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sait helyeztiik a fokuszba. E tanulmanyban a halézati alapii iskolamenedzsmenttel kap-
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Bevezetés

Milyen jelentsége van az abszorpcids kapacitasnak a kozoktatasi intézmények-
ben? Milyen hatékony modjat latjuk annak, hogy a szervezet tamogassa az inno-
vaciok létrehozasat, fenntartasat és elterjedését? Milyen példaértékd jo vezetési
gyakorlatokat figyelhetiink meg a magyar koznevelési rendszerben? Tobbek ko-
zott ezekre a kérdésekre keressiik a valaszt jelen tanulmanyunkban.

Az aldbbiakban egy olyan esettanulmanyt ismertetiink, amely az E6tvos Lo-
rand Tudomanyegyetem és az Obudai Egyetem Altal végzett nagy volument, id6-


https://doi.org/10.37205/TEL-hun.2023.3.01
mailto:toth-pjeczka.katalin@ppk.elte.hu
https://orcid.org/0000-0001-8408-9740
mailto:kersanszki.tamas@uni-obuda.hu
https://orcid.org/0000-0002-4268-9892
mailto:fazekas.agnes@ppk.elte.hu
https://orcid.org/0000-0001-8755-6420

Pedagogusképzés « 21(49), 2023/3.

ben egymast kovetd kutatasi projektek® keretében jott létre. A longitudinalis eset-
feltaras els6ként az iskolaban azonosithat6 oktatasi innovaciokra 6sszpontositott,
ezutan a pedagdgusok szakmai fejlédését elemezte, és végiil a munkahelyi tanulas
halézati jellemzdit vizsgalta. Ebben a tanulmanyban az iskola azon vezetési gya-
korlatat mutatjuk be, amely az iskolat a szociodkologiai rendszer szerves részének
tekinti, és képes a tarsadalmi kornyezet eréforrasainak felhasznalasara. A gyakor-
latot iskolamenedzsment- és cselekvéselméleti modellekben fejlesztési céllal tesz-
szitk kézzé. Igy tanulmanyunkat elsésorban az iskolak vezetdinek ajanljuk, de ér-
tékes forras lehet az oktatasfejlesztéssel foglalkozo szakemberek és tudésok sza-

mara is.

Abszorbciods kapacitas és iskolavezetés

A lényeges valtozast hozo, Gjonnan kidolgozott, vagy jelentésen javitott folyama-
toknak, modszereknek, eljarasoknak — melyeket a tovabbiakban innovacioként
emlitiink (OECD, 2018) - kiilondsen fontos szerepiik van az oktatasi rendszerek
megujitasaban. Ezen ujitasok létrejottét és elterjedését a szervezeti kdrnyezet je-
lent6sen el6segitheti vagy akadalyozhatja. Ebben a kontextusban az abszorpcids
kapacitas — a rendszer belsé dinamikajanak atfogd megértését lehetévé tevo té-
nyez6 — kiemelkedé szerepet kap.

Az oktatasi valtozasok és az oktatasi fejlesztések vilagaban az abszorpcios ka-
pacitas a fejlesztési helyszinek (iskolak) er6forras-lekotd képességére utal, azt irja
le, hogy az iskolak hogyan és milyen mértékben képesek a rendelkezésre allo kiil-
s6 erbforrasokat ugy felhasznalni, hogy azok tényleges hatasokat generaljanak és
fenntarthaténak bizonyuljanak. Az érintett eréforras lehet pénz, infrastruktura,
technologia, emberi er6 vagy akar aj tudas és kognitiv tartalom (Cohen & Levint-
hal, 1990; Bourguignon & Sundberg, 2006; Lane et al., 2006).

Az abszorpciés kapacitas megragadasara szamos elméleti feltarast végeztek;
ebben a tanulmanyban a cselekvéselméleti perspektivat hasznaljuk a lehetséges
vizsgalati dimenzidok meghatarozasahoz. A tevékenységelméletek koziil a nyugati
megkozelités legelterjedtebb modelljéhez kapcsolodunk, amely Yrjo Engestrom, a
Helsinki Egyetem felnéttkori tanulassal foglalkozé professzoranak nevéhez f(iz6-
dik. Eszerint a tevékenység célja egy elvégzendé feladat, egy észlelt probléma

' A kutatas az Eotvos Lorand Tudomanyegyetemen folyd INNOVA-kutatds (ID: OTKA 115 857) és Mo-
TeL-kutatas (ID: OTKA 128738), tovabbé az Obudai Egyetemen folyé STEAM-kutat4s tAmogatasaval ké-
sziilt.
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vagy egyéb sziikséglet megoldasa, amelyhez a résztvevék a tevékenység soran j
eljarasokat fejlesztenek ki (lasd: 1. abra).

Eredmények

Szabélyok Kozisséq M.ﬂ'tb..’:("v‘f{ﬂ.‘..'l.?-’
1. abra: A cselekvési rendszer altalanos modellje (Forras: Engestrom, 1987, p. 78)

A modell sajatossaga, hogy a tanulast tarsadalmi, kulturalis és technikai hata-
sok rendszerébe agyazott folyamatként gondolja el. A modellnek t6bb generacidja
létezik: az els6 az aktivacios folyamatot harom dimenzid, a cselekvd egyén (szub-
jektum), a problémamegoldas targya (cél, jelentés) és a hasznalt eszkozok (eszko-
z0k és jelek) kolcsonhatasaként irja le. A masodik, e harom tényez6t a kozosség, a
szabalyok és a munkamegosztas erétérbe integralja. Végiil a harmadik, legossze-
tettebb a killonb6z6 tevékenységrendszerek kapcsolatat modellezi.

A pedagogusok folyamatos szakmai fejlédése és tanulasa is értelmezhet6é En-
gestrom cselekvés-modelljében, mint arra a MoTeL-kutatas iskolai esettanulma-
nyai is ravilagitanak. Az a szervezeti kornyezet, amelyben a pedagogus dolgozik,
az iskolak szervezeti kulturaja és struktaraja is befolyassal bir az egyén szakmai
tanulasara (Lénard et al., 2022; Rapos & Lénard, 2023). Ezekhez a folyamatokhoz a
szakmai téke fejlesztése is hozzajarulhat (Rapos, 2016; Vamos, 2016). A szakmai
fejlédést komplex rendszerként értelmezziik, amelyben a vezetésnek mint a szer-
vezeti mikodésben fontos komponensnek, kiemelt jelentéséget tulajdonitunk (Ra-
pos et al., 2022).

Az intézmény vezetése kulcsszerepet jatszik az innovaciokat tamogatd szerve-
zeti feltételek kialakitasaban is, legyen sz6 az eszkozokrdl (példaul vj digitalis
technologia), a szabalyokrdl (példaul a kisérleti tanulas intézményi értékként valod
megjelenése), a kozosségekrol (példaul projektcsapatok) vagy a munkamegosztas-
rol (példaul csoportmunka) (OECD, 2004, 2013). Az intézményi vezetés befogado-
képességét noveld cselekvések rendszerében meghatarozo szerepe van a fejleszté
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attitidnek, az atalakité vezetés (transformational leadership) 41 modelljében
(Bass, 1990; Marzano et al., 2005) vilagosan korvonalazd6dé motivumoknak. Ahol
a vezetés az iskola megujulasanak és fejlédésének motorjaként jelenik meg, ott az
idealizalt befolyas (idealized influence) (1) a gyakorlatban is megjelenik. Ennél a
vezetési modellnél (2) az egyén iranti tiszteletet (individualized consideration)
hangsulyozzak. A vezetd megismeri a tanarok erdsségeit és gyengeségeit, és a
személyiségiiknek megfelel6 feladatokat kinal nekik, ezaltal teret nyitva a belsé
motivacion alapulé szakmai fejlédésnek. (3) Az inspiralé motivacié (inspirational
motivation) akkor jelenik meg, amikor a tanarok megtapasztaljak az egyéni kez-
deményezések tamogatasat. Mindezek egyiittesen (4) szellemi 6sztonzést (intellec-
tual stimulation) jelentenek a tanarok szamara, ami nemcsak elinditja a fejl6dést,
hanem folyamatosan fenn is tartja, ezaltal a szervezeti kulturat a k6zos cél szolga-
lataba allitja.

Ez a vezetési modell jol illeszkedik a tanuldszervezet koncepcidjahoz. A tanu-
l6szervezetként azonosithatd iskolak jellemzéen nagymértékben tamaszkodnak a
kollégak fejlédé szaktudasara, a kozds problémamegoldas motivalé erejére, a gya-
korlatba agyazott tudasra és a kiilsé kapcsolatrendszerekben rejlé lehetéségekre
(Mulford, 2005; Barath, 2013). A magyar iskolakban m(ik6d6 tanuldszervezetekrol
sz6l6 tanulmany (Anka et al., 2016) szerint azok az iskolak tekintheték tanulo-
szervezeteknek, amelyek (1) jol meghatarozott értékekkel, jovéképpel és célokkal
rendelkeznek, amelyeket a kollégdk tdmogatnak, (2) a kollégak intenziven meg-
osztjadk egymaéssal tudasukat, (3) felel6sséget vallalnak tevékenységiikért, vala-
mint egylittmikodés és bizalom jellemzi 6ket. Ezekben az iskolakban a tanarok (4)
magasszinti kezdeményezdkészséggel és kockazatvallalasi hajlandoésaggal rendel-
keznek, és (5) erds kapcsolati tékével birnak. Mindezen folyamatokban kiilonleges
szerepe van (6) a dinamikus mikodést tamogato és a tanulasra 6sszpontositd ve-
zetésnek. A tanuldszervezetként miik6do iskolak igy olyan munkahelyi kérnyeze-
tet teremthetnek, amely hatékonyan segiti a tanarok szakmai fejlédését, tovabba a
kognitiv és affektiv valtozasokkal jaroé tanulast. Fontos megjegyezni, hogy mind-
ezeknek az ellenkezdje is empirikusan bizonyithatd, azaz bizonyos szervezeti fel-
tételek, amelyek akadalyozzak az alkalmazkodasi, fejlesztési és innovacios tevé-
kenységeket, gatlo hatassal lehetnek a pedagdgusok kockazatvallalasara, innovati-
vitasara és proaktivitasara, azaz a vallalkozoi szemlélethez gyakran tarsitott
attitdokre és viselkedési jellemzékre (Halasz, 2016).
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A tanuldszervezeti miikodés vonatkozasaban érdemes kiemelten foglalkoz-
nunk a hal6zati mtikodés és a tudasmenedzsment-rendszerek 6sszekapcsolasanak
kérdésével. Ebben a kontextusban a haldézati miikodés kozos cselekvést és
egyuttmiikodést jelent, amely elésegiti a diakok és a feln6ttek tanulasat és erdsiti
elkotelezettségét, valamint noveli a tanarok és a vezet6k szakmai tékéjét. Az ilyen
tipusu halozatok lehetséget biztositanak a tanarok és az iskolak szaméara, hogy
megosszak a jogyakorlatokat, erdsitsék a szakmai kapcsolatokat és elésegitsék a
hatékony pedagogiai megkozelitések kialakitasat (Azorin, 2022). Ez 6sszhangban
van a Triple és Quadruple Helix-modellekkel, amelyek az iranyit6 hatosagok, a
tudomanyos tudas birtokosai, az ipari szerepl6k és a helyi tarsadalmi szerepl6k di-
namikajat hangstlyozzak az innovaciok létrehozasaban (Carayannis & Campbell,
2010). Ugy véljiik, hogy az egyiittmiikodésnek ezek a formai nyujthatjék a legked-
vezGbb terepet az innovaciok létrehozasahoz, amelyek soran e szférak és az inten-
ziv, gyakori és mély kommunikacionak teret ado klaszterek kozotti atfedések ala-
kulnak ki (Tsui-Law, 2007).

Az elmult tiz évben a nagyszabast hazai innovaciés és munkahelyi tanulasi
kutatasok (Anka et al., 2016; Kersanszki, 2020; Fazekas, 2021; Lénard et al., 2022)
ktlonos hangsulyt fektettek a tanuldszervezetek jellemzdinek vizsgalatara. A kap-
csolodo feltaré6 munkak tobb ezer intézmény szervezeti mikodését, vezetési jel-
lemzéit, bels6 és kiilsé tudasmegosztasi gyakorlatat, munkahelyi tanulési rutinjait
vizsgaltak. A kutatasi eredmények alapjan azt latjuk, hogy az oktatasi szektorra
altalaban jellemz6 a tanuldszervezeti mikodésének és a tudasintenziv vezetés
fontossaganak modszeres tudatositasa. A vezeték nagy hangsulyt fektetnek a
kapcsolodo tényezok viszonylag nagy hatékonysaggal torténd erdsitésére, az is-
kolan belili egytittm(ikodés és a horizontélis tanulas gyakran kiillondsen erés. A
kiils6 és az agazatok kozotti haldzatok azonban rosszul mikodnek, és az iskolak
ritkan képesek kihasznalni a kornyezetiikben rejlé lehet6ségeket.

Az INNOVA-felmérés (Fazekas, 2021) szerint — amely mintegy 2000 magyar is-
kolavezet6t és 4000 tanart ért el — a tanidroknak minddssze 2%-a szamolt be arrol,
hogy az elmult két évben rendszeresen kapott olyan 4j 6tleteket és gondolatokat
kilsé partnerektdl (példaul szul6ktdl, civil szervezetektdl, munkaltatoktol), ame-
lyek javitottak munkajuk hatékonysagat, mig 88%-uk szerint ez nem, vagy legfel-
jebb egyszer vagy kétszer fordult els. Erdekes tovabba, hogy a kutatas soran 6sz-
szegyUjtott pedagogiai innovaciok tulajdonosainak majdnem fele (46,5%) azt
mondta, hogy az innovacié egyaltalan nem befolyasolta a partnerekkel valo kiilsé
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kapcsolatokat. A vezet6k egyharmada azt jelezte, hogy intézményét alapveten
akadalyozza a kornyezet (33,5%), hogy a kornyezetétdl elszigetelten miikodik, és
ritkan vesz at vagy oszt meg jogyakorlatokat (27,1%), és hogy altalaban kevésbé
vesz részt az olyan kiils6 egyiittmikodésekben, amelyek tamogatjak a teljesit-
mény javitasara iranyul6 innovativ eréfeszitéseket (25,2%).

Az abszorpcids képesség hianyteriileteinek kezelése, illetve a kiilsé kapcsola-
tokbodl szarmazoé eréforrasok integralasa az oktatasi intézmények egyik legfonto-
sabb feladata lehet a tanuldszervezetté valas utjan. Amennyiben a vezeték proak-
tivan azonositjak, és képesek bevonni a kiilsé partnereket, az j nézépontok, esz-
kozok és célok integralasa sziikségszertien erésodik az intézményekben. Ez segit
az azonositott tudasforrasok és a tanarok latokorének bévitésében, és igy az inno-
vaci6 0sztonzésében. Az atalakito vezetés lehetéségeinek kihasznalasa a szerveze-
ti rugalmassag és az innovacios képesség novekedésével jar egyiitt, ami elenged-
hetetlen a folyamatos szakmai fejlédéshez és alkalmazkodashoz.

A kutatas bemutatasa

Az adatgyiijtés eszkozei és folyamata

Az itt bemutatott intézményre — az edelényi Szent Miklos Gordgkatolikus Altala -
nos Iskola, Ovoda és Alapfokti Miivészeti Iskolara — az Obudai Egyetem STEAM-
kutatasa figyelt fel 2020-ban er6s STEAM-kozpontt tanterve és eszkozparkja mi-
att. Az e kutatas keretein beliil zajlott adatfelvétel egyértelmiien ramutatott a is -
kolamenedzsment sajatos miikodésére, ami értelemszertien felkeltette az oktatéasi
innovaciok és a munkahelyi tanulas irant érdekl6dé kollégak figyelmét. A kovet-
kez6 években az ELTE pedagogiai innovaciokat és szakmai fejlédési utakat vizs-
galo oktataskutatoi is ellatogattak az intézménybe, egyre mélyebb és gazdagabb
ismereteket épitve a kezdeti esettanulmanyra.

A kilsé vizsgald szamara hamar lathatova valik: ez az iskola olyan szervezet,
amely kilonos hangsulyt fektet a kornyezetével valo interakciora, a kiilsé igé-
nyek és folyamatok nyomon kovetésére, a munkaer6-piaci kompetenciaigények
feltarasara és fejlesztésére. A szervezet halozati kapcsolatai révén lenytig6z6 inf-
rastrukturalis és modszertani gazdagsagra tett szert. E kedvezd feltételeket ki -
hasznalva az iskola hatarozott célja, hogy érvényes valaszokat tudjon adni az ak-
tualis és helyi munkaerépiaci igényekre.

A longitudinalis és egyetemkozi egyiittmtikodéssel végzett esettanulmany so-
ran klasszikus kutatasi dizajnt alkalmaztunk. A személyes iskolalatogatasokat
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megel6z6en megvizsgaltuk a szervezet legfontosabb dokumentumait és digitalis
forrasait (honlap, pedagégiai program, vezetési stratégidk, innovacidkat bemutaté
multimédias forrasok), attekintettitk a rendelkezésre all6 mérési adatokat 2015-ig
visszamenoleg, valamint az intézmény és a fenntarté bels6 méréseinek és adat-
elemzéseinek eredményeit is.

A terepmunkakat megel6z6en felkértiik az iskolat a fentebb emlitett kutatasa-
ink vezetéknek és pedagégusoknak sz6l6 kérdéiveinek kitoltésére. A kérdéivek az
intézmény infrastruktirajara, nevelési-oktatasi eljarasaira, innovacios tevékeny-
ségeire, illetve a pedagoégusok munkahelyi tanulasara fokuszaltak. Az adatok le-
het6séget adtak a szervezet mutikodésének és az innovaciok jellegének Gsszeha-
sonlitasara az eredeti kutatasi mintakkal, ami segitett pozicionalni az intézményt
ezeken a teriileteken. Mindazonaltal a visszaérkez6 valaszok alacsony szama és
aranya nem tette lehetévé az adtaok intézményi szintd statisztikai elemzést, igy
ezek felhasznalasa a kvalitativ terepmunka el6készitésén nem mutatott tul.

A személyes iskolalatogatasok alkalmaval félig strukturalt egyéni és fokusz-
csoportos interjukat készitettiink, amelyek leggyakrabban a szervezeti jellegzetes-
ségekre, a tantervi sajatossagokra, a fejlesztési folyamatokra és az iskolaban fel-
tart modellekre terjedtek ki (lasd az 1. tablazatot).

a szervezet fejlédésének torténete (tobb évtizedre visszame-
néleg)

Szervezeti jellegzetes- | a szervezet és a vezetés {6 jellemz6i és azok valtozasa az id6k
ségek soran

a tantestiileten belili bizalom és az érzelmi kapcsolatok jelle-
ge

az alkalmazott pedagogiai gyakorlatok, azok eredetisége és a
mainstreamhez valé viszonya

az osztalytermi folyamatok idébeli valtozasai

a tarsas kapcsolatok és a tanulasi eredmények

a szervezeti és a tanari tanulas jellemz6i (példaul adatokkal
valé munka, tudasmegosztas, kisérletezés, szakérték szerepe)
Fejlesztési folyamatok | kiils6 fejlesztési beavatkozasok és azok hatasa az iskolara

az iskola bels6 innovacidi (példaul gyakorisag, teriiletek, sze-
repl6k, nevesitett fejlesztések)

a kifejlesztett innovaciok rendszere és jellege (példaul ssze -
tettség, kontextusfiiggéség, infrastrukturalis kovetelmények,
Feltart modellek alkalmazkodasi id8)

a korvonalaz6dé pedagogiai és szervezeti modellek tesztelése
a jelenlegi folyamatok varhato id6beli alakulasa

Tantervi sajatossagok

1. tAblazat: Az interjuk fokusza (Forras: Sajat szerkesztés)
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A tanarok kivalasztasakor arra torekedtiink, hogy a valaszaddkat diszciplinaris
teriilet, tanitott évfolyam, innovaci6 és digitalis tevékenység, valamint a szerve -
zetben eltoltott évek szama szerint diverzifikaljuk. A tanulok kivalasztasakor fon-
tos szempontunk volt, hogy olyan tanulékat kérdezziink meg, akik egyarant kép-
viselik az alsé és a fels6 tagozatos, a kiemelked6 tanulasi eredményekkel rendel-
kezé és a tanulasi nehézségekkel kiizd6, valamint a kilénbozé tarsadalmi-
gazdasagi hatterd gyermekeket. A megkérdezett tanarokat és didkokat osztalyter-
mi helyzetekben is megfigyeltiik. A felvett interjukat a 2. tablazat mutatja be, ami-
bél jol latszik, hogy a longitudinalis esetfeltaras soran tobb alkalommal is meg-
kérdeztik azokat, a szervezet szempontjabol meghatarozé szerepléket, akik veze-
téi pozicioban vannak, és/vagy olyan innovaciok gazdai, amelyek kiilonosen
fontosnak bizonyulnak az iskola mtikédése szempontjabol.

Az interjuk szama

Valaszado szereplék Interjatipus (6sszesen)
Igazgato Egyéni 4
2 igazgatohelyettes Egyéni és fokuszcsoport
A ferzir:;acfltsli(lilz\slseloj € Egyéni és fokuszcsoport 3
5 munkakozosség-vezetd Fokuszcsoport 2
12 tanar Fokuszcsoport 5
17 diak Fékuszcsoport 4

2. tablazat: Felvett interjuk 2020. szeptember — 2022. szeptember
(Forras: Sajat szerkesztés)

A longitudinalis esettanulmany soran a kutatok 11 tanorat és osztalytermi fog-
lalkozast latogattak meg, koztiik olyanokat, ahol a tanarok sajat bels¢ fejlesztése-
ket hajtottak végre, ahol a didkok tanulasat innovativ tantervek mentén szervez-
ték meg, és ahol a fejlesztés kiilonbozé hullamai nem voltak erésen érintettek.
Igyekeztiink a lehetd legvaltozatosabb orakat és iskolai foglalkozasokat megfi-
gyelni az érintett évfolyamok és tantargyak tekintetében. Az alabbi tablazat (lasd
a 3. tablazatot) a megfigyelt tanorakat sorolja fel.
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Evfolyam Tantargy/Foglalkozas Tartalom
1 L Matematika LEGOmatek (adaptlvan implementalt
klurrikulum)
2 I11. Angol LEGO-LET’S GO (sajat innovacid)
3 I Matematika LEGO-matek (adaptlvan implementalt
klurrikulum)
4. V. Biologia T-Systems és LEGO-rendszerek (sajat innovacio)
5 VIIL Angol Kereszttantervi k.ompeiteg’mafejlesztes (sajat
innovacio)
6. VI Tankonyha Integralt kereszttantervi kompetenciafejlesztés

(sajat innovaciod)
LEGO-robotok (adaptivan implementalt

7. IV-v. Robotika szakkor alsos .
klurrikulum)

8. VILVIL Robotika szakkor felsgs L0 Tobotok (adaptivan implementalt
klurrikulum)

9. VIL Informatika 3D nyomtat6 alkalmazasa (sajat innovacio)

3. tablazat: Megtekintett 6rak

Az adatgyijtés eszkozei lehetéséget adtak arra, hogy megvizsgaljuk: (1) az 1-8.
évfolyamok kozott és a kiilonboz6 diszciplinaris teriileteken szervezett foglalkoza-
sok szakmai jellemz6it és hatékonysagat, (2) a tanarok nevelés- és oktataselméleti
ismereteit és nézeteit, (3) a tanarok szakmai fejlédésének és tanulasanak utjait és (4)
az iskola szervezeti és iranyitasi jellemz6it. Jelen esettanulmanyban ez utébbira f6-
kuszalunk, és ezen beliil célunk a halézatba agyazott szervezeti miikodés jellemzdi-
nek elemzése.

Az iskola miikodése

Az intézmény az észak-magyarorszagi régio egyik kisvarosaban a gorogkatolikus
egyhaz fenntartasaban mikaodik. Jelenleg a varos legnagyobb és legkeresettebb al-
talanos iskoldja, még a felekezeten kiviili sztilék korében is. Az elmult tiz évben a
kisvaros demografiai dsszetételében komoly valtozasok voltak megfigyelhetéek a
kozéposztalybeli rétegek bearamlasa kovetkeztében, és a fenntarté képviseldje és
az iskola vezetése szerint ezekben a folyamatokban jelentds szerepet jatszott az is-
kola vonzereje.

Az intézményt 2011-ben a Miskolci Apostoli Exarchatus tartotta fenn, ekkor
nevezték ki az intézményt jelenleg is vezetd igazgatot a szervezet élére. Az iskola
jelenleg 50 tanarral miikodik a vizsgalt székhelyen, és 25 osztalyban mintegy 700
diakot fogad. A hatranyos helyzet(i tanulok aranya 10% korili, a sajatos nevelési
igényl gyermekek aranya kozel 4%. Az iskola vezetése klasszikus strukturaju, a
vezetd munkajat harom igazgatohelyettes segiti, a munkacsoportok alapvetéen

13



Pedagogusképzés « 21(49), 2023/3.

diszciplinaris tertiletek és tagozatok (alsé és fels6) szerint szervezédnek. Fontos
megemliteni, hogy egy interdiszciplinaris tematikus munkacsoport is segiti az is-
kolan belili tudasmegosztast. A szervezeten belil erés bizalmi kapcsolatok érzé-
kelheték. A fenntartévaltas ota eltelt tobb mint tiz év elegendének bizonyult a
személykozi kapcesolatok megerdsitéséhez.

2. abra: Az iskola épiilete (Forras: Sajat kép)

A szervezeti 1égkor kedvez a tapasztalatcserének és a kreativ tervezésnek. A
tanarok korében végzett kérddives felmérés alapjan a tantestiilet mintegy 33%-a
tekinthet6 olyan pedagogusnak, aki rendszeresen probal ki 1 eszkozoket és mod-
szereket, mer valtoztatni, és elfogadja az ezzel jar6 atmeneti visszalépési idészako-
kat: ,,Sok tapasztalatunk van, de igazabol sok altalunk hasznalt eszkozre igaz, hogy
nem mi voltunk az uttorék, de nagyon az elején kezdtiik. Ilyen a LEGO is. Ennek be-
vezetése nyoman progressziv LEGO-megoldasok sziilettek nalunk. A kollégak koziil
tobb fejleszt vagy oktat mas kollégakat ezen a teriileten. Nyilvan nem azért jonnek
hozzank ilyen orakat megnézni, mert mi vagyunk a legokosabbak, hanem azért, mert
egy sor utat végigjartunk mar, és vannak olyan tapasztalatink, jok és kevésbé jok,
amiket meg tudunk osztani.” (Igazgatohelyettes).

2011 elStt az intézmény allami iskolaként mtikodott, amely profilja szerint el-
s6sorban az idegennyelv-oktatasra 6sszpontositott. A fenntartovaltassal a korabbi
vezetéskontinuitas megszakadt, és 0j értékek, célok mentén szervezédott Gjja az
iskola vezetése. Ennek két alappillére volt: egyrészt a vallasi értékek meggydke-
reztetésének szandéka, masrészt a halozati er6forrasokon alapuld pedagogiai kor-
szerUsités igénye. Az el6bbi logikus kovetkezménye a fenntarté identitasanak, jol
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tikroz6dik minden szervezeti dokumentumban, és athatja az intézmény egész
ethoszat. A hit szellemisége jelent6s dsszetartoeréként mikodik, de részben elfedi
azokat a kevésbé hangsulyos, de meghatarozo szervezeti és pedagogiai célokat,
amelyek az intézményt a korszert képességfejlesztés rendszerét alkalmazo tanu-
l6szervezetiség felé orientaltak. Olyannyira, hogy a hivatalos dokumentumokban
a tanuldszervezetiség elemeivel nem, vagy csak érintblegesen talalkozhatunk. A
modern kor igényeire valo6 reflektalas szandéka és a tudomanyos vivmanyok fel-
hasznalasanak sziikségessége azonban kiilondsen erésen jelen van a vallasi szem-
léleten belil.

A halozati er6forrasokra épiilé pedagdgiai modernizacié az Gjonnan kineve-
zett vezeté korabbi szakmai tapasztalatait kovetve implicit szervezeti célla valt,
amely az iskola mindennapi életét és mozgasat orientalta. A vezet6 két éven ke-
resztiil egy haldzati koordinacids kozpont munkatarsaként dolgozott a horizonta-
lis tudasmegosztas tamogatasan, a gyakorlatban segitette a régié iskolaiban sziile-
tett jogyakorlatok elterjedését, tamogatta a régié kozoktatasi intézményeinek
egyuttmiikodését a kozoktatasi agazat mas képviseldivel és az oktatasi agazat mas
alrendszereinek szerepldivel. E szakmai tapasztalatok eredményeként a vezet6val-
tassal megkezd6dott az iskola halozati kapcsolatainak erésitése, a lehet6ség-abla -
kok figyelemmel kisérése és kihasznalasa. Az elmult tiz év alatt az iskola intenziv
kapcsolatokat alakitott ki egyetemekkel, szakmai-modszertani szolgaltatokkal és a
tarsadalmi felelésségvallalast az oktatas oldalarél megkozelitd piaci szereplékkel.
Tobbek kozott intenziv kapcsolatot apol az Obudai Egyetemmel, amely els6sorban
az informatikai képzésre fokuszal, a H-Didakt Kft.-vel, amely a STEM (termé-
szettudomanyos, muszaki, mérnoki és matematikai) oktatasi koncepcidkhoz kinal
LEGO Education oktatasi modszereket, a T-Systems Kft.-vel, amely az iskola digi-
talis infrastruktarajanak korszertsitését vallalja, valamint a Danish International
School of Billunddal (Billund-i Dan Nemzetkozi Iskola).

Az intézmény fejlett infrastruktiaraval rendelkezik, koszonhetéen az e kapcso -
latok kialakitasaval feltart lehetéség-ablakok kihasznalasanak. Az épiiletben pél-
daul szamos interaktiv tabla, diaklaptopok és tabletek, digitalis homokozd, 3D
nyomtato és robotikai eszkozrendszer talalhato.

Ezek a kapcsolatok fontos szerepet jatszanak az intézményben foly6é pedagogi-
ai munka orientalasaban, a korszertsit6 oktatasi fejlesztések megvaldsitasaban és
a helyi innovacidk inspiralasaban. A kérdéives felmérésre adott vezet6i valaszok
alapjan azt latjuk, hogy az el6bbiek a szervezet fejlesztéseinek 70%-at, mig az
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utobbiak 30%-at teszik ki. A tantervet érinté progresszivebb fejlesztések 2015-ben
kezdddtek a LEGO-modszerek bevezetésével, valaszul a tanuldi 1étszam csokkené-
sére: ,,2014-ben kezdett csokkenni a létszamunk, azt mondtak nekiink, hogy ez a de-
mografia miatt van, de mi nem hittiink ebben, tudtuk, hogy valamit nem jol csina-
lunk, és elkezdtiink gondolkodni. Egy éven beliil megtalaltuk a LEGO-t, és felvettiik a
kapcsolatot a forgalmazéval. Az innovativabb kollégaim szivesen alkalmaztak ezt a
modszert.” (Igazgato).

Az innovacidra 0sztonz6 dgazatkozi kapesolatok (hataratlépés) az iskola falain
beliil is erések. Egyrészt a tantestiileten beliil aktiv a belsé tudasmegosztas, a va-
laszad6 tanarok mindegyike jelezte, hogy az elmult években részt vett az iskolan
beliili horizontalis tudasmegosztasi folyamatokban, az intézményben a kiilénb6zé
teriilleteken tevékenyked6 pedagodgusok kozotti tanulasi helyzetek kialakulasat se-
giti a k6z0s tanari szoba, valamint a specialis, mindenki szamara elérhet6 online
tudasmegoszto platform. Masrészt gyakoriak az iskolaban azok a pedagodgiai elja-
rasok, amelyek egy-egy terilet fejlesztését tobb tanar munkajanak valodi 6ssze-
hangolasaval valésitjak meg. Nemcsak a tantargykozi megoldasok jelennek meg
itt, hanem egy-egy kompetenciateriilet kiillonosen hosszu idén at torténé fejlesz-
tése is. Erre példa a nemrég indult tantervi innovaci6, amely a helyi 6vodaval
egyuttmiikodve a programozasi ismeretek elsajatitasanak folyamatat tervezi az
6vodaskortol a nyolcadik osztaly végéig. Emellett a bels6 hataratlépésekkel kap -
csolatban fontos kiemelni: az iskoldban immar nagy hagyomanya van annak,
hogy a nem pedagégus szakembereket is bevonjak az oktatasi folyamatokba. Pél-
daul az informatikus végzettségii rendszergazda robotika 6rakat tart, egy ma mar
angol tanari diplomaval rendelkez6 kolléga kezdetben zenészként csatlakozott az
iskolahoz, egy kozgazdasz végzettségli munkatars pedig az iskolaban segiti a dia-
kokat: ,,Az elsé években az iskola pénziigyi részével foglalkoztam, majd apranként
bekapcsolodtam a gyerekek életébe és az iskola mindennapi életébe. A kollégaimmal
rendszeresen beszélgetiink a gyerekekrdl, az egyszeri, egyedi esetekrél, és azt hiszem, a
gondolkodasunk mar egyaltalan nem kiilonbozik egymastol.” (Pénzigyi vezetd).

A maés agazatokbol érkezd kollégak — akiknek ardnya magasnak mondhatd
(30%) — élénkitik az iskola szellemi életét, és gyakran maguk is a pedagdgiai mun-
ka gazdagodasanak forrasai. Igy példaul az eredetileg zenész kolléga nevéhez fii-
z6dik egy sajat fejlesztésti nyelvoktatasi program (LEGO-LET'S GO), mig az infor-
matikus kolléga a tantargykozi megoldasok egyik otletgazdaja és gazdaja.

16



Fazekas Agnes — Kersanszki Tamas — Toth-Pjeczka Katalin

L

3. abra: LEGO-LET’S GO-foglalkozas a 3. osztalyban (Sajat készitésti kép)

Az Uj vezetés célja az volt, hogy a pedagégiai kulturat tobb pillérre helyezze,
igy a vezet nyelvi fejlesztés mellett helyi és adaptalt fejlesztések indultak a ter -
mészettudomanyok és a sport teriiletén. Az iskola gazdag IKT-eszkozparkja miatt
ezekhez — horizontalis pillérként — kapcsolodott a tanulok digitalis kompetenciai-
nak fejlesztése, valamint az egyhazi jelleg tovabbi fokuszt, a tanulok szocialis
kompetenciainak erésitését is adta. A pedagodgiai folyamatok két fontos iranya
bontakozott ki a szervezetben: (1) A folyamatszervezés, amely mind eszkozeiben,
mind pedagégiai megkozelitésében uttdrének szamit, az iskoldban a tanoérai és
tanoran kiviili tevékenységek keretében zajlé tanulasi utak mintegy 30%-at teszi
ki. (2) Tovabba a tanulasszervezés, amely eszkozeiben innovativ, de pedagogiai el-
jarasaiban a mainstreamhez kapcsolddik, a tanulédsi utak nagyjabdl 70%-at adja.
Az el6bbiek soran a diakok a féaramlattol teljesen eltéré tanulasi kornyezetben és
paradigmaban dolgoznak. Ez a tanulasi at nyitott rendszerként azonosithato,
amely a tanulok meglévé kompetenciainak hasznositasara épit, és a munka soran
tovabbfejleszti azokat. Ebben a helyzetben erés a tanuldi egytittmi(ikodés és a ho-
rizontalis tanuléi tanulas, a gyakorlatban nem alkalmazhat6 (elméleti) tudas nincs
jelen és nincs értéke, az igazan érvényes tanulasi eredmények pedig a tudas azon
formai, amelyeknek legalabb egy részét a nehezen verbalizalhato, hallgatélagos
tudas adja. Az iskola el6szor a tandrakon beliil kinalja fel a tanuloknak az 4j tanu-
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lasi utakat, majd az osztalyok névekedésével egyre tobb lehetéség nyilik a tanora-
kon kiviili foglalkozasokon a tanulas ezen formajanak gyakorlasara, a kompeten-
ciafejlesztés tertiletén a matematikaban példaul a LEGO vagy az osztalytermi fog-
lalkozasok, mig az iskolan kiviili formaban a haladé robotika.

&
I &
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y 4

4. abra: Matematika_'c’)r a ankonyhéban (Forras: Sajat fotd)
LA diakok kapnak egy receptet, és kiszamoljak, hogy mennyi hozzavalora van
sziikség, ilyenkor figyelniiik kell a tepsi méretére, az aranyokra, hogy mennyi keriil
kidobasra, és mi fogy el, mértékegységet kell valtaniuk.” (Matematikatanar).
Komplex moédszeriink alapjan — amely magaban foglalja a didkok feladatvégzé-
sének megfigyelését, a gondolkodasukat teszteld beszélgetéseket és az egyéni ha-
ladasi esetek elemzését — a didkok kompetenciainak fejlédése tobb teriileten is fi-
gyelemre mélto. Ilyen teriiletek példaul az idegen nyelvi kompetenciak, az abszt-
rakcios készségek, az algoritmikus gondolkodasi mitveletek és a digitalis
kompetenciak. A tanuldi eredmények mindségét igazolja, hogy a kérdéiviinkre
valaszolo tanarok mindegyike, valamint a vezet6 is jelezte, hogy véleményiik sze-
rint az iskola a hasonld szervezetekhez képest hatékonyabb, és hogy az elmult
években pozitiv elmozdulas tortént ezen a téren. Fontos azonban megjegyezni,
hogy mig a fenti teriiletek orszagos mérései az orszagos atlaghoz képest jelentds
pozitiv elmozdulast mutatnak (példaul idegen nyelvi mérések), addig a hagyoma-
nyos mérési teriilleteken (muveltség, matematika) az iskola eredményei megfelel-
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nek, vagy alig haladjak meg a referenciatertilet (varosi kisiskolak) atlagat. Ugyan-
akkor az utoébbi mérések intézményi atlagai is azt mutatjak, hogy az intézmény az
elmult években (2015-2021) kis konfidenciaintervallummal, de konzisztens peda-
gogiai hozzaadott értéket nyujtott, fliiggetleniil az évfolyam &sszetételétdl, az
egyes pedagogusok hozzaallasatol és modszereitdl (Kocsis, 2021).

Halozatalapd iskolavezetési modell

Az iskola szervezeti modellje szerint aktiv kapcsolatot tart fenn (1) a helyi tarsa-
dalom szerepl6ivel, amely a sziil6kon kiviil a helyi munkaerépiac szerepléire és a
tarsadalmi élet illusztris szerepldire terjed ki, (2) a tudomanyos vilaggal és a fels6-
oktatassal, (3) az iskola miikodését kozvetlentil befolyasolod fenntartojaval, vala-
mint (4) a kozoktatas fejlesztésének azon szerepléivel, akiknek innovéacioi értékes
inspiraciot jelentenek a szervezetben dolgoz6 pedagdégusok szamara. Ez utobbi
csoportba tartoznak egyrészt az innovativ technologiakat, eszkozoket, moédszere-
ket kinal6 oktatasi vallalkozasok, masrészt azok az intézmények — koztik kulfoldi
szervezetek —, amelyek helyi fejlesztéseiket épitik, vagy az iskola altal kifejlesz-
tett innovativ gyakorlatok adaptalasaval segithetik az intézményt fejlédése tovab-
bi alakitasaban, illetve az iskola tanarait szakmai fejl6désiikben.

Az iskola és partnerei kozotti egyiittmiikodés a professzionalis partnerségi me-
nedzsmentre épiil, amelynek talan legfontosabb jellemzéje, hogy az egytttmtikodés
kiilonbo6z6 formait kettds alapon mukodteti. Egyrészt az iskolan kiviili partnerségi
helyzetekben, amelyekben az iskola vezetése elsésorban a szervezet oldalarol vesz
részt. Ezek els6dleges célja a bizalom kiépitése, a kozos kozép- és hosszu tava célok
meghatarozasa, valamint a gyakori, de inkabb kisebb egyiittmi(ikodési formak meg-
tervezése. Ezek a kapcsolatok jellemzden stratégiai egytittmikodési kapcsolatoknak
nevezheték, amelyek csak kis mértékben mozdulnak el a megrendel6i/szallitoi sze-
repek pontos kiosztasa felé, még akkor is, ha a k6zos projektek ezt indokoltta tehe-
tik. Masrészt nagy hangsulyt fektetnek a kiils6 partnerek bevonasara az iskola bels6
életébe, amelynek soran a tanarok és a kiils6 szereplék munkaja sszekapcsolodik.
Jo példa erre, amikor a felséoktatas szerepldi, a helyi gazdasagi élet szerepldi, a ma-
gas presztizs(i tarsadalmi szerepl6k (5. abra) vagy akar a sztl6k idérél idére foglal-
kozasokat tartanak tanorai keretek kozott.
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5. bra: Olimpikonok az iskolaban (Forras: Sajat fot6 és az iskola honlapja)®

A bedgyazodas fontos eszkoze a kiilonboz6 dgazatokhoz kapcsolddod szerepl6k
kozos kultarajanak és nyelvének kialakitasa. Ennek latvanyos megvalosulasi for-
maja volt a természettudomanyos munkako6zosségbél a kiilsé munkaeré-piaci el-
varasok és tudasmenedzsment-trendek érzékelése révén kialakult STEM-munka-
csoport. A valtozassal egyiitt a kozosség valodi kollaborativ tanulast megval6sito
csapatta valt, ami messze talmutat egy formalis, adminisztrativ belsé szervezeti
egység funkcionalis egyiittmtikodésén. Most mar a munkakozosség biologia-tech-
nika szakos vezetje mellett a matematika, a fizika, a foldrajz és az informatika
szakos tanarok is allandd szerepl6ként vannak jelen. A tanaroknak ez az inter-
diszciplinaris csoportja valodi szakmai tanulokozosségként mikodik. A killonbo-
z6 projektek (példaul foldrajz hét) megvalositasa soran a tanarok kozotti kozos ta-
nulas mellett a kisérleteknek és a tantargykozi kapcsolatoknak készonhetéen erd -
teljes, expanziv tanulasként értelmezhet6 folyamatok zajlanak az iskolaban. A
csapattagok sokfélesége, tapasztalataik, kompetenciaik és szemléletmodjuk sok-
szintisége inspirald és megtermékenyité hatassal van a csapatra. Igy egyre tobb
Uj, nem tervezett és elére nem lathaté innovacio jelenik meg a kozosség életében.
A kilsé tendencidk atalakulasanak eredményeként a csoport elkezdte kialakitani
a STEAM (STEM+ART) profilt, ahol a természettudomanyos eszkozrendszert a
muvészetek (ART) egészitik ki, és egészen 0j tanulasi helyzeteket teremtenek.
Nemcsak az iskola szerepl6i alkalmazkodnak azonban a piaci szemlélethez, hanem
az iskolavezetés és a pedagdgusok is fontosnak tartjak az iskolai kornyezetbe ér-
kez6 kilsé partnerek érzékenyitését a pedagogiai problémak irant.

A kiils6 szereplokkel valod egyiittmitikodés soran feltart lehetéség-ablakok ko-
ziil az intézmény jellemzben azokat igyekszik megragadni, amelyek megfelelnek
bizonyos — nem feltétlentil kimondott — prioritdsoknak: ,Nem lapatolunk be min-

?Megjegyzés: a jobb oldali képen az intézmény egyik tornaterme lathat6 olimpikonok képeivel, a bal ol-
dali két képen pedig tényleges talalkozasok.
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dent. Rengeteg dolog van a piacon. Azt értelmetlennek latjuk, hogy dsszevissza keres-
stink, vasaroljunk. Iranyt kell szabni, ami hosszabb tavon orientalja a valasztaso-
kat.” (Igazgato). Esettanulmanyunk soran 6sszesen 6t ilyen kivalasztasi szempon-
tot (szilir6t) azonositottunk. Az elsé a kiils6 forrasokbodl szarmazo tudas adaptivan
megvalosithato jellege: az iskolaban bevezetett és masok altal kifejlesztett peda -
gogiai eljarasok és/vagy oktatasi eszkozok kozott nem talalkoztunk olyanokkal,
amelyeknek a tulajdonosa szigoruan hliséges megvalositast kovetelt volna. Ennek
megfeleléen valamennyi adaptalt eszkoz és modszer esetében kisebb, gyakran
osztalytermi szintl fejlesztéseket lattunk, de néha talaltunk olyan, ezekre épiild
ujitasokat is, amelyek mar 6nalléan is megnevezhetéek voltak (példaul a LEGO
MoreToMath bevezetése, a LEGO-LET'S GO fejlesztése). A méasodik prioritas szo-
rosan kapcsoldodik az el6z6 ponthoz, a modularis strukturak preferalasahoz. Az is-
kolaban bevezetett kiilsé innovaciok jelentds részének kozos jellemzdje, hogy az
egyes részek szabadon bevezethet6k, elhagyhatok, cserélheték, ami kedvez a val-
tozatos megvaldsitasnak. Az elsé két sziir6 elsésorban az oktatasi cégek innovativ
eszkozeinek és modszereinek adaptalasa, valamint mas iskolak helyi fejlesztései
soran fejti ki hatasat. A harmadik prioritas az 6nmagukban is motivalo erével bird
eszkozok hasznalata, a legtijabb infokommunikacios technologiak és logikai vagy
mozgasos eszkozoké (példaul maszofal, 3D nyomtatd). A negyedik prioritas a
munkaerdpiac kompetenciaigényeit tiikr6z6 gyakorlatokat helyezi elétérbe. Ezt a
szlir6t kovetve olyan fejlesztési teriilletek keriiltek be az iskola mindennapi gya-
korlataba, mint a programozas vagy a kinai nyelvtudas. A harmadik és negyedik
prioritasi teriilet elsésorban az oktatasi cégekkel, a fenntartoval és a munkaerdpi-
aci szereplokkel valo kapcsolat soran felmeriil6 lehetéségablakokra vonatkozik:
LAzt lattuk, hogy egyre nagyobb sziikség van az alkalmazott matematikai kompeten-
ciak megerGsitésére, az informatikai tudas el6térbe helyezésére, hogy a gyerekeket,
akik majd el akarnak helyezkedni, olyan helyzetbe hozzuk, hogy ezen a téren meg-
legyen a sziikséges tudasuk, illetve legyen meg benniik az elkitelez6dés. Ennek érde-
kében tobb iranybol probaljuk a gyerekeket fejleszteni. Illetve a pedagogusokat is
kiildjiik, a kollégaim kétszer voltak Daniaban, kétszer Belgiumban.” (Igazgatd). Vé-
gil az 6todik prioritas az iskolai gyakorlatban praktikusan hasznosithat6é tudoma-
nyos jellegli ismeretek becsatornazasanak sziikségessége, amely egyarant kiter-
jedhet a tantargyi teriiletekre és a neveléstudomanyi, szervezetelméleti és me-
nedzsmentismeretekre. Erre kivalé példa az iskolanak az egyetemi szféraval valo
partnersége és a pedagogusok bevonasa a nemzetkozi képzésekbe: , Felvettiik a
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kapcsolatot a fels6oktatasi intézményekkel, nagyon fontos volt, hogy ott korszerii is-
mereteket szerezziink [...] képviselGik eljottek hozzank, eléadast tartottak, motivaltak
a gyerekeket.” (Igazgato).

E sziiréket vizsgalva lathato, hogy a kornyezetben rejlé lehetéségek kiaknazasa
soran minden olyan elem megjelenik, amelyet jellemz6en innovacioés pumpaként
azonositanak (OECD, 2004, 2013). Emellett egy atfogénak mondhaté haldzati alapa
szervezeti miikodésnek az iskolan beliili horizontalis tudasmegosztas eszkozeinek
szines tarhazat is tartalmaznia kell (6. abra). Ennek hatterében az a kiindul6épont all,
hogy a pedagégiai mdédszerek minéségének fejlesztését ma mar jellemzden tarsas
folyamatként értelmezziik. A kollaborativ munkahelyi tanulasi formakrol azt gon-
doljuk, hogy képesek lehetnek elsegiteni a magasabb szintt, valos tanulasi ered-
ményeket, illetve a tacit tudas kialakulasat (Bakkenes et al., 2010; Gilbert, 2011).

Iskolan
Kiviili Helyi ) Iskolak
. srsadalom Fenntarté és Egyetemek
partnerségek tarsa EdTech
Sztir6k kaer&piaci komg iaigényel . gal laptécié modulartitas alkalmazhaté tuda’si
motivalé erével bird eszkdzok

|

Iskolan ‘

beliili képvisel6k, képviselék, modszerek, képviselék,

tudasmegosztas eszkozok eszkozék eszkozok modszerek

Offline Online
tudasmegoszté platformok | tudasmegosztd platformok

6. abra: Halbzati alapon szervezédé iskolamenedzsment-modell (Forrés: Sajat szerkesztés)®

Engestrom tevékenységelméleti rendszere jo keretet adott a szervezet haloza-
tosodasanak és az ebbdl eredd egyéni és szervezeti tanulasi folyamatok struktu-
ralt leirasanak. Ennek a keretnek koszonhetéen olyan modellek jottek létre, ame-
lyek képesek kiemelni egy komplex fejlédési folyamat legfontosabb tényezdit és
megmutatni a koztitk 1évé dinamikat.

> Megjegyzés: Az abran zolddel az iskola altal mar kiépitett rendszerek lathatoak, pirossal pedig a kifej-
lesztésre varo teriiletek.
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Valamennyi megkérdezett szerepl6 az igazgatd személyét jelolte meg a szerve-
zet halozati beagyazodasa és az intézményi szinten zajlo fejlesztési és szakmai ta-
nulési folyamatok kiindulépontjaként. Az igazgatd (szubjektum) halozatépits ve-
zetési modellt képviseld vezetdi magatartasa a tanulomegtartas igényére (objek-
tum) reagalt, és megnyitotta az iskola tarsadalmi terét a fenntarto, a szilék, a
helyi piaci szerepl6k és az egyetemi partnerek (kozosség) felé. A partnerségek ke-
resése az 0j szervezeti kultira részévé valt (szabalyok), a tanulas kiterjesztett ér-
telmezésévé, ahol a kiils6 partnerek a tudas forrasaként jelennek meg. A partner-
ségek kiépitésében az igazgatod példamutatd vezetdi szerepet jatszott, mikozben a
tantestiilet tagjai altal kezdeményezett, belsé motivacioja alulrél jové kezdemé-
nyezéseket (munkamegosztas) is tamogatta adomanygyjté tevékenységgel (7. ab-
ra). gy indult el a LEGO-LET'S GO-program, valamint a LEGO Education, amely -
nek alapjaul szolgald kiilfoldi tanulmanyut koltségeinek nagy részét a szervezd az
iskola vezet6jének segitségével biztositotta. A partnerkapcsolatok megtalalasa és
kiépitése, a halozatépités és az ezeken keresztiil megvaldsuld horizontalis szakmai
fejlédés és tanulas (eredmény) latvanyos eredményeket hozott az egész intézmény
eszkozrendszerében és felszereltségében, beleértve a kiemelked6 EdTech-korsze-
riisitést is (eredmény).

1 EDTECH eszkézok

b

Tanulémegtartasi
szitkséglet

Belsé Modszertani,
motivacioju @‘ oy %0 Quicome 5o gagdgiai
pedagdgusok ‘\ ujitdsok

)

D = » O O
)ivision of labour
Tantargyakon atnyuld

Kitagitott tanulasértelmezés: egylttmikodések ERS R e e

partnerségek, mint tudasforras

7. dbra: Az iskola szervezeti szintjén megjelen6 szakmai fejlédés és tanulas cselekvéselméleti
modellje (Forras: Sajat szerkesztés — Engestrom, 1987, p. 78. alapjan)
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A technolégiai gazdagodas, az EdTech-eszkozok megjelenése és az 1j eljarasok
(eszkozOk) bevezetése a szervezeti tanulast és az egyéni szakmai fejlédést megha-
tarozo valtozasi folyamatok masodik generacios forrasaként értelmezheté ebben a
sajatos fejlédéstorténetben. Az \j eszkozok és oktatasi megoldasok megjelenésé-
vel az iskolan belilli egyiittmikodések kiillondsen erdssé valtak mind az interdisz-
ciplinaris platformokon, mind az egyes szakteriileteken beliill. Az el6bbire jo pél-
dak a korabban emlitett STEM/STEAM-munkakozosség altal bevezetett EdTech-
megoldasok (példaul 3D nyomtatd, robotikai eszk6zok, 3D homokozo), az utdbbi-
ra pedig a human munkakozosségeken beliil hasznalt innovativ oktatasi eszkdzok
(példaul LEGO, diaktabletek, digitalis tabla) k6zos alkalmazasa a tantervben. Az
eszkozok tobbsége jelentés megujulast hozott, és komolyan erdsitette az alkalma-
zott eljarasok donté konvergenciajat az élményalapi pedagogia iranyaba. Az esz-
kozok egyszerre voltak formalis — projektalapt vagy gyakorlatk6zosségen alapulod
megujulasi folyamatok forrasai, valamint informalis tarsas kapcsolatok eredmé-
nyeként kialakuld egytttmiikodések. Ez utobbiak személyes szimpatian alapuld,
barati kapcsolatokon alapulnak, igy leginkabb hosszt tavd, egymast tamogatd
mikrookoszisztémakrol beszélhetiink, amelyek komolyabb szervezeti tamogatas,
kiils6 tervezés, szervezés nélkiil is életképesek lehetnek. Ezeknek az egytittmiiko-
déseknek az ereje az elszigeteldéssel szembeni védéfunkeiobol, a problémak ke-
zelésének lehet6ségébdl és a bizalmon alapuld tarsas kapcsolatokbol fakad.
Engestrom tevékenységrendszerén keresztiil vilagossa valt, hogy a kiilsé kapcso-
latrendszer tudatos erésitése hogyan kapcsolhatd 6ssze a munkamegosztas belsé
formalis és informalis aspektusaival. Segiteni az egyént abban, hogy kiutat talal-
jon a maganyos munka zart rendszerébdl, és elhelyezni a szervezeti cselekvés szé-
les, szakteriileteken ativeld, gyakran kiilsé szabalyozastol mentes mezején.

Konklazié

T6bb évtizede Ggy tekintiink a modern tanulési kérnyezetekre, mint amelyeknek
mikodése erésen a tudas aramlasan alapul. Az ennek megfeleléen szervezett in-
tézményi menedzsment nagy figyelmet fordit a belsé tudasmegosztasra, valamint
a kiils6 partnerekkel valo egyiittmikddésre, az ott megszerezhetd tudas becsator-
nazéasara, a lehetéség-ablakok figyelésére. Ez utobbi partnerségi formak szem-
pontjabol meghatarozo6, hogy az intézmények képesek-e hataratlépésekre. Nyi-
tottak-e mas alrendszerekhez vagy agazatokhoz kapcsolodé szereplék felé? A
szervezeten kiviili kapcsolatok kiilonosen 0sztonzéleg hathatnak az innovaciok
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létrehozasara, amit jellemz6en az egyik legfontosabb innovaciés pumpaként azo-
nositunk. Ugyanigy a pedagégusok szakmai fejlédésére és tanulasara is jelentds
befolyasold eréként hatnak, teret adva a haldzatos tanulasnak mind szervezeti,
mind egyéni szinten.

A halozatos szervezeti mikodés bizonyos aspektusai szamos magyarorszagi
intézményben megfigyelheték. Ez tobbek kozott annak koszonhetd, hogy az el -
mult husz évben zajlo fejlesztési beavatkozasok sziikségessé tették a tudasmeg-
osztési folyamatok kiillonb6z6é formainak jelenlétét az iskolakban és az egyes pe-
dagogusok gyakorlataban. Ezt az iranyt az iskolavezet6k szakmai tudasa és elko-
telezettsége is tamogathatja, amit formalis tanulas keretében a vezet6képzés soran
is fejleszthetnek. Ezért fontos, hogy a vezet6képzés kiemelt hangsulyt fektessen
az innovativ szakmai megoldasokat 6sztonzé rendszerek megértésére, és ezen be-
lal a tudasmegosztd gyakorlatk6zosségek és halozati kapcsolatok miikddésének
megismerésére.

A héldzatos mtikodéshez és a horizontalis tudasaramlashoz kapcsolddé mecha-
nizmusok koziil a hazai iskolak jelent6s részében a belsé tudasmegosztasi gyakor -
lat az, amely aktivan mtikodhet. A tanarok kozotti tudasmegosztast kilonbozo
szervezeti szinteken online és offline tudasmegosztd platformok segitik elé. Az
ilyen belsé tudasmegosztasra nagy figyelmet fordit6 intézményekre altalaban az
is jellemz6, hogy kiemelt figyelmet forditanak a kiils6 folyamatok nyomon kéve-
tésére, az intézményiikkel kapcsolatos adatok elemzésére és felhasznalasara.
Az iskolak egy joval sziikebb kore a kiilsé halozati kapcsolatokban rejlé lehet6sé-
geket arra tudja felhasznalni, hogy mtikodését olyan tudasmegosztasi folyamatok-
kal tamogassa, amelyek lehet6vé teszik a kiilsé tudas bearamlasat, beleértve a mas
iskolakban kifejlesztett jogyakorlatok atvételét is. A legnehezebb feladat azonban
nem a tudasmegosztas e formajaban, hanem a mezoszint( 6koszisztémakban vald
aktiv részvétel, amely a kiilonb6z6 agazatokhoz kapcsolddo szerepléket mozditja
egymas felé. A tanulmanyban bemutatott iskola vezetése kiilondsen hatékony me-
nedzsmenttechnikakat tud alkalmazni ezen a teriileten, és reméljiik, hogy gyakor-
latuk modellezése inspiralhatja az érdekl6d6 intézményvezet6k és iskolafejlesztok
azon csoportjat, akik nyitni kivannak a halézatosodas felé.

25



Pedagogusképzés « 21(49), 2023/3.

Irodalom

Azorin, C. (2022). Collaborative Networking in Education: Learning Across Inter-
national Contexts. Revista Electronica de Investigacion en Ciencias Economicas,
20(3), 63-79. https://doi.org/10.15366/reice2022.20.3.004

Anka, A, Barath, T., Cseh, Gy., Fazekas, A., Horvath, L., Kézy, Zs., Menyhart, A. &
Sipos, J. (2016). Dél-alfold megujulé iskolai. Szegedi Tudoméanyegyetem.

Bakkenes, I., Vermunt, J. & Wubbels, T. (2010). Teacher learning in the context of
educational innovation: Learning activities and learning outcomes of experi-
enced teachers. Learning and Instruction, 20(3), 533-548.
https://doi.org/10.1016/j.learninstruc.2009.09.001

Barath, T. (2013). Az iskola mint tanul6 szervezet. In Benedek, A. & Golnhofer, E.
(Eds.), Tanulmanyok a neveléstudomany korébél (pp. 235-255). MTA Pedagogiai
Tudoméanyos Bizottsag.

Bass, B. M. (1990). From Transactional to Transformational Leadership Learning
to Share the Vision. Organisational Dynamics, 18(1), 19-32.
https://doi.org/10.1016/0090-2616(90)90 061-S

Bourguignon, F. & Sundberg, M. (2006). Absorptive Capacity and Achieving the
MDGs. UNU-WIDER. Kézirat. https://doi.org/10.1057/9 780 230 801 462_33

Carayannis, E. G. & Campbell, D. F. J. (2010). Triple Helix, Quadruple Helix and
Quintuple Helix and how do knowledge, innovation and the environment re-
late to each other? A proposed framework for a trans-disciplinary analysis of
sustainable development and social ecology. International Journal of Social Eco-
logy and Sustainable Development, 1(1), 41-69.
https://doi.org/10.4018/jsesd.2010 010 105

Cohen, W. M. & Levinthal, D. A. (1990). Absorptive Capacity: A New Perspective

on Learning and Innovation. Administrative Science Quarterly, 35(1) 123-133.
https://doi.org/10.2307/2 393 553

Engestrom, Y. (1987). Learning by Expanding. An activity-theoretical approach to
developmental research. Orienta-Konsultit.

Fazekas, A. (Ed.) (2021). Innovécié az oktatdsban. Akadémiai Kiado.
https://doi.org/10.1556/9 789 634 547 143

Gilbert, R. (2011). Professional Learning Flagship Program: Leading Curriculum
Change. Literature Review. Australian Institute for Teaching and School Lead-
ership.

Halasz, G. (2016). Oktatasi innovaciok keletkezése és terjedése — Az iskolai innovaci-
0s és fejleszt6 folyamatok kritikai elemzése. Miskolci Egyetem.

Kersanszki, T. (2020). Természettudomanyi azon beliil is a biztonsagtudomanyi terii-
letet érinté fejlesztések és innovaciok sziiletése, implementacioja és hatasa az ok-
tatasi agazatban. Obudai Egyetem.

26


https://doi.org/10.1556/9789634547143
https://doi.org/10.2307/2393553
https://doi.org/10.4018/jsesd.2010010105
https://doi.org/10.1057/9780230801462_33
https://doi.org/10.1016/0090-2616(90)90061-S
https://doi.org/10.1016/j.learninstruc.2009.09.001
https://doi.org/10.15366/reice2022.20.3.004

Fazekas Agnes — Kersanszki Tamas — Toth-Pjeczka Katalin

Kocsis, F. (2021). Teljesitményprofil az Orszagos Kompetenciamérési adatok alapjan
Edelényi Szent Miklos Gorogkatolikus Altalanos Iskola, Ovoda és Alapfokii Miivé-
szeti Iskola. Kézirat.

Lane, P. J., Koka, B. R. & Pathak, S. (2006). The reification of absorptive capacity: A
critical review and rejuvenation of the construct. Academy of Management Re-
view, 31(4), 833-863. https://doi.org/10.5465/amr.2006.22527 456

Lénard, S., Szivak, J., Urban, K., Toth-Pjeczka, K. & Horvath, L. (2022). Tanuldszer-
vezeti jellemz8k és a pedagogusok tanuldsa a hazai koznevelési rendszerben.
Neveléstudomany: Oktatas — Kutatas — Innovacio, 10(1), 37-52.
https://doi.org/10.21549/NTNY.36.2022.1.2

Marzano, R. J., Waters, T. & McNulty, B. (2005). School Leadership that Works:
From Research to Results. ASCD and McREL.

Mulford, W. (2005). Organizational Learning and Educational Change. In Har-
greaves, A. (Ed.), Extending Educational Change. International handbook of edu-
cational change. Kluwer. https://doi.org/10.1007/1-4020-4453-4_17

OECD (2004). Innovation in the Knowledge Economy. Implications for Education
and Learning. https://doi.org/10.1787/9789 264105 621-en

OECD (2013). Innovative Learning Environments, Educational Research and Innova-
tion. https://doi.org/10.1787/9 789 264 203 488-en

OECD/Eurostat (2018). Oslo Manual 2018: Guidelines for Collecting, Reporting and
Using Data on Innovation (4th Edition).
https://doi.org/10.1787/9 789 264 304 604-en

Rapos, N. (2016). A timogatas értelmezései a személyes szakmai életuton. In Va-
mos, A. (Ed.), Tanul6 pedagogusok és az iskola szakmai tékéje (pp. 79-102). EL-
TE Eotvos Kiado.

Rapos, N. & Lénard, S. (2023). Pedagogusok tanulasanak ttjai szakmai kézosségek-
ben. Iskolai esettanulmanyok masodelemzése. Kézirat.

Rapos, N., Tokos, K., Nagy, K., Eszes, F. & Horvath, L. (2022). A pedagogusok fo-
lyamatos szakmai fejlédésének és tanulasanak komplexitasa. Neveléstudomany:
Oktatas — Kutatas — Innovacio, 10(1), 7-36.
https://doi.org/10.21549/NTNY.36.2022.1.1

Tsui, A. B. M. & Law, D. Y. K. (2007). Learning as boundary-crossing in school-
university partnership. Teaching and Teacher Education, 23(8), 1289-1301.
https://doi.org/10.1016/j.tate.2006.06.003

Vamos, A. (Ed.) (2016). Tanulé pedagégusok és az iskola szakmai tékéje. ELTE Eot-
vos Kiado.

27


https://doi.org/10.1016/j.tate.2006.06.003
https://doi.org/10.21549/NTNY.36.2022.1.1
https://doi.org/10.1787/9789264304604-en
https://doi.org/10.1787/9789264203488-en
https://doi.org/10.1787/9789264105621-en
https://doi.org/10.1007/1-4020-4453-4_17
https://doi.org/10.21549/NTNY.36.2022.1.2
https://doi.org/10.5465/amr.2006.22527456

Pedagogusképzés « 21(49), 2023/3.

Institutional absorption capacity and the network model of school
management

This study presents the results of a three-year longitudinal mixed methods case
study. The fieldwork focused first on educational innovations, then on teachers'
professional development and finally on the network aspects of workplace learn-
ing. This paper highlights the research findings on network-based school manage-
ment. We present a management practice that regards schools as part of socio-
ecological systems. This approach enables schools to recognise and access the re-
sources of their environment in the long term. The model that was developed
provides detailed insights into the content areas and platforms, selection filters
and dynamics of internal and external collaborations. Research conducted with
the help of the model tend to show that although horizontal learning within
schools is often strong, external links remain weak, and only a few educational
actors can collaborate effectively with other sectors.

Keywords: innovation ecosystem, networking, capacity for absorption, management
practice, case study
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