét. Az azonositott innovacidk kézil a Mentorrendszer az, amely a legin-
kabb épit a kollégak valtozo erdsségli bekapcsolddasara (5. Fluid részvétel). Az interjuk alkalméaval egy fiatal pe-
dagdgus és az 6t segitd kollégdk meséltek a mentoralas tapasztalatairdl. ElImondasuk szerint a fiatal pedagdgus
beilleszkedését hivatalosan kijel6lt mentora mellett a tantestilet legkllonb6zébb tagjai segitették ideiglenes
jelleggel. Az, hogy éppen ki kapcsolddott kisebb vagy nagyobb intenzitassal a mentoraltat segiték korébe, fiig-
gott a kompetenciasziikséglet és -tobblet egymasra talalasa mellett az egyéni kapacitasoktdl és a személyes
szimpatiatdl is.

Jldén 6t Uj kolléga érkezett (...) fliggetlentil attdl, hogy gyakornoki stdtuszban van, vagy sem, mentorok dolgoznak
vele (...) meg kell taldIni azokat az embereket, akik erre a munkdra alkalmasak, hiszen ez nemcsak egy szakmai tuddst
feltételez (...) olyan attitliddel is rendelkezni kell, ami ezt a munkdt lehetévé teszi.” (Intézményvezetd)

Az innovaciok életének egy jellegzetes pontjat adta az, amikor egy-egy meghatarozé torténés, jellegzetesen
kudarcélmény utan az eredetileg tervezett kritériumok megvaltoztak (8. Eredetileg meghatdrozott kritériumok
médosuldsa). Az iskola innovacids tevékenységét vizsgalva tobb példat is lattunk erre, melyek kozlil a vizsga-
rendszer valtoztatasat emlitjik itt meg. A didkok év végi vizsgaztatasanak gyakorlata néhany év alatt ahhoz a
felismeréshez vezetett, hogy a végzds évfolyamon - ahol a didkok mar egészen mas helyzetben vannak, mint
fiatalabb tarsaik - mas rendszer kidolgozasa sziikséges a tanulék megismerési vagyanak felkeltése és fenntar-
tasa érdekében. E felismerés vezetett a fentebb bemutatott és hosszabb tavon is miikédéképesnek bizonyult
onkéntes alapi mestervizsga kitaladlasahoz. A kritériumok mdédositdsa mogoétt szinte mindig kitapinthatéak
azok a komplex egyéni és szervezeti szintl tanulasi folyamatok, amelyek az adott feladat vagy problémahely -
zet megértésének fejlédésével, az errdl vald reflexioval és az Uj megoldasok kozds kidolgozasaval jarnak
egyltt, azaz jol azonosithato a korabban emlitett ,,innovaciés haromszog” mindharom pélusa.

Az iskola innovacids tevékenységére jelentds hatassal voltak a kilsé finanszirozd szereplék is (9. Befekteték
és a felsé menedzsment viselkedése és hatdsa). Erre j6 példa a kettds osztalyfénoki rendszer miikodtetése. Bar a
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szervezet egésze mélyen hisz e rendszer jésagaban, technikai megoldasa nehézségekbe (itkozik. Mivel a fenn-
tarté fels6 tagozatban csak egy osztalyfénok alkalmazasat javasolja, a rendszer mikodtetése jelentés finanszi-
rozasi nehézséget okoz. Az igazgaté elmondasa szerint menedzsment megfontolasbdl, az iskola nem nyolcadik,
hanem csak hatodik osztaly végéig tartja Programjaban a kettés osztalyfénoki rendszert.

Az intézményben azonositott Ujitasok kozll - mint kordbban emlitettiik - harom kiilsé fejlesztés, a Titkos
Kert, a HEFOP és az EDIiTE program esetében toérténtek hatarozott [épések az intézmény halézatosodasanak
irdnyaba (10. Mdsokkal valé kapcsolat). Az elsé sikerrel épitett horizontalis kapcsolatot a résztvevé két intéz -
mény pedagdgusai és diakjai kozott, mig a masodik nem tudott mélyebb nyomot hagyni. Mivel a harmadik a
feltaras ideje alatt futé program volt, ennek valds hatasat nem tudjuk megbecsiilni. Az azonositott, a horizonta -
lis egylttmUikodést tamogaté fejlesztések kozos tulajdonsaga, hogy mindegyiket kiilsé tdmogatas kiséri. Mind-
azondaltal az iskola szdAmos olyan partnerrel folytat aktiv kapcsolatot, amelyek a pedagégusok képzésére specia-
lizalodtak. Gyakoriak az olyan belsé tovabbképzések, amelyek soran a felséoktatas vagy a piaci szervezetek ko -
rébél érkeznek eléaddk. A pedagdgusok szerint e taldlkozasok kifejezetten inspiralék, szaAmos otletet adnak
sajat kezdeményezéseikhez.

Az intézmény innovacids tevékenységét nagyban befolyasoltak a kontextudlis valtozasok (11. Kérnyezeti
infrastruktura vdltozdsai) mind a fenntartd, mind a fejlesztési forrasok vonatkozasaban. Sok mas hazai intéz-
ményhez hasonléan, az iskola fenntartéja is megvaltozott 2012-ben: az dnkormanyzati fenntartasbdl az akkor
Ujonnan megalakult kézponti fenntartatd hataskorébe kerllt az intézmény finanszirozasa. E valtas hatassal volt
a belsé intézményi folyamatokra, igy példaul meghatarozta, hogy a kordbban tébb évfolyamon is ératervben
megjelend sakkot immar csak a negyedik évfolyamon tanitjak. A palyazati rendszer valtozasa is jelentds hatas -
sal volt az intézmény fejlesztési életére, igy példaul a HEFOP 3.1.3 és a Ko6zds Nevezé Oktatasi Program meg-
jelenése komoly belsé innovativ folyamatokat inditott el. Emellett az intézmény sokaig a nemzeti szint( fejlesz-
tési infrastruktiranak is meghatarozé szerepldje volt. A kilencvenes évek elején az igazgatd az akkori Kézokta-
tasfejlesztési Alap kuratériumi tagjaként nagyban hozzajarult a kozponti fejlesztési mechanizmusok
kidolgozasahoz.

A szervezet életében aktiv problémaként jelenik meg az (] fejlesztések és a régi strukturadk kapcsolata is
(12. Régi és uj rendszerek ésszekapcsoldsa). Korabban emlitettiik, hogy a Programot harom évente feliilvizsgaljak,
modositjak. A sokszereplés folyamat célja, hogy a tdbb mint 20 éve lefektetett alapelveket, valamint az Uj igé -
nyeket és gyakorlatokat kdzelitsék egymashoz.

LA Program fellilvizsgdlatdndl észrevettiik, hogy van, ami csak le van irva, de nem is ugy mikédiink (...) a kérdés
mindig az volt, hogy a Programot kell modositani vagy a gyakorlatot?” (Igazgatdhelyettes)

Az Uj és a régi rendszerek kozotti feszliltséget mutatja példaul a nivocsoportos oktatasi forma nyoman ke-
letkezett vita. Az intézmény élén megjelent Uj vezetés a heterogén csoportokban térténé oktatas, mig a kollé-
gak tobbsége a nivécsoportos oktatas elényeiben hitt inkabb a felsébb évfolyamokon. Megoldasképpen az is-
kola Programjaban rogzitették, hogy hatodik osztalyig heterogén, majd ezt kdvetéen nivocsoportos oktatast
folytatnak a mérések szempontjabdl kiemelt targyak esetében. Megjegyzendé, hogy az OKM eredmények az
elmult egy-két évben hatodik évfolyamon igen, nyolcadik évfolyamon nem mutatnak a varhaténal szignifikan -
san jobb eredményt (Korda, 2017).

A projektszerlien menedzselt kiilsé fejlesztési programok esetében volt a legjobban megfigyelheté a valto-
zasok életének utolso két allomasa, a lezaras és befogadas (13. Adoptdlds és 14. Lezdrds). igy példaul a HEFOP
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3.1.3 program kapcsan a pedagdégusok két lezarasi pontot is megjeldltek: az implementacié végét és a fenntar-
tasi id6szak végét. Végiil, a kordbban emlitett Titkos Kert létrejétte jol mutatja, miként alakul at egy innovacio
az id6 elérehaladdsaval e szervezeten belll (15. Az innovdcid jelentésének vagy funkciéjdnak médosuldsa). Az is-
kola sajat hasznalatra |étrehozott 6ko-kertje meghatarozo alapja lett egy masik, a szocialis kompetencidk erdsi-
tését célzd késbbbi projektnek. Igy a kezdetekben a kdrnyezettudatossagra valé nevelés céljat szolgald innova-
ci6é az id6 elérehaladasaval atértelmezddott, és egy, a pedagdgusok és didkok horizontalis egylttm(ikodésére
éplild, a szocidlis kompetenciak fejlesztését megcélzo fejlesztéssé alakult at.

Konkluzio

Az intézmény kornyezeti sokkhatas nyoman, sajat er6bdl, tobb mint két évtizeden keresztil alakitotta miikodé -
sét egy olyan Pedagégiai Program keretei kozott, amely folyamatosan tdmogatta a kapacitasainak kiszélesitését
szolgalé innovaciokat. A kitaguld eréforrasok szamos Ujabb, gyakran jol |athatd, de nem egyszer lathatatlan,
belsé és kiilsé hatasok altal alakitott innovacié sziiletését tették lehetévé. Ezek valtozatos médokon terjedtek
el az intézményen beliil, mindez olyan 6nmegerésité folyamatok kialakulasaval jart, amelyek hatasara nemcsak
innovaciékban rendkivil gazdag, de folyamatosan Uj, kreativ megoldasokat generald szervezeti kérnyezet jott
létre. Az iskola alkalmasnak bizonyult arra, hogy m(ikodését az Innova kutatas dinamikus modelljével is illuszt-
raljuk (lasd 1. abra).
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1. abra. A vizsgalt intézmény innovdciés folyamatai: hatasok és eredmények
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Mivel az intézmény legfontosabb innovacidjanak létrejotte mogott beiskolazasi nehézségek alltak, ezt azo-
nositottuk a legnagyobb hatasu kiilsé tényezéként. Meghatdrozé szerepet jatszottak emellett az olyan kiilsé
fejlesztési hatasok is, mint amilyen a HEFOP 3.1.3 program volt, illetve jelentésen alakitottdk az iskola innova-
cids tevékenységét az intézménybe latogatéd professzionalis szakmai fejleszték is. Tovabba a pénziigyi feltéte -
leket biztosité fenntarté is az innovaciok életét meghatarozé szerepl6ként azonosithatd: a helyi elképzelések
és a finanszirozasi keretek kozelitése jelentds hatassal volt a menedzsmentre és a pedagdgiai gyakorlatra egy -
arant. A belsé tényez6ék egyszerre okai és okozatai az iskolaban zajlé innovaciés folyamatoknak. Az, hogy az in-
tézmény idében és hatékonyan tud reagdlni a kils6 és a belsé tényezdkre, lehetévé tette mintegy 20 éve, a
szervezet, a csoport és az egyén szintjén is jelentés kapacitastobbletet generalé Pedagégiai Program megalko-
tasat. A Program révén humankapacitasok szabadultak fel, Uj interakciés férumok alakultak ki, és rugalmassa
valt a munkavégzés idékerete. Megerdsodtek a kisérletezések, a tudasteremtéshez és megosztashoz vald vi-
szony pozitivva valt, illetve a sziikséges kognitiv feltételek is kialakultak. A pedagégusok egylittmikodése szer-
vezeti szintl elvaras lett, a kooperacié beszivargott a vezetés szintjére is.

A Program olyan tovabbi fejlesztések felbukkanasat, elterjedését és megszilardulasat eredményezte, mint
amilyen Panaszlada, az Iskolaudvar-feltjitas, vagy a Forditott nap. Az Gjitasok kévetkeztében kiilondsen haté -
kony osztalytermi folyamatok jottek létre, melynek fontos eredménye, hogy a didkok a tanulasi helyzeteket
nemcsak szeretik, de formalis és informalis formait rendre keresik is. Az itt felgy(lt tudas azonban a kilvilag
szamara csak kevéssé lathatd. Az iskola legmeghatarozébb kiilsé hatasa az orszagos szint(i fejlesztési progra-
mok keretrendszerének megalkotasadhoz valé hozzajarulas volt a kilencvenes években. E hatas feltételezhet6en
alakitotta azon kiilsé tényezéket is, amelyek tizenot évvel késébb kbzvetlen hatast gyakoroltak az iskolara. A
kiilsé kommunikacié teriiletén tehat még jelentds potencialt rejt magaban ez az iskola, latogatasunkkor a hori-
zontalis kapcsolatok erdsitése a szervezet egyik legfontosabb célkitizése volt.
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Fazekas, Agnes: The emergence and diffusion of innovations in a
Hungarian school

This paper, focusing on the emergence and diffusion of local level pedagogical innovations, displays and analy-
ses the innovation activities of a particularly dynamic and knowledge intensive Hungarian basic school (ISCED
1, 2). The analysis is based on an intensive qualitative study conducted in the framework of the “Innova re-
search project” implemented by ELTE University, Budapest. The case study reviews about twenty years of in-
novative actions of the analysed institution, and presents a wide range of local innovations: from those stimu-
lated by external influences to those based on purely internal motivation; from those proved to be successful
to those failing in the longer term; and from those remaining isolated to those spreading widely in the institu -
tion. The study examines the innovation activity of the school using an analytical framework applied originally
to describe the life of specific innovations: it presents, among others, typical conflict and problem situations at
various phases of innovation processes, such as the gestation of ideas, planning, proliferation, set-backs, adop-
tion and termination.
Keywords: Innova research project, educational innovation, case study, emergence of innovations, diffu-
sion of innovations, local level innovations
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