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Ez az esettanulmany az ,/nnova kutatas™ keretei kozott késziilt, elozetesen kialakitott
esettanulmany-protokoll? alapjan. Célja az Innova kutatas elméleti szakaszaban feltart (lasd

! Teljes nevén ,,,,A helyi innovdcidk keletkezése, terjedése és rendszerformald hatdsa az oktatdsi dgazatban”
(OTKA/NKFIH azonositd: 115857). A kutatas honlapjat lasd itt:
http://www.ppk.elte.hu/nevtud/fi/innova/bemutatas

2 A protokoll letdlthetd a kutatas honlapjarol innen: https://ppk.elte.hu/file/PROTOKOLL_201710.pdf
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Halasz — Horvath, 2017; Fazekas - Halasz — Horvath, 2017), valamint a nagymintas Innova
adatfelvételekbol kirajzolodd (lasd Horvath, 2017; Halasz, 2018) osszefiiggések tesztelése,
kiegészitése és érzékletes példakkal torténd szemléltetése. Tovabba altalaban az oktatési
innovaciok gazdag és dinamikus vilaganak kvalitativ eszk6zokkel torténd feltarasa és konkrét
esetekkel torténd illusztralasa.

Az esettanulmany a Budapest IX. Keriileti Molnar Ferenc Magyar-Angol Két Tanitasi Nyelvii
Altalanos Iskolaban® késziilt. Az intézmény kivalasztasa véletlenszeriien tortént egy olyan, az
iskolaban tortént latogatas nyoman, amely egy nemzetkozi konferencia keretei kozott zajlott.
Az esettanulmany dontd részben az intézményben toltott 6t napos terepmunkara épiil,
melynek soran 2018 augusztus és 2019 januar kozott, a korabban emlitett esettanulmany-
protokollban rogzitett modszereket kovetve, félig strukturalt interjukat végeztink az
intézmény vezetdivel, munkatarsaival és tanuldival, foglalkozasokat latogattunk és informalis
beszélgetések sokasagat folyatattuk le. Mint minden hasonld esettanulmany esetében, az
adatgyljtési program legvégén lezajlott egy visszajelzést szolgalo esemény is. ®

A ,Molnar jelenség”

A Molnar Ferenc Két Tanitasi Nyelvii Altalanos Iskola (a késébbiekben altalaban csak
,Molnar iskola” vagy még egyszeriibben csak ,,Molnar”) esete egyike azoknak, melyek
latvanyos modon illusztraljdk a sajat  kezdeményezésli, belsd innovacidban rejld
lehetdségeket. Ez az iskola néhany év alatt csédhelyzetbe keriilt, lepusztuloban 1évo, a
tanuloit elveszitd intézménybdl olyannd alakult, ahol évrdl évre ndvekszik a tanulok szdma,
ahova évente tobb szaz latogatd érkezik, hogy megismerkedjen az ott talalhato sikeres
pedagbgiai gyakorlattal és ahol pedagdgusjeldltek késziilnek fel a hivatasuk gyakorlasara. Ez
az atalakulas megerdsiti azokat, akik hisznek abban, hogy az iskolak képesek az ott dolgozd
pedagdégusok kezdeményezd erejére, kreativitdsdra €s  okossdgara tdmaszkodva
eredményesebbé valni, felillemelkedve a jol ismert tarsadalmi meghatarozottsagokon.

Ebben a folyamatban a belsé kezdeményezéseknek volt meghatdroz6 szerepe. Az iskola
onmagat tette eredménytelenbdl eredményessé, olyan Ujitdsok révén, amelyek
megvaltoztattak a szervezet alapvetd jellemzait és atalakitottdk a munkavégzés 1étezd formait.
Mindez azokon a kereteken beliil tortént, melyek a magyar kozoktatasban a 2010 utan
alakultak ki, és amelyek a koradbbiaknal sziikebbre vontdk az egyes intézmények mozgasterét

A mester utcai Molnar Ferenc iskoldban az esettanulmany készitését megel6z6 egy évtizedben
olyan dinamikus innovacios okoszisztéma jott 1étre, amely kiilondsen kedvez az uj gondolatok
allando sziiletésének, és amelyben a folyamatosan keletkezé innovéciok ijabb innovaciokat
generdlnak. Az iskola természetes allapota a valtozéds: jol megfigyelhetd ebben az
intézményben az, amit a valtozdsmenedzsment irodalom Kurt Lewin nyoman a valtozas vagy
mozgéas egyensulydnak nevez. A szervezet egyensulydnak alapja az éallando valtozas, az
innovacios folyamatok sziintelen aramlasa, ami folyamatosan az eredményesség javulasa felé
viszi a szervezetet. Az, amit itt ,Molnar jelenségnek” neveziink, éppugy leirhato
vezetéselméleti vagy szervezetelméleti fogalmakkal, mint az innovacidkutatas fogalmaival.
Az Innova kutatds szdmara ennek a szervezetnek a tanulmanyozasa egyebek mellett annak
jobb megértését segitheti, amit az irodalom gyakran a ,,fegyelmezett innovaci¢” (disciplined
innovation) fogalmaval ir le (lasd pl. Hannon, 2007), vagy amit mederbe terelt innovacionak

3 Az intézmény honlapjat lasd itt: http://www.mofe.hu

4 Az intézménylatogatas részletes programjat lasd a fiiggelékben.

® Ezen az Gton is szeretnénk kiszonetet mondani az iskola vezetdinek és pedagdgusainak az esettanulméany
elkészitésének tamogatasért.
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is nevezhetnénk. A szervezet, mint latni fogjuk, olyan diszruptivnak tekinthetd innovaciokat
tudott beépiteni mindennapi miikddésébe, mint amilyen a KIP tanulasszervezési modszer,
ugyanakkor — éppugy, mint az az iskola, melytél e modszert megtanulta® — semmiképpen nem
tekinthetd alternativ vagy az altalanos taniligyi szabdlyoktdl eltérd6 modon miikodd
szervezetnek. A Molnar a féaram képviseldje, ahol az intenziv innovécios tevékenység nem
keriil konfliktusba az altalanos szabalyok fegyelmezett kovetésével.

A kontextus

A Budapest IX. Keriileti Molndr Ferenc Magyar-Angol Két Tanitdsi Nyelvii Altaldnos Iskola a
fovarosnak abban a részében talalhatd, amely az elmult két évtizedben jelentds rekonstrukcion
ment keresztiil. A kordbban lepusztult bérhazak egy részének helyére értékes lakasokat kinalo
modern tarsashazak épiiltek, aminek eredményeképpen a tarsadalmi kornyezet rendkiviil
heterogénna valt. A legszegényebb és a legmddosabb tarsadalmi rétegekbe tartozok egyarant
megtalalhatoak az iskola korzetében. Az iskola 1902-ben épiilt. Az épiilet (lasd 1. Abra),
amely 2010 el6tt igen rossz allapotban volt, de ezt kovetden jelentds infrastrukturalis
fejlesztések zajlottak itt, és az esettanulmany készitése idején kifejezetten jo allapotban 1évo
¢s joO belso felszereltséggel rendelkez6 intézménynek szamitott.

1. Abra
Az iskola épiilete

Az iskolanak 22 tanterme és 11 szaktanterme van. A harom tornaterem mellett van bels6
udvara, kiils6, miianyag boritasu sportudvara, uszodaja, sokkotetes iskolai konyvtara,
informatika és interaktiv tanterme. A beiratkozok harom profil koziil valaszthatnak (1) angol
két tanitasi nyelvii, (2) informatika és (3) sport. Igen gazdag a tanéran kiviili tevékenységek
valasztéka (kung-fu, kosarlabda, labdartgas, asztalitenisz, cheerleading, torna, kotélugras,

8 Ez a KIP modszert Magyarorszagon elszor adaptalé és tovabbfejlesztd Hejokeresztiri IV. Béla Altalanos
Iskola.



roplabda, természettudomanyos szakkor). Az iskolaba jard gyerekek és pedagogusok
egységesen zold és sarga (esetenként bordé és kék) szinii kopenyt hordanak (lasd 2. Abra).

2. Abra
Evnyito

Az esettanulmany készitése soran folyamatosan jé hangulatot rendkiviil nyitott légkort
érzékeltiink mind a pedagdgusok, mint a tanuldk korében, a kommunikacié mindvégig
konnyli volt, a beszélgetd partnereink szivesen és nyiltan beszéltek mindenrdl, ami az
iskolaban torténik.

Létszam és tanuldi dsszetétel

2000 ¢és 2009 kozott dramai zuhanas tortént a tanuldlétszamban. Az akkor lezajlott
igazgatovaltas és akkor elindult szervezeti megljuléasi folyamat nyoman a csokkenés megallt
és latvanyos novekedés kezd6dott (lasd 3. Abra). Ez a ndvekedés szorosan dsszefiigg azokkal
az innovacids folyamatokkal, amelyekrdl ebben az esettanulmanyban sz6 lesz.

3. Abra
A tanulolétszam alakulasa
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A tanulodi Osszetételre — Osszefliggésben a lakohelyi kornyezet korabban jelzett jellemzoivel —
a tarsadalmi, és ennek megfeleld kulturalis heterogenitas jellemzd. A sajatos nevelési igényl
¢s halmozottan hatranyos helyzetli tanulok ardnya az iskola vonzéasanak novekedése ellenére
meghaladja a 20%-ot. A 2018-ban késziilt vezetdi palyazat adatai szerint az iskolaban 15
kiilonb6z6 nemzet tanuldit lehet megtalalni. A pedagogiai megkdzelitésre az inkluzivitas
jellemzd.

Kilsé forrasok és fejlesztési programokban torténd részvétel

Az iskola a kétezres évek elején részt vett a komoly dinamizald és szervezetfejlesztd hatasu
Comenius 2000 mindségbiztositdsi programban, aminek mindmaig érezhetéek a hatésai.
Fontos kiilsé dinamizalé hatasok érték, illetve érik az intézményt az Okoiskola haldzatban
valo részvételén és a Telenor Hipersuli programjaba tortént bekapcsolodasan keresztiil. Az
intézmény az Oktatasi Hivatal egyik bazisiskolaja. Tobb felsGoktatasi intézménnyel all
intenzivebb kapcsolatban, melyek elsdsorban gyakorlohelyként vagy kutatdsi terepként
tekintenek ra (ELTE, Kodolanyi Fdiskola, Karoli Gaspar Reformatus Egyetem, Barczi
Gusztav Gyogypedagogiai kar, Szegedi Egyetem).

Az egyik legjelentésebb dinamizalé hatast a KIP referencia-iskolava valasuk jelenti. A
késObbiekben részletesen sz6 lesz az iskola életét alapvetden atalakito Komplex Instrukcios
Programr6l (KIP), melynek atvétele, adaptalasa és tovabbfejlesztése a legjelentdsebb
innovacidjuknak tekinthetd. A KIP referencia-iskolava valas hatasara évente tobb, mint 200
latogatd érkezik hozzdjuk, bemutatd orak sokasdgat tartjadk és pedagodgusokat képeznek a
modszer alkalmazasara. Az ezzel egyiitt jard szervezeti nyitottsag €és kapcsolatrendszer kiilsd
dinamizal6 hatasok sokasagat hozza be a szervezetbe.

Ezek mellett az iskola tobbszor palyazott nagyobb koltségvetésii unios finanszirozasu
programokra is, de utobbiakban nem jart sikerrel. fgy példaul bar torekedett arra, hogy
megvalositsa a kompetencia-alapti programcsomagok bevezetését tamogato TAMOP 3.1.4
programot, nem vehetett részt benne.



Az iskola eredményessége

Ahogy egy az iskolardl szold szakdolgozat pedagogus szerzdje megfogalmazta: a 2000-es
évek masodik felére a Molnar ,,bezaras elott allo iskolava valt.”” ,,A tanuldk 1étszama 4 év
alatt 460 forol 230 fore csokkent, 0sszetétele megvaltozott, magas lett a hatranyos helyzetii
tanulok ardnya.” Az idézett szakdolgozat szerzdje igy fogalmaz: ,,a 90-es évek végétdl
érzékelhetden csokkent az érdeklddés iskolank irant. A régi jo hirli iskolabol olyan iskolava
valtunk, ahova a sziil6k nem szivesen irattadk be gyermekeiket. A kdrzetiinkben minden évben
100-120 iskolaérett gyermek volt, mégis volt olyan év, hogy 7 elsOs tanuloval kezdtik a
tanévet.” ® Egy masik, joval korabban keletkezett, ugyancsak egy neveldtestiileti tag altal irt
szakdolgozat explicit modon utalt arra, hogy ennek a folyamatnak a megallitasa mennyire
létkérdés volt az iskola szamara: ,,A fenntartd Onkormanyzat egy igazgatoi ciklust
engedélyezett a tanuldlétszam valtozas tendenciajanak a megforditasdra. Ehhez a feltételhez
kototte iskolank tovabbi miikodését.”®

Az iskolai eredményesség megitélése az oktataskutatds egyik legbonyolultabb kérdése.
Sokféle eredményességmutatd létezik, melyek egyike a beiskoldzasi adatok valtozédsa, ami
részben a ,,fogyasztoi” megitélést jelzi. Mint lattuk, itt latvanyos javulas tortént.

Az iskola pedagogusai lehetdséget kaptak arra, hogy kit6ltsék az ,,Innova kutatds” kérddivét.
Az e lehetOséggel ¢l6 8 pedagdgus koziil ketten mas hasonlo iskoldkhoz képest hasonlonak,
hatan magasabbnak itélték az iskola eredményességét.

Az orszagos kompetenciamérés adatai szerint az iskola teljesitménye nem tér el szignifikdns
mértékben az orszdgos adatoktdl, és a hasonld ,atlagos” iskoldk esetében a hatodik
évfolyamos szovegértési tesztek esetében mutathatd ki negativ eltérés (lasd 4. Abra). A
tanulok tarsadalmi Osszetételét figyelembe vevd adatokat tekintve itt sem mutathato Ki
szignifikans kiilonbség.

4. Abra
Orszagos kompetenciamérési eredmények
Atlageredmény (megbizhaldsagi tartomany)
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Ami az eredményesség idobeli valtozasat illeti, az Innova kutatds kérddivére valaszolo 8
pedagogus koziil 6ten valasztottdk azt a valaszlehetdséget, hogy ,,nagymértékben javult az
eredményességiink”, ketten azt, hogy ,,kisebb mértékben javult az eredményességiink”™, és egy
fo itélte meg valtozatlannak az eredményességet.

Az eredményesség alakulasdnak fontos mutatdja az, hogy az intézmény referenciaiskolava
valt, azaz mas iskoldk és pedagogusok azért Iépnek vele kapcsolatba és azért jarnak ide, mert
tanulni szeretnének téle. A pedagoguskozosség tovabbképzéseket tartd tagjai nemcsak
Magyarorszagon, de kiilfoldon (Szlovakia) is oktatnak olyan képzésekben, melyekben az itt
alkalmazott mddszer tanitjak.

Vezetés és szervezeti kultlra

Altalaban az iskoldban lezajlott véltozasokban és kiilondsen az innovéciés folyamatok
dinamikéjanak alakuldsaban meghatarozo6 szerepe volt és van annak az igazgatonak, aki 2008-
ban keriilt az intézmény ¢élére, €s aki ennek az esettanulméanynak a készitése idején is vezette
azt. Ahogy a kordbban mar idézett szakdolgozat szerzdje fogalmazott: ,,Uj vezeté keriilt
iskolank ¢lére, akit nem a tantestiilet valasztott, hanem a képviselGtestiilet a mi
véleményiinkkel ellentétesen helyezte 6t iskolank é€lére.” Az igazgatd vezetdi gyakorlatanak
kezdett6l fogva egyik legfontosabb jellemzdje olyan intézkedések meghozatala, melyek
jelentds valtozasokat eredményeztek a szervezet miikodésének egészében, és amelyeknek
forrasat elsGsorban sajat stratégiai megfontolasai, és nem belsé konzultacios folyamatok
adtak.

Az interjukban felbukkano visszaemlékezésekbdl jellegzetesen top-down vezetés képe
bontakozik ki, amely emlékeztet arra, amit gyakran autoriter vezetdi stilusként irunk le, de ez
utobbi kategoria itt legalabb két okbol nem alkalmas a vezetdi viselkedés leirdsara. Egyfelol
azért, mert az egyoldalian meghozott vezetdi intézkedéseket minden esetben le lehetett
vezetni a szervezet fejlodését célzo stratégiai célokbol, és semmi jelét nem lehetett érzékelni a
vezetd hatalom oncélu, személyes érdekeket szolgald gyakorlasanak. Masfeldl azért nem,
mert a Molnar belsé 1égkorét a kiilsd latogatd szdmara azonnal érzékelhetd moddon athatja a
demokratikus miikodés szelleme, beleérve ebbe nemcsak a vezetOk és a munkatarsak, hanem
a pedagdgusok ¢és a tanulok, illetve az iskola és a sziildk kozotti kapcsolatokat is. A
pedagogusok és a tanulok kapcsolatat tekintve ez, mint latni fogjuk, olyan teriiletekre is
kiterjed, melyek altalaban a didkjogok gyakorlasat kiemelt prioritasként kezeld
intézményekben sem figyelhet6k meg, igy kiilondsen a tanuloknak a pedagogiai kérdésekrdl
foly6 dialdgusba torténd bevonasara (erre késobb részletesen visszatériink).

A fent leirt vezetési gyakorlat az innovacids dinamika perspektivajabol kiilon figyelmet
érdemel. Ez ugyanis olyan szervezeti stabilitdssal és biztonsagérzetet biztositdo szervezeti
légkorrel jar egyiitt, ami kifejezetten kedvez az innovéaciés folyamatoknak. A hatarozott
vezetés egyik elvarasa a munkatarsakkal szemben éppen az, hogy folyamatosan kreativ
modon viselkedjenek, és uj, 6nalldé megoldasokat javasoljanak azoknak a céloknak a
teljesitésére, melyeket a vezetés a szamukra kitlizott.

A Molnar iskolaban nincs mikro-menedzsment. Az erés stratégiai vezetés parosul a
munkatarsak kijelolt keretek kozotti rendkiviil nagy mozgasterével. Ez lehetdveé teszi sajat
szakmai elképzeléseik megvaldsitasat. A vezetés csak a stratégiai iranyt jeloli meg, de azt,
hogy milyen médon Kkell arra menni, akkor sem specifikalja, ha a munkatarsak ez kérik. A
munkatarsak kreativitasdn mulik, ezt ki tudjdk-e taldlni, és nincs lehetdségiik a
kezdeményezés ,,megsporolasara”.



Az er6skezii vagy hatdrozott vezetés talan két példajat érdemes itt megemliteni. Az egyik az
iskola pedagégiai eredményességét megemeld KIP modszer bevezetésének modja. Erre itt
nem volt jellemz0 a fokozatossag ¢és az onkéntesség is csak korlatozottan. Miutan az atvételt a
tantestiilet megszavazta, a modszert mindenkinek, igy minden Gjonnan érkezé munkatarsnak
alkalmaznia kellett. Olyan opcio, hogy valaki ezzel nem ért egyet és igy nem Kkell
alkalmaznia, nem volt. Ennek ellenére e nagyfoki azonosulast igénylé komplex pedagogiai
technoldgianak az alkalmazéasa gyokeret eresztett az iskolaban és tartésan fenn is maradt. A
masik példa a pedagdgusok késdbbiekben bemutatando ,,kotelezd olvasmanyainak™ rendszere.
Itt sem volt olyan opcio, hogy valaki ne olvasson €s az olvasmanyarol ne szamoljon be. Ez
utobbi adott esetben a KIP atvételét is segithette: igy mar korabban megjelent a kotelezd
olvasmanyok kozott Spencer Kagan kooperativ tanulasrol szolo konyve, ami a pedagoégusok
korében segitette a kooperativ technikak alkalmazéasanak elterjedését.

Az erOskezli vezetés egyik meghatdrozO mozzanata volt az a fajta humaneréforrés-
gazdalkodas, melynek eredményeképpen rendkiviil intenziv személyi mozgasok alakultak ki a
tantestiiletben. Ennek nyoman néhany ¢év alatt koriilbeliil annyian hagytak el a tantestiiletet,
amekkora annak teljes létszdma.l® Csak azok maradhattak meg az iskoldban, akik
alkalmazkodni akartak és tudtak a kialakult erésen teljesitményorientalt, egylittmtikodésre
¢épiild és kezdeményezdkészséget igényld szervezeti 1€gkorhoz.

A humén-erdéforrds gazddlkodas egy tovabbi fontos eleme volt a folyamatos iskoldban
tartozkodas bevezetése. A vezetGvaltast kovetden bevezették a ,40 oOras munkahét”
rendszerét, ami azt jelentette, hogy a pedagoégusoknak nem csak akkor kellett az iskoldban
tartozkodniuk, amikor 6rajuk volt, hanem a munkanap egészében. Ez azt is jelentette, hogy
megsziint a pedagégusmunkdnak az a fajta értelmezése, amely az oOratartdsra redukélja a
munkat, és a munkavégzés természetes elemévé valtak az olyan elemek, mint a kozos
tervezés, a szakmai kommunikacié vagy a tandran kiviili tevékenységek aktiv szervezése. Ez
tdmogatta a matrix-szervezeti jellemzdok kialakuldsat: azt, hogy ,egyiitt dolgozhatnak
kiilonboz6 targyat tanito, a hétkoznapokban alig talalkozo kollégak™

Mindezek parosultak a bels6 munkavégzés fizikai feltételeinek javitdsaval. A szervezeti
atalakulasat a fizikai kornyezet jelentds atalakulasa €s javulasa kisérte. Az 0 vezetd komoly
er6forrasokat tudott mozgositani épiilet-feltjitasra, ami lehetévé tette az infrastruktira
egeészének, ezen beliil a pedagogus munkavégzés fizikai kornyezetének latvanyos javulasat, és
ez vonzObba tudta tenni az egész napos benntartézkodast is.

Innovacios perspektivabol érdemes kiilon tjra kiemelni, hogy a vezetés kiilonGsen nagy
figyelmet forditott a kreativitast €s a pozitiv gondolkodast tdmogatd szervezeti kultura
kialakitasara. A kreativitas vitan feliil allo pozitiv értékké valt az iskolaban, amit az
odalatogatd hamar megtapasztal. Sikeriilt eltiintetni a magyarorszagi iskolakra gyakran
jellemzd ,,panaszkultarat”. Ahogy az egyik visszaemlékezésben olvashattuk: ,, Tilos volt olyan
mondatokat kimondani, mint > Ggy szoktuk’, és azt felsorolni, hogy egy feladatot miért nem
lehet megoldani.”? A pozitiv gondolkod4s normava valt az iskolaban: a gyengeségek és
fenyegetések azonositasarol a figyelem az erdsségek ¢€s a lehetdségek azonositasara terelodott

10 A 35 f8s neveldtestiiletbe 2008 és 2011 kdzott 35 ) munkatars érkezett (Dorané, 2011), akik koziil sokan
rovid id6 utan tavoztak. Egy sziikebb, a dinamikus valtozasokat megvalositani kivané magot leszamitva igy
szinte a nevel6testiilet egésze lecserélodott.

1 Kallai (2018).

12K 4llai (2018).



at, ami az innovacidés folyamatok szempontjabdl kedvezd tanuldszervezeti miikddés
kialakulasaval jart.

A megvaltozott szervezeti kultira kdzvetlentil és jol megfigyelhetd egy sor kézzelfoghato és
szimbolikus, a vizualitas szintjén is kommunikalt elemben, melyekb6l érdemes itt néhanyat
kiemelni. A Molnar iskoldban a tanuldék egyenruhat hordanak, ez azonban, ahogy azt a 2.
Abra érzékelteti, mind a szineit, mind a szabasat tekintve konnyedséget és dinamikat sugaroz,
lehetové téve azt is, hogy a viseldje egyéni karaktert adjon neki. Ezt a kopenykabatka szabast
egyenruhat a pedagoégusok is viselik, ami a gyerekekkel vald kozosség érzetét kelti. Az
igazgatodi iroda ajtaja szinte mindig nyitva van, €és az ide belépd egy ,.felforditott” f6ldgdmb
falra festett képét latja, amely provokativ médon kommunikalja, hogy itt norma nemcsak a
kreativitas és a megszokott keretek koziil torténd kilépés, de a nemzetkozi tér felé valod
nyitottsag is (Iasd 5. Abra). Az utobbit jelzi a kiilfoldi allampolgarsag pedagogusok jelenléte
IS a tantestiiletben.

5. Abra
Falikép a Molnar iskola igazgatoi irodajaban

Az iskola innovacios dinamikaja

Ebben a részben a vizsgalt iskolara jellemzd sajatos innovacids dinamikat probaljuk
bemutatni, a megfigyelt konkrét innovaciok ismertetése az ezt kvetd részben torténik majd.

Az innovacios aktivitas altalanos jellemzdi

Az iskola rendkiviil gazdag innovacios okoszisztémat alkot. A rutinszerli miikodéstdl eltérd
innovativ gyakorlatok igen nagy valtozatossagat figyelhetjiik meg, melyek kdlcsondsen
hatnak egymasra. Az 0jitdsok dontd hanyada éppugy, mint a legtdbb innovativ iskoldban,
olyan atvett megoldas, amelyet a szervezet adaptalt a sajatos viszonyaihoz. Az Gjitasok széles
skalan mozognak: alig van olyan teriilet, ahol ne lehetne eredeti megoldasokkal talalkozni.

A magas szintli innovacios aktivitds jol megragadhatd azokban az adatokban, melyeket az
Innova kutatas atfogd adatfelvétele soran alkalmazott kérddivek segitségével gytijtottiink. Az
innovacios aktivitdas mérésére az Innova kutatds soran alkalmazott kompozit innovacios
mutaté (KIM) értéke mind a vezetés, mint az egyes pedagodgusok szintjén joval magasabb



mor

értéket mutat itt, mint a magyar kozoktatas egészében. Amig a vezetd altal megadott adatok
alapjan szamolt szervezeti szinti KIM ¢értek a magyar kozoktatasban 1-100-as skalan 35,6,
addig ez az érték a Molnar esetében 78.8 (lasd 1. Abra).

6. Abra
A kompozit szervezeti innovacios aktivitas mutato (KIM) értéke a vizsgalt iskolaban és
kiilonbozo intézménycsoportokban (1-100 skala)
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40,0 2043 1954
764 764
30,0
20,0
10,0
0,0
Molnar Kozoktatas Egész oktatasi Kozoktatasi Kozoktatas
konkrét rendszer intézmények konkrét
innovacioét innovaciét nem
jelolék jelolék

Forras: Innova adatbazis

Megjegyzés: A szervezeti szintli adatok forrdsa az intézmény vezet6je altal kitoltott kéréiv. Az oszlopok
felett az elemszamok olvashatéak. A ,konkrét innovacidt jel6lok™ csoportjat azok alkotjak, akik az
Innova kutatas kérdéivének kitodltése soran megjeloltek egy altaluk 1étrehozott konkrét Gjitast, és arrol is
részletes adatokat szolgaltattak.

Hasonlokat lehet elmondani a munkatarsak szintjén mért egyéni innovacids aktivitas
mutatorol. Amig a magyar kdzoktatasra jellemzd atlagos egyéni szintli KIM érték itt 29,5, a
Molnar esetében 8 munkatéars dsszesitett adatai szerint 49,2 (lasd 7. Abra). Mivel a Molnar
pedagbdgusainak viszonylag kis hanyada (8 f0) vallalkozott a meglehetdsen iddigényes Innova
kérdéiv kitoltésére, ezeket az adatokat természetesen Ovatosan kell kezelni. Erdemes
ugyanakkor megemliteni, hogy a pedagégusokkal folytatott beszélgetéseink soran szerzett
kvalitativ adatok teljes mértékben alatdmasztjak azt, amit az dbra mutat.

7. Abra
A kompozit egyéni innovacios aktivitas mutato (KIM) értéke a vizsgalt iskolaban és kiilonbozé
intézménycsoportokban (1-100 skala)
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Megjegyzés: A egyéni szintli adatok forrdsa az intézmény munkatarsai altal kit6ltott kérbivek. Az
oszlopok felett az elemszamok olvashatéak. A ,konkrét innovaciot jelolok™ csoportjat azok alkotjak,
akik a kérd6iv kitdltése soran megjeldltek egy altaluk 1étrehozott konkrét ujitast, és arrol is részletes
adatokat szolgaltattak.

A 8. Abra huszonegy olyan mutatdt tartalmaz, melyek alkalmasak az innovécids aktivitas
kiilonb6z6é aspektusainak megragadasara. Ezek kiilonbozé tevékenységek gyakorisagat
mutatjak 1-4 skalan, és a sorrendjiik a Molnar és a magyar kozoktatas atlagértékei kozotti
kiilonbség alapjan lett felallitva (legfeliil azok vannak, melyek esetében az eltérés a
legnagyobb). Mindeniitt jelentOs eltérés figyelhetd meg a Molnar javara, azaz a felsorolt
tevékenységek gyakorisaga a Molnar munkatarsainak esetében joval magasabb, mint a
magyar kozoktatas egészében. Az itt lathatd tevékenységek dontd része nem magaval az 4j
megoldasok kitalalasaval kapcsolatos (ezek a kordbban emlitett KIM mutatd értékének
meghatarozasaban jatszanak meghatarozo szerepet), hanem inkabb az Gjitasok megosztasaval,
atadasaval és atvételével, a horizontalis szervezeten beliili és azon kiviili tanuldssal. Itt is
fontos hozzatenni: a Molnar adatai minddssze nyolc pedagogus valaszan alapulnak, de azt is,
hogy a munkatarsakkal folytatott beszélgetések soran keletkezett kvalitativ adatok itt is

"o

megerdsitik azt, amit az abran lathatunk.

8. Abra
Az innovdcios aktivitds kiilonbozo aspektusait mutato tevékenységek gyakorisaga a vizsgalt
iskolaban és a magyar kozoktatas egészében (1-4 skala)
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Méds szaktertleten dolgozo kollégatdl kaptam olyan uj otleteket,
amelyek javitottdk a munkdm eredményességét

Sajat szervezetiinkben dolgozé kollégak atvették az dltalam vagy
részvételemmel kitalalt Uj megoldast, jo gyakorlatot

Tandcsadoként segitettem mas intézményekben dolgozo kollégak
munkdjat
Sajat intézményemben részt vettem olyan megbeszélésen, ahol

megvitattuk tanitasi, nevelési, képzési mddszereinket

Mads szervezetben dolgozé kollégak atvették az altalam vagy
részvételemmel kitalalt Uj megoldast, j6 gyakorlatot

Meglatogattam elektronikus feliiletet, ahol tartalmakat lehet
letélteni, kollégdkkal lehet szakmai megoldasokat megosztani

Dokumentdla, masokkal torténé megosztas céljabdl leiras készilt
az altalam kitalalt uj megoldasrdl, jo gyakorlatrol

Atvettem olyan Uj megoldast, j6 gyakorlatot, amelyet a sajat
szervezetiinkben dolgozé mas kollégdk taldltak ki

Olyan Uj megoldast, jé gyakorlatot kezdtem alkalmazni, amelyet
mas szervezetben dolgozé kollégak talaltak ki

Kollégaknak tovabbképzést, eladast tartottam a munkajuk
eredményesebbé tételét szolgald megoldasokrdl

Erdekl3d6 kollégak mas szervezetektdl megkerestekl, hogy az
altalam alkalmazott Uj megoldasrodl tajékozodjanak

Tanuldktdl kaptam olyan Uj 6tleteket, gondolatokat, amelyek
javitottak a munkam eredményességét

Sajat intézményemen belul megfigyeltem valamelyik kollégdmat,
hogyan tartja foglalkozasat, érajat

Adatokat gy(jtottem és elemeztem az altalam vagy
részvételemmel kigondolt Uj megoldas, jo gyakorlat hatasardl

Sajat intézményemen kivil részt vettem olyan megbeszélésen,
ahol megvitattuk tanitdsi, nevelési, képzési modszereinket

Kulsé partnerektdl (pl. szUl6k, civil szervezetek) kaptam Uj
otleteket, melyek javitottdk a munkdam eredményességét

Az dltalam tartott foglalkozést, 6rat megfigyelte valamelyik
kollégdm

Uj pedagdégiai megolddasok kidolgozasat célzé orszagos szintl K+F
programban vettem részt

Bekapcsolddtam olyan fejlesztési programba, amelyet egy
orszagos vagy regionalis hatosag vagy fejleszts szervezet végzett

Részt vettem a munkdnk eredményesebbé tételét szolgdld
intézménylnkon belul mikédé munkacsoportban

Ertékeltem mas intézmények vagy mas intézményekben dolgozé
kollégak munkajat
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Forrds: Innova adatbazis

Megjegyzés: A egyéni szintii adatok.
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A Molnar egész miikddését 4thatja az innovacidra vald nyitottsag, és a munkatarsak nagy
hanyadara jellemz0 a magas szintli munkahelyi innovaciés viselkedés. Az Innova adatbazis
lehetéveé teszi, hogy a Molnarra jellemzd innovacios viselkedés kiilonb6zé dimenziot
Osszevethessiik a magyar kozoktatds egészére jellemz6 innovacios viselkedési mintazatokkal.
Ennek mérése egy elterjedt eszkdz, a Munkahelyi Innovacidés Viselkedés (IWG) skala
segitségével tortént. Az eszkoz segitségével szerzett adatok (lasd 9. Abra) azt mutatjak, hogy
a Molndr munkatérsaira kiilondsen magas értékek jellemzdek azokon a teriileteken, melyek a
kreativitashoz, a munkavégzés eredményességét segitd 1) megoldasok allandd kereséséhez
kapcsolodnak, ugyanakkor — a magyar kozoktatas egészével Osszevetve is —alacsonyabbak
azok, amelyek az 0j kreativ megoldasok gyakorlati megvalositasahoz kothetdek. Itt fontos
megjegyezni, hogy az alacsony elemszdm miatt a Molndr adatai 6vatossaggal kezelenddek.

9. Abra
A munkahelyi innovacios viselkedés kiilonbozo dimenzioi a vizsgalt iskolaban és a magyar
kozoktatas egészében (1-7 skdla)

Uj megoldasok szisztematikus bevezetése a munkavégzésbe
Uj munkamédszerek, technikdk, eszkdzok keresése

A szakterlletemen zajlé Uj fejlemények nyomon kovetése

Uj gondolatok gyakorlatban hasznalhaté megolddssa
alakitdsa

A szervezetben fontos szerepet bet6lté munkatarsak
meggyG6zése, lelkesitése Uj gondolatok irant

A felvet6d6 Uj gondolatok hasznossaganak értékelése

Uj otletek kitalaldsa nehezen kezelhet6 teriileteken

Kockazatok vallalasa igéretes megoldasok alkalmazasa
érdekében

Jovahagyas megszerzése Uj gondolatok megvaldsitasahoz

Eredeti megolddsok létrehozasa konkrét
problémahelyzetekre

Tamogatdk keresése Uj gondolatok megvaldsitasahoz

A miénkhez hasonlé szervezetekben zajl6 fejlemények
nyomon kovetése
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W Magyar kézoktatas (N>3400)  ® Molnar (N=8)

Forrds: Innova adatbazis
Megjegyzés: A egyéni szintli adatok. Innovaciés munkahelyi viselkedés skala (IWG)

Erdemes kiilon felfigyelni 9. Abra aljan lathatd két elemre. A ,tamogatok keresése 0j
gondolatok megvaldsitasahoz” viselkedési elem viszonylag alacsony értéke Osszefiigghet
azzal is, hogy a Molndarra jellemzd altalanos innovaciot tamogatd 1égkor miatt ennek kisebb
lehet a jelentdsége, mint mas intézmények esetében. A ,,miénkhez hasonld szervezetekben
zajlo fejlemények nyomon kdvetése” elem alacsony értékét részben magyarazhatja az, hogy a
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bar a Molnar sokat tanult és tanul mas iskolaktol, a fokusz itt mar nem ezen van, hanem a
sajat pedagogiai tudasuk méasoknak valo 4tadasan.

Serkent6 és gatld tényezdk

A kordbbiakban tobb olyan tényezOt emlitettiink, melyek az innovaciés dinamika
perspektivajabol serkentd és gatld tényezoknek tekinthetéek. Ilyenek voltak mindenekel6tt a
tanuldi  Osszetétel valtozasabol fakadd fejlodési kényszer, az 1) vezetés ¢és ezzel
Osszefiiggésben a kreativitast €s pozitiv problémamegoldd gondolkodést tamogatod szervezeti
kultara. Ezeket érdemes néhany egyéb tényezdvel kiegésziteni.

A serkentd tényezOk egyik legfontosabbikdt maga a megnétt innovacios aktivitds adja. A
Molnér iskoldban jol megfigyelheté az a jelenség, hogy az innovaciok Gjabb innovaciok
igényét keltik fel és folyamatosan tjabb innovaciokat sziilnek. Abban az innovacios
okoszisztémaban, amely az iskoldban 1étrejott, a munkatarsak rendszeresen kitaldlnak kisebb
vagy nagyobb ujitasukat, melyekkel a mindennapos munkavégzés soran észlelt problémakat
oldjak meg és a munkajuk eredményességét probaljak meg javitani.

Az innovacids folyamatokat segitd és gatld tényezdk koziil érdemes kiemelni az innovacios
tevékenység mogott talalhatd motivaciokat. Az Innova kérddiv egyik blokkja erre kérdezett
ra, igy van lehetdség arra, hogy a Molnar adatait Gsszevessiik egy sziikebb, a magyar
kozoktatdas mas intézményeibdl allo6 minta adataival. A 10. Abra az egyes motivacios
tényezdket a Molnar és a kozoktatdsi minta kozotti eltérés valtozd nagysaganak megfeleld
sorrendben mutatja.

10. Abra
Az innovacios tevékenység motivacios hattere (1-7 skala)

A vezetSim elismerése

Régi almok megvaldsitdsa

Uj megoldasok és kihivasok keresése

A munkavégzés soran tapasztalt nehézségek, problémak megolddsa
Masok vezetése, motivalasa

A szakmai kivancsisag, kisérletezés vagya

Szakmai el6rébb jutds

A kollégdim elismerése

Magasabb tarsadalmi pozicié elérése

Nagyobb befolyas igénye

Barataim, ismer@seim elismerésének megszerzése
Magasabb jovedelem, fizetés megszerzése

Tanuléim, hallgatéim elismerése

Nagyobb szabadsag, 6nallésag a munkavégzésben
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Forrds: Innova adatbazis
Megjegyzés: A egyéni szintli adatok. Feltett kérdés: ,,Azokat, akik a munkajuk eredményességének
jobbitésa érdekében 1j megoldasokat talalnak ki, sokféle dolog motivalhatja. Az 6n esetében altalaban
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mekkora szerepet jatszottak az alabbiak, amikor a munkahelyén valamilyen {ij megoldast gondolt ki,
vagy részt vett ilyen megoldas kigondolasaban?” 1 = Ennek egyaltaldn nincs szerepe; 7 = Ennek nagyon
nagy szerepe van.

Altalaban azt latjuk, hogy a Molnarban a kreativitissal, a kezdeményezoképességgel, a
problémamegoldassal kapcsolatos motivacios tényezok erdsebbek, mint a minta tobbi
iskoldjaban, mig a tarsadalmi presztizzsel, karriercsindldssal, a személyes befolyas
novelésével kapcsolatosak alacsonyabbak, ami megerdsiti azt, amit a szervezeti kulturarol
koradbban elmondtunk. Két olyan motivaciés tényezot lathatunk az dbran, amelyek mértéke
talan kiilon magyarazatot igényelhet: az egyik a vezetd személyes hatasa, a masik a nagyobb
szabadsag igénye. Az elébbi a Molnarban joval erdsebb, az utobbi joval gyengébb, mint
masutt. Mindannak tiikrében, amit a szervezetrdl €s a vezetésrdl elmondtunk, valdjaban ezek
sem meglepéek. A Molnar ¢élén a munkatarsi kezdeményezokészséget magasra értékeld
karizmatikus vezetd all, aki elvarja a munkatarsai ilyen viselkedést mutassanak. A személyes
szakmai 0Ondllosdg pedig adott, nincs sziikkség arra, hogy a munkatarsak sajat
kezdeményezéseiket ennek tagitdsara hasznaljak.

A serkentd tényezOk kozé tartozik az iskola nyitottsaga és a sziilékkel vald intenziv
kommunikécio. Ennek szamos forméja koziil az egyik a ,,biobiifé”, aminek a gondolatat egy
masik innovativ iskolabol ide atjott pedagogus hozta magaval. Ezt a hét egyik napjan
valamelyik osztdly szervezi. Ilyenkor a sziilék hoznak be ennivaldt, figyelve a kiilonb6zd
taplalék-érzékenységekre, és a gyerekek aruljak az ebbdl késziilt termékeket. Ebbe
igyekeznek minden sziildt bevonni. A biobiifé nemcsak a sziilokkel vald intenziv
kommunikécio valtozatos formadit reprezentalja, hanem az iskola nyitottsagat is arra, hogy
atvegyen mashol alkalmazott Ujitdsokat. A szervezeti mitkkodés egy masik ide kapcsolodo
formaja az iskola reggeli nyitottsaga. Itt a sziiloknek reggelente nem kell a gyerekeiktdl az
iskola kapujaban elbucstizniuk, hanem bekisérhetik dket az épiiletbe.

Egy tovabbi serkentd tényezd, melyet kiilon ki kell emelni, az iskola rendkiviili nyitottsaga
arra, hogy sajat gyakorlatit mésoknak bemutassa és az itt keletkezd szakmai tudast masokkal
megosztja. Utaltunk mar arra, hogy rendkiviil magas az iskolaba latogatok szama, és hogy az
intézmény referencia iskolaként miikddik. Az egyik késdbb részletesen bemutatott innovacio
a ,,tanitd iskolava” valas (lasd a ,,Pedagogusképzo iskola” ciml alfejezetet), ami nemcsak
onmagaban innovacid, hanem egyuttal olyan innovéacids motor is, amely Ujitasok sokasagat
generalja.

Bels6 gatlo tényezOt nem sokat lehet talalni. Ez az iskola egyik példdja annak, hogy az
innovacios aktivitasnak rendkiviil nagy tere lehet egy kevéssé innovacid-barat oktataspolitikai
kornyezetben is. A Molnar iskoldban egyetlen alkalommal sem talalkoztunk azzal a sok mas
intézményben megfigyelhetd viselkedéssel, amely a kiils6 szakpolitikai és szabélyozasi
kornyezetet jeloli meg az alacsony innovacios aktivitas okaként. Nem hallottunk panaszkodast
sem az innovaciot gizsba kotd merev taniigyi szabalyozésra, sem a forrasok sziikosségére. Az
itt uralkodé pozitiv gondolkodas képes azt a kornyezetet, amelyet masok korlatozoénak
értelmeznek, lehetdségekkel teliként latni.

Oktatasi innovacidk a Molnar Ferenc iskolaban

Az aldbbiakban a Molnar iskoldban azonositott innovaciok egy részét mutatjuk be
részletesebben. Fontos Ujra hangstilyozni az iskola innovacios okoszisztémajanak kiilonleges
gazdagsagat. Az itt részletesebben bemutatottaknal az iskolaban joval tobb jelentds innovacid
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¢és innovacids folyamat talalhato, amelyek Osszefliggd rendszert alkotnak, hatnak egymaésra,
felerdsitik egymas hatasat és gyakran Gjabb innovacidkat generalnak.

A KIP adaptacioja és tovabbfejlesztése

Az iskola altal megvalositott innovaciok kozil kiilon ki kell emelni a Komplex Instrukcios
amelyet az iskola kozvetleniil a modszert Magyarorszagon elséként adaptalo, alkalmazo ¢€s
tovabbfejleszté Hejokereszturi iskolabol ,,importalt” ez itt jelentds belsd fejlodésen ment
keresztlil. Ennek eredményeképpen ezt ma mar az atvett és a belsd alkotasi folyamatok
nyoman keletkezett ujitasok 1j, eredeti kombinacidjanak kell tekinteniink.

Fontos hangstlyozni: itt nemcsak eredeti, sziikkebb értelemben vett tandra-szervezési forma
atvételérdl van sz6: a Molnar a hejokereszturi modell egyéb elemeit is, beemelte sajat
gyakorlataba, igy a tablasjatékok alkalmazasat €s a generaciok parbeszéde elnevezési
gyakorlatot. A KIP eredeti atvétele a ,,hliség” paradigma jo illusztracidja: a Molnar az els6
idészakban fegyelmezett modon tért 4t ennek a tandra-szervezési moddszernek az
alkalmazésara, pontosan kovetve a hejokeresztiri iskola altal meghatarozott iranyokat. Az
atvétel gyorsan és nagy intenzitassal tortént: a modszer alkalmazéasat a 2010/11-es tanévben
az iskola valamennyi osztalyaban bevezették. Mivel az iskola minden egyes pedagogusanak el
kellett kezdenie ,,KIP-es orakat” tartani (a tandrdk 20%-4aban), ez a szervezeti alkalmazkodas
kiilondsen intenziv modjat tette sziikségessé. A bevezetést olyan szervezeti megoldasokkal
tdmogattak, mint egy ,,digitalis adatbank™ 1étrehozésa, ,,ahovd mindenki feltolti a sziikséges
mennyiségli megtartott Oravazlatot” &és a tanariban egy olyan specidlis falitjsag
elhelyezésével, ahol ,,egy honappal eldre jelzik a tanarok, hogy melyik napon, melyik
osztalyban, hanyadik 6raban tartanak KIP-es 6rat”, lehetévé téve, hogy mindenki latogathassa
mindenki mas 6rait (Torok, 2011).

A KIP atvételét és gyors bevezetését két tényezd stimulalta. Az egyik az iskola tobb éve zajlo,
korabban emlitett ,,hanyatldsa”, ami kiilonosen a tanulolétszamok fokozatos csokkenésében és
a tanul6i Osszetétel folyamatos ,,romlasaban” jelent meg. A valtozas el6tti sziikségessége
altalanosan elfogadott volt. Ahogy a pedagdgusokkal folytatott beszélgetések egyikében
megfogalmazodott: ,,Olyan nagy bajban voltunk, hogy mindent akartunk, csak valtozzunk.
Tisztaban voltunk azzal, hogy 250 gyerekkel nem lehet 1ézengeni egy ilyen nagy iskolaban.
Evente elvittek 30-40 gyereket. Innen volt nehéz felallni”. A valtozas sziikségességének
elfogadasa azzal jart, hogy az iskola emiatt egyfajta ,keresémodba” keriilt: a kiilsé
kornyezetben folyamatosan Kkutattdk azokat a megoldasokat, amelyekre kivezeté utakat
lehetett épiteni. A masik stimulalod tényezd az iskolavezetés megvaltozasa volt. Az iskola
iranyitasat 2008-ban atvevd Uj, hatarozott jovoképpel rendelkezd és ,.erdskezli” igazgatd
tudatosan kereste az a megoldast, amivel 0j palyara allithatja az intézményt. Ez a megoldast
talaltak meg egyebek mellett a Hejokereszturi iskola altal alkalmazott pedagogiai
megkozelitésben.

A KIP alkalmazasanak stabilizalasat és tovabbfejlesztését két tovabbi, egymassal szorosan
osszekapcsolddo tényezd stimulalta. Az egyik a modszert eredetileg Magyarorszagra behozo
pedagogiai szakértd, a modszer specialistijanak tekintheté B. Nagy Eva kapcsoloddsa az
iskoldhoz mentoralo-tdmogatd tanacsadoként. A masik a KIP alkalmazasat mas iskoldknak
megtanito képz6é iskolava valas, és ami ennek feltétele, egy 0y KIP ,képzési terméek”
kifejlesztése. Ez utdbbit ebben az esettanulméanyban késObb részletesen is bemutatjuk a
»~Pedagogusképzo iskola” cimu fejezetben.
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Noha az Innova esettanulmanyok célja kifejezetten a vizsgalt intézmények szintjén keletkezo
sajat innovacids folyamatok elemzése, itt érdemes ¢és sziikséges egy olyan rovid kitérot tenni,
amely nem a vizsgalt iskolarol szol, hanem egy olyan innovaciorél, amely a vizsgalt esettdl
fliggetleniil 1étezik, ¢€s kiilon elemzést igényel. Ennek az esettanulmanynak nem feladata a
KIP mint pedagogiai innovacido bemutatasa,®* annyit azonban fontos megemliteni, hogy itt
harom parhuzamos jelenség tarul elénk. Az els6 kettd inkabb statikus, ahol az innovacio, mint
produktum vagy termék értelmezhetd. Ilyen a KIP, mint sziikebben értelmezett osztalytermi
tanulasszervezési modszer, azaz olyan sajatos pedagogiai technoldgia, melynek alkalmazasa
specialis pedagogus kompetencidkat és szervezeti kornyezeti feltételeket igényel. Ez az, amit
a Stanford Egyetem munkatarsai dolgoztak ki, és amely a Complex Instruction Program név
alatt valt ismertté. Ugyancsak ilyen a masodik jelenség, ami a KIP-et Magyarorszagon
szisztematikusan elsOként alkalmazo Hejokeresztiri iskola pedagogiai modellje. Ezt altalaban
szintén a KIP fogalommal irjak le, ez azonban joval tobb, mint az eredeti, sziiken értelmezett
tanulasszervezési megoldas: ez, mint arra utaltunk, egyéb, kés6ébb kapcsolodott elemeket is
tartalmaz. A harmadik jelenség dinamikus és nem produktumra vagy termékre utal, hanem
ennek keletkezésére és terjedésére. Itt részben mikro-szintli vagy szervezeti folyamatokra kell
gondolnunk (ilyen a KIP bevezetése egy adott iskolaban), részben rendszerszintii terjedési
folyamatokra (ilyen a KIP technoldgia terjedése intézmények kozott). Innovacids
perspektivaban, ahogyan ezt az Innova kutatds elméleti kereteit bemutaté tanulméanyokban
(pl. Fazekas - Halasz — Horvath, 2017) hangstlyoztuk, mind a statikus, mind a dinamikus
jelenségek érdekesek.

A KIP cimke alatt megjelend innovacidé a Molnar Ferenc iskola esetében mindharom
jelenséget takarja. A Molnar atvette és fegyelmezetten bevezette a Hejokeresztari modellt
(masodik értelmezés), és ezen beliil nemcsak sikeresen adaptalta és alkalmazza a sziikebb
értelemben vett eredeti technologiat (elso értelmezés), de azt tovabb is fejleszti. Ezek mellett
aktiv szerepldje lett az akar elsd, akar masodik értelemben vett innovacié Magyarorszagi
terjesztésének (harmadik értelmezés).

A KIP, illetve a Hejokeresztiri modell, ahogy arra utaltunk, az innovaciok azon csoportjaba
tartozik, amelyek a pedagogiai gyakorlat jelentds mértékli atalakuldsaval jarnak: ebben az
értelemben nyugodtan nevezhetjiik diszruptiv innovacionak. Ennek a pedagogiai
technologianak® sikeres alkalmazésa csak Uigy lehetséges, ha egyiitt jar nemcsak az egyének
viselkedésének, hanem az iskolai szervezet egészének a dinamikus valtozasaval. A
Hejokereszturi pedagdgiai modell abba a kategoriaba tartozik, amelyet az amerikai irodalom
az iskola egészét atfogo valtozas (comprehensive school reform) fogalmaval ir le, és amelyet
a nemzetkdzi irodalom gyakran a teljes iskolai reform (whole school reform) fogalmaval jelol.
Ez tehat minden esetben nemcsak a termék, a folyamat és a szervezeti innovacid
kombinacioja. A Molnar iskola jol illusztralja a kurrikulum-innovaci6 és a szervezeti
innovacid 0Osszekapcsolodasat: a tanulds/tanitds osztalytermi megszervezésének valtozasa
szervezetfejlesztési folyamatba épiil bele, €és az eldbbi sikere nagymértékben visszavezethetd
az utobbi sikerére. A KIP mint innovacié a Molnarban nem valaszthaté szét a szervezeti
innovaciotoél, pontosabban a szervezeti innovaciok sorozatdtol, amelyek kozott a leginkabb
kiemelkedé mind bizonnyal a belsé tudasmegosztas modjainak és dinamikajanak a valtozasa.
Ennek elemei, ahogy arra korabban utaltunk, az oratervezési dokumentumok megosztasa, az
intenziv kolcsonos oralatogatas, de eleme az a késObbiekben kiemelt innovéacio is, amelyet ,,A
kotelezé olvasmanyok” cimi alfejezetben fogunk bemutatni.

13 Errél részletesen 1asd: Cohen — Lotan (2015) és K. Nagy (2015).
14 A pedagdgiai technoldgia szot itt tgabb értelemben hasznaljuk, azaz a tanulasi/tanitasi gyakorlat
megszervezésének adott modjat értjiik alatta.
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A Molnarban a KIP alkalmazasara vald attérés nem egyszerlien egy adott osztalytermi
tanuldsszervezési mod mechanikus atvétele volt, hanem olyan aktiv tanuldsi folyamat,
melynek sordn megvaltoztak modszert alkalmazd pedagogusok osztalytermi viselkedést
orientdldo kognitiv sémdak ¢és szakmai attitidok. Amellett, hogy a kognitiv és érzelmi
motivumok mélyrétegeket érintd atalakuldsa zajlott le, e tanulasi folyamat nem egyszeriien
adaptiv vagy reproduktiv tanulds volt, hanem a tanuldsnak az a formdja, amelyet a
szakirodalom a kreativ, innovativ vagy expanziv tanulds fogalmaval ir le (Engestrém, 1987;
1999; Darse - Hoyrup, 2012; Nilsen - Ellstrom, 2012; Fazekas et al., 2017; Kovacs, 2018).
Ennek nyoman kisebb nagyobb ujitasok keletkeztek, azaz a KIP alkalmazasa ebben az
iskolaban az innovaciokat generald innovacios platformok jellegzetes sajatossagait is mutatja.

A KIP-nek az a formaja, amelyet a Molnarban figyelhetiink, meg néhany ponton eltér attol,
amit a modszert eredetileg adaptalo és tovabbfejlesztd Hejokereszturi iskolaban lathatunk. Az
egyik érdekes eltérés a KIP egyik fontos eleme, a ,,statuskezelés” megoldasanak modosulasa.
A statuskezelés arra utal, hogy a tanulasszervezéssel kapcsolatos feladatok egy részének a
tanulokhoz torténd atadasat kovetden a pedagogusok figyelmét arra koncentraljak, hogy arrol
gondoskodjanak, a tanulok onalldéan dolgozé csoportjaiban senki se szorulhasson ki a k6z0s
munkabol.

A statuskezelést a Molnar vezetése és pedagodgusai is kiemelt fontossagunak tekintik. A
megfigyelt KIP 6rdkon ugyanakkor azt lathattuk, hogy ez nem pontosan gy zajlott, ahogyan
azt egy korabbi esettanulmany készitése soran Hejokereszturon tapasztaltuk. Azt figyelhettiik
meg (és a pedagogusoktol is errél kaptunk informaciot), hogy maguk a tanulokbol allo
csoportok is végeznek ilyen tevékenységet. Az egyik megkérdezett pedagogus szavai arra
utalnak, hogy a tanulokbol allo csoportok gyakran maguk juttatjak érvényre a KIP-nek azt az
alapelvét, hogy ,kotelességed segiteni barkinek, aki segitségért fordul hozzad”, azaz o6k
maguk gondoskodnak arrdl, hogy senki ne marginalizalédjon a csoportban. Hallottunk
beszamolot olyan ,kistanarokrdl”, akik kiilonds gondot forditottak arra, hogy a csoport
minden tagja a képességeinek megfeleld modon részt vegyen a csoport munkéjaban, és maguk
talaltak ki a marginalizdlodo gyerekek szamara rajuk szabott feladatokat. A KIP orak utdlagos
tanuloi  értékelésében altalaban kiemelt, Onalloan értékelt szempont az, hogy a
csoportmunkaban mindenki részt vett-e.

A pedagdgusok altal végzett explicit tanari statuskezelés modosuldsanak egyik lehetséges
magyarazata az, hogy a Molnarban az iskolakorzet tarsadalmi Osszetételébdl és ennek
valtozasabol fakaddan kisebb a halmozottan hétranyos helyzetli gyerekek aranya, és a
heterogenitds mas formai alakultak ki, mint amit a HejOkeresztari iskoldban lathattunk. Itt
sokszinlibb a lakossag anyagi hattere, iskolai végzettsége, etnikai és vallasi Osszetétele. A
vidékrdl érkezdk, a bevandorloi csoportok, a fejlodd varosrészbe bekdltdozd jobb modu
csaladok eltérd szocializaciés modelleket hoznak magukkal, ami adott esetben nagyobb
kulturdlis és tarsadalmi heterogenitast eredményezhet, mint amit a falusi kornyezetben
lathatunk.

A heterogenitds ¢és homogenitas alakulasat befolyasolhatja az is, hogy az ,angolos”
osztalyokba a sziiloi igényeknek megfeleléen nagyobb valdsziniiséggel keriilhetnek jobban
felkésziilt tanulok, mint az informatikai vagy ,sportos” osztalyokba. Ugyanakkor az
elébbiekben is van Sok gyengébb képességiinek tekinthetd tanuld (példaul olyanok, akiket
mentesitenek az angol nyelv értékelése és mindsitése aldl), és az utdbbiakban is vannak
olyanok, akik 10-12 éves korban sikerrel felvételiznek gimnaziumokba. Az egyes osztalyokon
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beliili heterogenitas mértéke igy Kisebb, mint amit Hejokeresztiron figyelhettiink meg. A
tarsadalmi Gsszetétel altalanosan kedvezobb jellege és heterogenitas 0j formainak megjelenése
miatt a statuskezelés igénye értelemszertien eltéré modon jelenik meg, mint Hejokeresztaron.

A megfigyeléseink szerint a ,klasszikus” statuskezelés mellett a Molnarban meger6sodott a
tanulasi folyamatok szisztematikus elemzése. Ez 0j helyzetet hozhat 1étre, eldsegitve azt, hogy
a statuskezelés ne kiilon tevékenységként jelenjen meg, hanem integralodjon a pedagodgiai
folyamatok menedzselésének atfogd rendszerébe. Talan ez tekinthetd a leginkabb érdekes, a
KIP-et érintd innovécionak.

Két KIP-es oran is megfigyelhettiik, hogy a csoporttevékenység alatt pedagdégusok a
csoportokban zajlo tanulasi folyamatot elemezték. Az egyik 6ran az oratartd pedagdgus az
orat latogatd kollégaival egyiitt figyelte a csoportokban zajlé folyamatokat, és egymas kozott
megvitattak, amit lattak. Egy masik 6rdn a pedagogus a csoportok kozott ingazott, és a
megfigyeléseirél folyamatosan jegyzeteket készitett. Az orat kovetden kikérdeztik e
jegyzetek tartalmarol, és azt lathattuk, ezekben olyan, a tanulassal kapcsolatos informacidok
voltak, amelyek késobb felhasznalt akar arra, hogy az o6ra végén visszajelzéseket adjon (pl.
olyan tévedésekrdl vagy hibakrol, amelyeket szandékosan nem akadalyozott meg a tanulési
folyamatot rovidre zar6 és azt rombold beavatkozéssal), akar arra, hogy ezeket bevigye
késdbbi tandra-tervezési folyamatokba. A tanulds folyamatok elemzése esetenként a
statuskezelés magasabb szinten torténd alkalmazasat is jelentheti, hiszen a megfigyelést
végz0, jegyzeteket készitd és ezeket tarsaival és a tanuldkkal megvitatd pedagdgusok a
tanulasszervezés atfogd problémakorén beliil értelmezhetik és kezelhetik a felmeriild statusz-
problémakat, igy azok nem feltétleniil igényelnek elkiiloniilt kezelést.

Az 6nélléan dolgozé tanulodi csoportokban lezajlott tanulasi folyamatok reflektiv elemzésének
a felértékelddése a KIP ,,molndros” valtozatanak talan leginkabb figyelemre méltd vondsa. A
csoportokban zajlo munka eredményeinek bemutatisahoz — ami az altalunk latott 6rdkon a
csoport egésze altal tortént, azaz nemcsak a beszdmolas feleldsségkorével megbizott tanulod
végezte — hozzatartozik a csoportban lezajlott tanulasi folyamatok elemzése. Az ezekre adott
tanuloi reagaldsok, az ennek keretei kozott adott tanuldi magyarazatok minden bizonnyal
erdsik a metakognitiv funkcidk fejlédését és az Onszabalyoz6 tanulas képességének az
erdsodését.

Egy tovabbi, az elébbitdl nem fiiggetlen emlitésre méltd 0jitds a csoportokban zajlé munka
tanuloi értékelését érinti. Annak érdekében, hogy az értékelés ne valjon rutinszer(ivé,
folyamatosan valtoztatjak az értékelési szempontrendszert €s az értékelés technikajat. Ez
nemcsak pedagdgusonként eltérd, hanem ugyananndl a pedagdgusnal is Orarol orara valtozod
lehet, az adott tanora specidlis céljainak megfeleléen. Az valtozod értékelési szempontok
kozott értelemszertien ott lehetnek azok is, amelyek a tanuldi csoportokon beliili viszonyokra
vonatkoznak, és amelyek a kordbban emlitett, a pedagdgiai folyamatokba integral6do
statuskezelést tdamogatjak.

A pedagoégusok kreativitdsara igy nemcsak a nyitott és egyénre szabott feladatok kitalalasa
soran van sziikkség, hanem az adott 6rdhoz kapcsolodé értékelési szempontok és technikak
kitalalasaban is. Az egyik megfigyelt KIP-es 6ran példaul a ,kistanar” 6t szempont alapjan
értékelte a csoport munkdjat tigy, hogy az 6tbdl harmat valaszthatott ki, amiben a csoport
kiemelkedett. Egy masik oran az értékeld csoporttag mellett mindsitette a csoport munkajat a
tobbi csoport és a pedagogus is, igy haromféle értékelést lehetett sszevetni.
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Egy figyelemre méltdé tovabbi Ujitas a tanulok bevondsa a tanuldst tdmogatd feladatok
megalkotasaba. Hallottunk példat arra, hogy KIP csoportok nyitott feladata az volt, hogy
feladatokat fejlesszenek a tobbi tanulocsoport szamara. Ugyancsak hallottunk példat arra,
hogy egy pedagogus a tanulok altal fejlesztett feladatokra épitette egy adott tantargy témazaro
tesztjét. A KIP lényegi eleme a pedagogusok altal végzett szakfeladatok meghatarozott
hanyadanak ,,decentralizalasa” a tanulok szintjére, azaz ezek atvétele a pedagogusoktol a
kiilonbozé felelosségkoroket ellatd tanulok altal (Cohen et al., 1989; K. Nagy, 2015). A KIP
Molnar féle valtozataban ez a komponens nemcsak kiilondsen erds, de kiterjed olyan
elemekre is, amelyek a moddszer koncepcidjat eredetileg megalkotok gondolataiban esetleg
még nem volt jelen. Utobbit az tette lehetdvé, hogy a mddszer alkalmazasa magas szinten
intézményesiilt, beépiilt a mindennapos iskolai gyakorlatba, és alkalmazdsa nemcsak a
pedagogusok, de a tanulok szamara is természetessé valt. Ez logikus modon eldidézte olyan
tanuloi képességek fejlodését, amelyek a bevezetés idején még nem alltak rendelkezésre, és
amelyek megnyitottdk a lehetdségét annak, hogy a pedagdgus feldl a tanulok felé torténd
felelosség-atruhazas magasabb szintli formai alakulhassanak ki. Ez szorosan kapcsolodik egy
olyan ujitasi teriilethez, amelyet Osszefoglaléan a tanulok bevondsidnak nevezhetiink, és
amellyel egy kovetkez6 részben foglalkozunk.

A tanuldk bevonasa

A modern pedagogiai gondolkodas egyik meghatdrozd fogalma a magyarra nehezen
lefordithato ,,student agency”. E fogalom arra a pedagogiai felfogasra utal, melyben a tanulok
nem passziv elszenveddi a tanitdsnak, hanem sajat tanulasuk és az Oket koriilvevd tanulasi
kornyezet aktiv és tudatos alakitoi. A ,,student agency” jelenléte és eréssége folyamatosan és
szembeo6tld modon érzékelhetd volt a Molnéar iskoldban tett latogatdsaink soran. Mivel
esettanulmanyaink fontos forrasat alkotjdk a tanuldkkal folytatott szervezett vagy alkalmi
beszélgetések, szdmos lehetdségiink volt ennek megtapasztaldsara.

A Molnar iskola gyakorlata azt illusztralja, hogy a tanulok bevonasa az oktatasi innovacios
folyamatokba nemcsak lehetséges, hanem sziikséges is. Az iskola pedagogusaival beszelgetve
tobbszor meggydzddhettiink arrdl, hogy altaldban természetesnek tekintik a tanuldk tudasanak
¢s tapasztalatainak felhasznalasat a pedagogiai folyamatokr6l vald gondolkodasban. Ezt
nagymértékben erdsiti a KIP o6rdknak az a gyakorlata, melynek meghatarozo eleme a lezajlott
csoportos tanulas tanuloi értékelése. Ennek révén kivétel nélkiil minden tanuld gyakran kertil
olyan helyzetbe, hogy elemeznie és értékelnie kell a lezajlott tanulasi folyamatot, ra kell
mutatnia az ezt segitd és gatld tényezdkre, felidézve a csoportokban zajlo kommunikacio
pillanatait. Ilyenkor a pedagdgusok és a tanulok kozott pedagogiai tartalmu parbeszéd zajlik,
amely messze talmegy azon, hogy a tanulas eredményességét summasan értékeljék. Tobb
jelét lattuk annak, hogy a pedagdgusok szamdra természetes dolgok a gyerekekkel sajat
tanulasukrol dialogust folytatni.

A KIP orak végén a tanulok a tarsaik el6tt elemz6 modon értékelik azt, ami korabban a
csoportjukon beliil tortént. Ez itt nemcsak azt jelenti, hogy visszajelzést adnak arrol, sikeres
volt-e a munkajuk és jol érezték-e magukat, hanem ennek keretében a csoportjukban lezajlott
tanulasi folyamatokrdl és a munkavégzésiik sajatossagairdl is tartalmas dialogust folytatnak
egymassal és a pedagogusukkal. Lattunk olyan KIP-es orat, melynek végén ez olyannyira
kidolgozott moédon tortént, hogy az a benyomasunk alakult ki, a gyerekek altal elvégzett
pedagogiai elemzésnek lehetiink tanti.

Korabban utaltunk arra, hogy gyakran a gyerekek altal készitett feladatokat vagy rejtvényeket
hasznaljak a KIP-es o6radkon, és eléfordult, hogy altaluk dsszeallitott feladatokat alkalmaztak a
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témazard értékelések soran. Mint emlitettiik, van olyan KIP-es o6ra ahol az egyik
gyerekcsoport a masiknak készit feladatokat. Ezekkel kapcsolatban elvarjak, hogy ezek a
valds életbdl jojjenek. A gyerekek altal kitalalt feladatok alkalmazasa olyan helyeken is
megjelenik, mint a testnevelés o6rak. Azoknak a gyakorlatoknak a nagy részét, melyeket
ugrokoteles csoport mutat be, maguk a tanuldk talaljak ki.

A gyerekekkel zajlo pedagodgiai parbeszéd egyik ismert formaja az, amikor az iskolakban
,.forditott napot” szerveznek, és a gyerekeket pedagogus szerepbe helyezik. Ez a Molnarban is
létezé gyakorlat. Az egyik pedagdgus elmondéasa szerint ez miikodik mar az alsé tagozatos
gyerekek korében is. A forditott napok tapasztalatai azt mutatjak, a gyerekek képesek tanorak
megtervezésére (,,ahogy felépitik az orat, olyanok, mint egy igazi pedagogus™), és ebbe bele
tudnak épiteni olyan komplex moddszereket is, mint a csoportmunka alkalmazésa. Talaltunk
példat olyan oOratervezésre is, ahol a pedagogusok a tanuloikkal konzultaltak szakmai
kérdésekrol. Az egyik interjualanyunk az erre vonatkozo explicit kérdésiinkre azt valaszolta,
el tudja képzelni, hogy a gyerekekkel egyiitt tervezze meg az orait.

A tanulokkal folytatott pedagdgiai parbeszédnek rendkiviil fontos szerepe volt késobb
részletesen bemutatand6 DigiKIP innovacioban. Bar a KIP digitalis formajanak Kifejlesztésbe
kozvetleniil nem vontak be a tanulokat, az e folyamatot koordinald pedagdogus a vele folytatott
beszélgetésben vilagosan megfogalmazta: ez minden tovéabbi nélkiil megtorténhetett volna, és
a késobbi fejlesztési folyamatokba bevonhatonak latja 6ket. Azt is elmondta, a gyerekek
tudtak a DigiKIP fejlesztésérdl és beszélgetetett veliik arrol, hogyan fog ez miikodni. Ahogy
fogalmazott: ,.,tudni akartam, hogy mi lesz a fogyasztoi igény”. Fontosnak érezte azt is, hogy a
gyerekek magukénak érezzék a keletkezd 0j terméket. ,,Mi itt mindent lekommunikalunk...
egyiitt csindljuk az iskolat” — fogalmazott. A 10-14 éves tanuldok sziikebb csoportjaval
szervezett fokuszcsoportos beszélgetésben kozvetlenlil meggydzddhettiink arrdl, hogy a
gyerekek koziil tobben értik a pedagodgiai folyamatok természetét, és errdl tartalmas
beszélgetést lehet veliik folytatni. A kordbban idézett pedagogus, amikor errél kérdeztiik,
megerdsitette ezt. Ahogy egy konkrét pedagdgiai fogalomra utalva fogalmazott:
,pofonegyszerii nekik, hogy mi a differencialt egyéni képességnek megfelels feladat”.

A gyerekek ,,hangjara” val6 odafigyelés jol megragadhatova valt az elkésziilt DigiKIP termék
tesztelésének idGszakaban. A teszteld ora megfigyelése soran kozvetleniil érzékelhettiik, hogy
a tanulok tudtak, olyan kisérlet részesei, melynek sikere rajtuk is mulik. Erzékelhetden
segitették az orat tartd pedagdgust. Az volt a benyomasunk, mintha egy zenekar probajan
lettlink volna: minden résztvevd egylittmiikodése és pozitiv viselkedésre torekedett, ami
nélkiil a teszteld, €s ennek soran természetes modon kihivasokba iitk6z6 pedagdgus nem
tudott volna eredményesen tanitani.

Raékérdeztiink arra, vajon el6fordult-e itt is, amit masutt mar lattunk, azaz megtortént-e, hogy
a tanulok bevonasaval tanitottak kollégaikat. A valasz pozitiv volt. Volt példa arra, hogy a
pedagogusok tanuloszerepbe helyezkedve szimulaltak KIP-es orat, és erre néhany gyereket is
behivtak. Az ebben résztvevé pedagogus elmondasa szerint egy-egy gyereket allitottak a
tanuloszerepbe helyezett pedagogusok asztalai mellé, akik a KIP alkalmazasaval kapcsolatban
kérdéseket tehettek fel nekik. A gyerekek ezekre konnyen valaszolni tudtak, hiszen — szemben
az Oket kérdezd pedagogusokkal — nekik mar tobb éves tapasztalatuk volt a modszer
alkalmazasarol. A gyerekeket 1lényegében a pedagdgusok tanulasat tamogatd szerepbe
helyezték. Az errdl folytatott beszélgetéseink arra utaltak, hogy ezt a gyakorlatot a jovoben
erésiteni szeretnék, igy felmertlt, hogy késébb, ha vidékre utaznak KIP-es képzést tartani,
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gyerekeket is magukkal visznek, akik ilyen médon tagjaiva valhatnak a pedagogusaikbol allo
képz6 teamnek.

Egy olyan, kozvetleniil iskolak és pedagogusok altal kezdeményezett oktatastechnologiai
innovaciot, mint amilyen a DigiKIP, a tanulokkal vald pedagogiai partnerség nélkiil nehéz lett
volna megvalositani. Az ilyen innovacios folyamatok csak probalkozasok és kisérletezés ttjan
vihetdk eldre. A résztvevd pedagogusok a rutinok altal szabalyozott és még ismeretlen terepek
hatarvidékén jarnak, ahol csak a tanuldkkal valdé pedagdgiai partnerség megléte esetén tudnak
biztonsagban mozogni. A DigiKIP innovéci6 azt illusztralta, hogy a technoldgia integralasa a
pedagogiai gyakorlatba olyan uj dinamikaju munkakornyezetet teremt, melybe a pedagégusok
¢s a tanulok egyiitt és egymast segitve tudnak atlépni.

A tanuldk megismerése

A Molnar iskola tanulo-centrikus pedagogiai megkdzelitésének egyik fontos elemét alkotjak
azok a tevékenységek, amelyek a tanulok megismerését szolgaljak, ¢s amelyek az iskolaban
folyamatosan zajlo innovacios folyamatok egyik kiemelt terepét alkotjak. Ezeknek valtozatos
formai alakultak ki, az iskolakezdés eldtti strukturdlt megfigyelést6l kezdve a tanuldi
portfolidkon ¢és a tagozatok kozotti egyéni ,,atadas/atvételen” at a tanulok kognitiv profiljanak
kiilsé szakértd bevondsan keresztiil torténd kvantitativ méréséig. A tanulok megismerését
szolgdlo eszkozok azt a pedagdgiai megkozelitést tamogatjdk, amelyben az a kiinduldpont,
hogy minden egyes gyerek mads, sokféle képességprofil Iétezik és mindenki egyéni
banasmodot igényel. Ennek egyik példaja volt az egyik pedagdgus altal emlitett eset, amikor
egy magas mozgasigényll gyereknek lehetové tették, hogy a folyoson sétalva probaljon
tanulni.

A tanulds egyéniesitése ismert modon athatja az itt alkalmazott KIP mddszert, de sok egyéb
formaja is megfigyelhetd. Az egyik bamulatot keltd megfigyelésiink az volt, amikor azt lattuk,
hogy az iskolakezdést kovetd elsd héten az elsd osztdlyosokat tanitd pedagdgusok egyike
nemcsak nevén szodlitott minden egyes kisgyereket, de ezt a személyes tulajdonsagaikra,
érdeklddésiikre, otthoni hatteriikre utald megjegyzések is kisérték. Amikor ennek hatterérol
faggattuk, arr6l szdmolt be, hogy a tanévkezdés eldtti haromnapos ,,fiokatadbor” soran a
tanitok tudatosan megfigyelik a leend6 elsds gyerekek viselkedést, jegyzeteket készitve és
szisztematikusan tanulmanyozva, amit latnak. Amikor az elsé osztalyosok az iskolaba
érkeznek, mar nemcsak a gyerekek nevét tudjak, hanem részletes tudassal rendeznek roluk.
Ismerik, hogyan kommunikalnak, mennyire figyelnek oda a nekik feltett kérdésekre, miként
jatszanak, hogyan esznek, mit szeretnek €s mit nem. Az emlitett pedagdégus nemcsak az
ovodaktol kért részletes jellemzést az onnan érkezd gyerekekrdl, de az ,,iskolakodstolgatod™
sziil6i értekezleten a sziiloket arra kérte, ,,esszét” irjanak a gyermekiikr6l. Ez alkotja egyik
kiindulé anyagéat a minden gyerekrdl elkésziild gyermekportfolionak. Ez utobbi atadasa az
egyik legfontosabb eleme annak a pedagdgusok kozotti egyezetésnek, amely az alsod
tagozatrol a felsore torténd atlépést kiséri.

A belsé vizsgarendszer

A Molnar iskoldban régota miikodik a belsd vizsgdk rendszere. Tobb évfolyamon szerveznek
olyan eseményeket, melyeket a vizsga szoval jeldlnek, ezek azonban rendkiviil sokfélék
lehetnek, és esetenként kevéssé hasonlitanak arra, amit hagyomdnyosan ezzel a szoval
szoktunk leirni. K6zos jellemzdjiik, hogy a tanulok egy sziikebb vagy tagabb kozonség elott
bemutatnak valamit, ami lehetdvé teszi a teljesitményiik értékelését €s masokéval valod
Osszehasonlitdsat. Ennek az eseménynek a funkcidja kettds: egyszerre tolt be szummativ
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(teljesitményértékeld) és formativ (képességfejlesztd) funkciodt, és e két funkciod sulya a kisebb
vagy nagyobb 1jitdsok nyoman hol erre, hol arra tolodik el.

A belsO vizsgarendszert az iskola pedagogiai programja igy irja le: ,,a nevelés-oktatas kezdd
(4. évfolyam), alapoz6 (5-6. évfolyam) ¢€s fejleszto (7-8. évfolyam) szakaszdban a tanulok a
mérési naptarban rogzitetteknek megfelelden vizsgat tesznek. A vizsgdk érdemjegye a tanév
végi érdemjegy megallapitasandl kétszeres szorzdval szerepel az adott tantargybol.” Ebbdl
kevéssé tiikrozodik, hogy a vizsgdk egyikét alkotjak azoknak az iskolaban taldlhato
tevékenységrendszereknek, melyek folyamatos terepet adnak az innovacios folyamatoknak.
Ez utobbiak koziil kiilonésen azok érdekesek, amelyek a 8. évfolyam vizsgajat érintik. Ennek
a belsd vitdk nyoman kialakult formdjat nevezik ,,Ki vagyok én?” vizsganak. Ez jellegét
tekintve egyértelmiien eltolodott a képességfejleszt6 funkcio iranyaba. Ezen mindegyik tanuld
bemutat egy rovid, sajat magarol készitett PowerPoint prezentaciot, aminek egyik fontos célja
az onbemutatas képességének fejlesztése. Az¢ a képességé, melyet igy is leirhatnank: ,,merek
¢és tudok sajat magamrol nyilvanossag eldtt beszélni”. Ezzel tdmogatni probaljak egyebek
mellett a kozépiskolai felvételi vizsgakra vald felkésziilést is. Noha a bemutatokkal
kapcsolatban vannak elére meghatarozott tematikus igények, ennek alakitdsdban a tanuldk
nagy szabadsagot élveznek: az altalunk megtekintett vizsgan igen nagy valtozatossagot
lathattunk, mint a bemutatott témakkal (csalad, otthoni kdrnyezet, kedvencek, személyes
érdekl6dés, jovobeni tervek), mind a prezentacié formajaval és stilusaval (szovegek, képek,
video-bejatszasok) kapcsolatban.

A ,Ki vagyok én?” vizsga kialakulasanak torténete innovacids dinamika perspektivajabol is
érdekes. Eredetileg a nyolcadik év végén tett vizsgak klasszikus ,,tételhuzos” vizsgak voltak: a
gyerekeknek egy tantargyi vizsgabizottsag el6tt kellett ,,szamot adni” a tudasukrol. Egyike
volt azoknak az iskolai folyamatoknak, melyet az igazgatd a kinevezését koveté harmadik
évben egy, az iskolarol altala készitett szakdolgozatban igy irt le: ,,alapvetéen konzervativ
pedagdgiai szemlélet uralkodik a testiiletben, amelyen valtoztatni csak apré 1épésekkel lehet”.
(Torok, 2011). A valtozast 6 kezdeményezte. Ez egyike volt azoknak a 1épéseinek, melyeket
az interjuink soran egyik kollégaja igy irt le: ,,minden véltozasnak 6 az Osszeugratdja, utana
hagyja, hogy megoldjuk”. A pedagéguskozosségnek itt is sajat maganak kellett kdzdsen
kitalalnia, hogy a megoldéas a vezetd altal kijelolt stratégiai keretek kozott milyen konkrét
format oltson.

A’kotelezd olvasmanyok’

A Molnar iskola jellegzetes tudastermeld és tudasfogyasztd intézmény, amelyben jol
érzékelhetdek a tudasmenedzsment elemei. Ez jelenik meg a felsdoktatasi intézményekkel
apolt kapcsolatokban, a tudatos és folyamatosan zajlo tudasimportban, a bels6 tudasmegosztas
magas szintjében €s nem utolsosorban az allanddan zajlo adatgyiijtésben és adatelemzésben.
Ez utobbiaknak egyik fontos elemét alkotjak a sziil6k korében végezett elégedettségmérések
és a tantestiiletet tagjai altal kitoltott klimamérd tesztekre épiild azok a klimamérések is.

Az iskolat tényekre alapuldé menedzsment jellemzi, a vezetés igényli €és hasznélja az
intézményi mitkddésre vonatkozd adatokat. Fontos elemét alkotja a tuddsmenedzsment
rendszernek az a tény, hogy az iskoldnak B. Nagy Eva személyében éveken keresztiil olyan
allando belsd tandcsaddja volt, aki professziondlis kutatoként, elméletalkotoként és a
szervezetben zajlo folyamatok elemzdjeként folyamatosan egyiitt volt és kommunikalt a
tantestiilettel. Az altala behozott és épitett tudds meghatdrozo szerepet jatszott a KIP
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megvalaszolasat igényelte, és aminek kulcsszerepe volt abban, hogy az intézmény a KIP-et
alkalmaz6 szervezetbdl azt masoknak tanito szervezetté valhatott.

A tuddsmenedzsment teriiletét érint innovaciok egyike a ,,kotelezd olvasmanyok” rendszere,
melyet a 2008-ban érkezett 0 igazgatd vezetett be. Ennek lényege, hogy kivétel nélkiil
minden pedagogusnak szakirodalmat kell olvasnia, és ennek eredményeirdl be kell szamolnia.
Ahogy ez az egyik pedagdgus altal irt és a mar tobbszor idézett szakdolgozatban
megfogalmazodik: ,,Tanév végén a nyari sziinetre kotelez6 ’hazi feladatot’ kapunk, mely
soran szakirodalmat kell feldolgoznunk, abbol reflexiot, vagy recenziot [Kell] irni” (Kallai,
2018).

A, kotelez6 olvasmanyok™ rendszere, ahogy ezt ennek az innovacioénak elnevezése is mutatja,
egyike azoknak az 1jitdsoknak, amelyeket az Uj vezetés lényegében ,raerdltetett” a
tantestiiletre. Az interjuk tanulsdga szerint ezt eleinte nem mindenki fogadta orommel:
néhanyan ironikus fordulatokkal szamoltak be ennek a gyakorlatnak a bevezetésérél. Ahogy
az egyik interjualanyunk megfogalmazta: , Diktatorikus volt a bevezetése... Nagyon
haragudtam az els6 idében. Nem gondoltam volna, hogy a Balaton partjan Csikszentmihalyit
fogok olvasni.”

Mindazondltal az esettanulmany készitése idején egyetlen olyan véleménnyel sem
talalkoztunk, amely ennek a gyakorlatnak a jésagat és pozitiv hatdsat megkérddjelezte volna.
A vezetés ezzel egyértelmiien kommunikalta a tantestiilet tagjai felé, hogy gondolkodo
értelmiségiként tekint rajuk, akik nem siillyedhetnek bele a rutinszerii munkavégzésbe, €s
akiktdl elvarja, hogy reflektiv szakemberként végezzék a munkéjukat. A pedagogusok a
munkavégzésiik soran hasznaljak azt, amit olvastak (,,Azokat a sorokat olvasom, amit fel
fogok tudni haszndlni”). Az olvasas nem lehet passziv: ez minden esetben reflexiot igényl6
recenziok irdsaval jar egyiitt, melyeket az iskola vezetdje ténylegesen elolvas, és amelyeket
esetenként kozdsen is megvitatnak.

A L kotelezé olvasmany” az esetek jelentds részében a pedagdgusok altal valasztott szoveg.
Azt, hogy ez mennyire nem a konformitést és az uralkodo értékek iranti kritikatlan lojalitast
szolgalja, jol illusztralja, az az eset, ahol az egyik pedagdgus, amikor a ,kotelezd
olvasmanyairdl” érdeklddtiink a kormanyzati oktataspolitika egyik radikalis kritikusanak
tekinthetd oktatasszociologus szerzd irasait emlitette meg.

A L kotelezd olvasmanyok” fontos elemét alkotjdk a Molnar iskola innovacios
Okoszisztémajanak, alakitjdk ennek dinamikéjat. Tobb interjlalanyunk beszamolt olyan
olvasmanyélményekrdl, melyekre e gyakorlat nélkiil nem tettek volna szert, és amelyek
alakitottak szakmai gondolkodasukat és viselkedésiiket. Amit az elolvasasra ajanlott
irodalomrol hallottunk, azt mutatja, miifaji sokszinliség uralkodik. A népszeriisitd szovegek
éppugy megjelennek, mint az akadémikus jellegi irasok, a pedagogia mellett megjelenik a
pszichologia, a szociologia és a menedzsment és mas teriiletek is.

Kiemelt innovaciok elemzése

Az alabbiakban két olyan kiemelt innovacidot mutatunk be részletesebben, melyekrdl ugy
véltiik, hogy elemzésiik az Innova kutatds perspektivajaban kiemelt figyelmet érdemel. Az
egyik a KIP digitalizalasa, a masik a mas iskolak tanitasat célz6 gyakorlat.
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A KIP digitalizalasa

A Molnar iskoldban minden bizonnyal a KIP digitalizalasa volt az a legjelentésebb, az
esettanulmanyuk készitése idején is zajlott innovacid, amely altaldnos innovacié-elméleti
perspektivaban a leginkabb figyelmet igényel. A jelen esettanulmany készitése soran szerzett
ezzel kapcsolatos tapasztalatokat korabban részletesen bemutattuk és elemeztiik egy olyan, az
Innova kutatas eredményeire épiilé projekt (,,DigiNOIR projekt”) keretei kozott, melynek
célja az oktatdsi 4gazat innovacids rendszerének fejlesztésére irdnyuld NOIR stratégia
tovabbfejlesztése volt (Halasz, 2019). Az alabbiakban részben erre alapozva mutatjuk be ezt a
konkrét innovaciot.

A KIP ,digitalizalasanak™ &tletét parhuzamosan tobb tényezé motivalta. Tekintettel arra, hogy
a tantestiilet tagjainak tobbsége mar korabban is magabiztos modon alkalmazta a digitalis
technologiat és ismerte ennek eldnyeit, természetes modon vetédott fel, hogy ezt a
technologiat a KIP orakon is alkalmazzak. Ennek 10kést adott a Telenor Hipersuli
programjaba  tortént  bekapcsolodasuk. Ennek  révén j6  mindségli  szélessava
internetkapcsolatra tettek szert és birtokukba kertiilt tobb mobil digitalis eszkoz, gyakoriva valt
ezek alkalmazasa, ¢s megjelentek az olyan orak, melyeken a tanulok a sajat mobileszkozeiket
hasznalhattak, ezekkel rakapcsolodva az internetre. A Molnar iskolaban a hazai atlagos
helyzethez képest joval elérehaladottabb volt a digitalizalédasi folyamat, ami értelemszertien
minden alkalmazott pedagogiai eljarassal, igy a KIP-pel kapcsolatban is felvetette a kérdést,
ennek milyen elemeit milyen mértékben lehet digitalizadlni. A digitalis innovacié fontos
Osszetevojéve valt a Molndr innovacios 0koszisztémajanak.

Az interjuink alapjan gy tlinik, fontos 0sztonzd tényezd volt, hogy a KIP modszert mas
iskolaknak mar tanitdo iskola azzal szembesiilt, az ingyenes tovabbképzési lehetdségeket
biztositd orszagos fejlesztési programok miatt elveszithetik azt a piacot, melyen korabban
sajat képzési termékiiket értékesitették. Az olyan orszagos programok keretei kozott, mint a
KOALA (késébb KAL), iskoldk és pedagdgusok sokasaga juthatott hozza olyan tartalmu
képzésekhez, mint amilyeneket a Molnar iskola is nyujtott. Az a tény, hogy a KIP moddszert
képzési csatornakon keresztiil terjeszté Molnarnak tovabbra is pénzért kellett kinalnia azt a
termékét, amit masok ingyen adhattak, egyfajta termék-innovacios kényszert teremtett. A KIP
digitalis formdjanak kifejlesztésétdl és az erre €piild képzési programtol azt lehetett varni,
hogy meg tujak Orizni, s6t boviteni is tudjak azt a piacot, melyen sajat képzései termékiiket
korabban értékesitették. Az 1y digitdlis megoldasokkal torténd kisérletezés lehetdséget
nyujtott szamukra, hogy vonzerejiiket a képzési piacion megtarthassak. Emellett az iskola
érdekelt volt abban is, hogy megtartsa belsé innovacios dinamikajat, aminek egyik eszkoze
lehetet ez a termékfejlesztés.

Fontos motivald tényez6é volt az, hogy a KIP orakra torténd felkésziilés a pedagdogusok
szamara komoly extra munkaterhelést jelent, amit a digitalis technologia alkalmazasaval
csokkenteni lehetett. A pedagogusok és az iskolavezetés tudataban voltak annak, hogy a
digitalis technologia alkalmazasaval megvalosithatd a munkaterhek csokkentése. A korabban
emlitett DigiNOIR projekt keretében késziilt interjuban ez igy fogalmazodott meg: ,,...tudjuk,
hogy egy KIP-es dravdzlatot megirni sok idé. Egy Digi KIP-es oravazlatot sokkal kénnyebb
megirni... az oravazlat szerkeszté program adja magat, athelyezi minden csoportnak a Nagy
Gondolatot. Egyszer kell feltélteni az adatbazist, a gyerekek feladataival dsszekapcsolja, ez a
pedagogus munkdjat is megkonnyiti.”

Az innovacios folyamat elindulasa kozvetleniil egy KLIK altal kiirt innovacios palyazathoz
kothetd. Mivel ez nem specifikalta, milyen ujitasokra lehet forrast kérni, felmertilt, hogy a

25



KIP digitalizalasara adjanak be palydzatot. A palyazas sikeres volt. Az elnyert forrasbol 1j
eszkOzoket is tudtak vasarolni, de a lényeg az, hogy megbizast adhattak informatikai
vallalkozoknak olyan alkalmazasok kifejlesztésére, amelyek alkalmasak a KIP-es orak
tervezésére €s ezek lebonyolitasara.

Kiilsé informatikai vallalkozasokkal valo egyiittmiikodésben két alkalmazas parhuzamos
fejlesztése kezdodott el. Az egyik az a webes feliilet, amely tamogatja a KIP-es orak
tervezését (ide lehet feltolteni és itt lehet megosztani a KIP-es érakon hasznalt feladatokat),
beleérve ebbe a pedagégusoknak a tervezési folyamatban torténd egyiittmiikodését. A masik
egy Android alkalmazas, amely a tanuldk altal hasznalt mobileszkdzokre telepithetd, és
lehetévé teszi ezeknek a tanteremben talalhaté okostablaval vald Osszekapcsolasat. Az
androidos alkalmazas szolgalta a tanari instrukciok atadasat, az internetes Kkeresés
tdmogatasat, a kiilonb6zo forrdsokhoz vald hozzaférést, az elvégzett feladatok eredményeinek
rogzitését és ennek kommunikalasat mind a pedagogusok, mind a tarsak felé.

Figyelemre mélté a két szalon futd digitalizalas igényének megfogalmazéasa, az e mogott
talalhat6 problémahelyzet értelmezése €s konceptualizalasa. Ez a sajat gyakorlatukra torténd
reflektalds magas szintjét és az ennek szisztematikus elemzésére vald képesség meglétét
igényelte. Ilyen folyamat csak kiilonosen intelligens szervezetben tud megtorténni: ez az eset
jol illusztralja, hogy az innovéacids folyamatokban milyen jelentds szerepe van a kognitiv
tényezOknek. Remek példdja ez annak, amit innovacidelméleti elemzéseinkben az ,,innovacios
haromszog” fogalmaval irtunk le (Fazekas et al., 2018). E hidromszdg polusait a komplex
problémahelyzet, az ezekre reflektald kognitiv folyamatok és a tarsas problémamegoldas
alkotjak, amelyeknek itt is Ossze kellett kapcsolodniuk.

A gatld és nehezitd tényezdk koziil talan harmat érdemes kiemelni. Az egyik az, hogy a
palyazatban, amelybdl a fejlesztést finansziroztak, nem lehetett bérjellegli juttatast fizetni a
fejlesztésben résztvevd pedagdgusok szamara. A masodik a palyazat megvalositasara
biztositott id6 rovidsége. A harmadik, amivel érdemes itt részletesebben is foglalkozni, a
fejlesztési folyamatot irdnyitd és abban résztvevd pedagogusok és a szoftverfejlesztést végzo
kiilsé informatikus vallalkozdkkal valé kommunikacio és egylittmiikodés nehézségei.

Az iskola sajat maga kellett, hogy megtalalja azokat az informatikai vallalkozasokat, melyek
képesek voltak sziikséges programok Kifejlesztésére. Olyan megrendel6i szerepbe keriilt, ami
sajatos ¢és szokatlan képességek meglétét igényelte a szervezettdl. Sziikség volt arra, hogy
meg tudja fogalmazni az igényeit, meg tudja itélni a vallalkozasok ajanlatainak technikai
tartalmat, ezek koltség-terveit, targyalni tudjon az ajanlatot tevokkel a tartalmi-miszaki
kérdésekrdl és ilyen szempontbodl ellendrizni tudja a fejlesztés elkésziilt eredményeit. Bele
kellett, hogy lasson a szoftverfejlesztési folyamatba, tudnia kellett jeleznie, amikor ugy
érzékelte, hogy a fejlesztés nem az igényeinek megfeleléen alakul.

E folyamatban sziikségképpen érdekellentétek jelentek meg. A web-alapu DigiKIP
alkalmazas fejlesztdje példaul abban volt érdekelt, hogy az altala l1étrehozott 1) terméknek
minél tobb elemét sajat ellendrzése alatt tartsa, ezért arrdl probalta meggydzni az iskolat, hogy
sajat szerverén fusson a program, és ne azon, melyet az intézmény a palyazati forrasokbol
vasarolt. Mindkét vallalkozasnak érdekében allt, hogy 0j programok Kifejlesztése helyett mar
meglévo, altaluk korabban fejlesztett kész programelemeket probaljon eladni az iskolanak.

A pedagégusok ¢és az informatikai fejlesztok kozotti kommunikacid az innovacios
folyamatokat gyakran jellemzdé hataratlépések (boundary crossing) sokasagaval jart. Két
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eltéré kultaraval rendelkezd és eltéré nyelveken beszéld vilag talalkozott egymassal ennek
minden nehézségével és minden eldnyével, az utdbbiba beleértve az 0 tudas keletkezését.
Erdemes idézni, ahogyan az innovacios folyamatokat kutaté Engestrom leirja ezt a jelenséget:
Lwhorizontalis szakértelem, akkor keletkezik, amikor a gyakorlati szakemberek atlépik a
hatarokat annak érdekében, hogy a keressék és megtalaljak a sziikséges informdciokat és
eszkozoket, barhol is legyenek ezek elérhetok. (...) A hataratlépés ismeretlen teriiletekre
16rténé belépést jelent. Altaldban kreativ aktus, amely 1j konceptudlis forrdsokat igényel.
Ebben az értelemben a hataratlépés kollektiv fogalomalkotast jelent” (Engestrom, 2016).

Az eltér6 vilagokban mozgd és eltéré nyelveket besz¢élé informatikus fejleszték és
pedagogusok ¢és kozos alkotasa zajlott le, ami nem lehetett mas, mint konfliktusokkal és
kommunikécidos nehézségekkel terhelt folyamat. Ebben konnyitd tényezd volt, hogy az a
pedagogus, aki a programfejlesztd informatikus szakemberekkel kozvetleniil egyeztetett
korabbi képzési hattere miatt rendelkezett bizonyos szintli programfejleszt6i tapasztalatokkal.
Nehezitd tényezé volt, hogy az informatikus fejleszté szakembereknek nem volt kozvetlen
tapasztalatuk arr6l a szakmai kornyezetr6l, amely szamara a digitalis alkalmazast
fejlesztették. Igy nehézséget okozott szamukra annak a szokatlan pedagodgiai helyzetnek a
modellezése, melyben a KIP 6rdkon a pedagogusok és a gyerekek egyiitt dolgoznak az éaltaluk
fejlesztett program segitségével. A KIP nem rutinszerti pedagdgiai technologia, igy ennek
elképzelése nehéz volt az iskolai tanulast csak sajat korabbi iskolai tapasztalataik alapjan
ismerd informatikus szakemberek szamara. Nem volt konny(i megérteniiik példaul, mit
jelentenek a KIP orakon megjelené olyan tanuldi szerepek, mint a ,kistanar” vagy az
»idofelelés”. A kommunikacids nehézségekrdl igy beszélt az iskolan beliili fejlesztési
folyamatot koordindl6 pedagégus arra a kérdésre valaszolva, hogyan alakult az
egylittmiikodés a piaci szereplok €s az iskola kozott:

»Nehézkesen indult, nem volt zokkendmentes. Nyilvanvaloan azért, mert nem egy szféraban
dolgozunk, nem egy nyelvet beszéliink. Azt kellett elfogadnom, hogy ami nekem, mint
pedagégusnak egyértelmii, az a fejlesztoknek nem egyértelmd, mert informatikusként
gondolkodnak. Egy példa. Amikor azt kértem, hogy csoportonként kiildjiik ki az egyéni
feladatot, minden gyerekhez egy-egy 6nallé egyéni feladat tartozik, akkor probaltak nekem azt
megmagyardzni, hogy ennél van egy sokkal egyszeriibb megoldas, hogy inkabb valamilyen
koddal 1épjen be a gyerek, hogy megkapja a feladatat, és akkor valasszon 6 a feladatok koziil.
Ujra nekifutottam, hogy ez nem j6 mitkodési elv, mert én mondom meg Pistikének, hogy neked
szotagolni kell, neked meg betiirendbe tenni a szavakat. Akkor jott a fejlesztéi email, hogy miért
nem lehet a gyereknek a szabadsagot megadni. A pedagogia és az informatika kozott sokaig
nem talaltuk a k6zds nyelvet, ebbdl adodtak konfliktusok. Abbol adodtak a nehézségek, hogy a
KIP-ben a feladatok nyiltvégiiek, a Nagy Gondolatnak meg kell jelennie az interaktiv tablan, a
tablet feliileten. Ez egy franchise, ezen nem tudunk valtoztatni. Hossz(i kommunikacio volt, mig
eljutottunk odaig, hogy nekik egyszer(ibb lett volna, hogy csak a tableten jelenjen meg a Nagy
Gondolat. Minek jelenjen meg az interaktiv tablan, ugyis ott van el6ttiik a tableten? Miért kell
mindenkinek becsukni a tabletet, miért nem olvashatja el a csoportfeladatot mindenki magénak,
miért a kistanarnak kell felolvasni? Néha azt gondoltam, hogy most fejeztem be...”®

A DigiKIP olyan innovacio, amely részben egy kézzel foghaté (manipulalhato, lathato,
leirhaté, tarolhatd, atadhatd stb.) artefaktumot hozott 1étre, részben annak specialis
hasznalatat. Az elobbi 1étrehozasa klasszikus design folyamat volt, melyben jelen volt a
felhasznalé és a tervezd/gyartd, és amely a kettejilk kozos alkotasként is leirhato. A
létrehozott artefaktum egy komputerprogram, azaz ilyenekbdl allé program-egyiittes. Az
innovéacios folyamat ennek megalkotasa, ami részben az iskolan kiviil zajlott. Az utobbi, azaz

15 Az interjut Fazekas Agnes a DigiNOIR projekt keretében készitette.
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a létrehozott termék hasznalatba vétele, az ezzel torténd kisérletezés megvalositisa az
innovacios folyamat masik része. Ez utobbinak mar az iskolan beliili vilag volt a szintere,
ebben a kiils6 informatikus fejlesztok nem, vagy csak minimalis mértékben vettek részt.

Ami a kifejlesztett 0j terméket illeti, mint lattuk, ennek két eleme van. Az egyik (Web feliilet)
a KIP-es oradk tervezését és a pedagogusok kozotti kommunikéacidt tamogatja, a masik
(Android applikacio) az orak megtartasat. Az utdbbi teszi lehetdvé, hogy a KIP orat tarto
pedagogus a tanulok munkajat a digitalis eszkOzok segitségével iranyitsa, a tanulok
feladatokat oldjanak meg és ennek eredményeit a pedagogussal és tarsaikkal megosszak.
Ennek egyik meghatarozo eleme a tanuldok altal hasznalt mobil eszk6zok (tabletek) és az
osztalyteremben 1év§ interaktiv okostabla kozotti vezeték nélkiili kapcsolat. E teszi lehetévé,
hogy amit a pedagégus vagy a tanulok az okostablara irnak, rajzolnak, vagy az internetrél
letdltenek, megjelenhet a gyerekeknél 1évé eszkdzokon, és forditva, a tableteken megjelend
tartalmak kivetithetéek az okostablan. A fejlesztését koordinaldo pedagdgusok az altaluk
készitett ismertetOben (Papp — Sziics, 2018) az alabbiak tdmogatasara alkalmasnak irtak le a
kifejlesztett ) alkalmazast:

e atanulok csoportba rendezése
a ,,Nagy Gondolat” megjelenitése a kivetito feliileten (okostablan)
a csoportfeladatok kiosztdsa, a megoldasok fogaddsa és ezek rogzitése
a csoportfeladatok megjelenitése az okostablan
az egyéni feladatok kiosztasa, a megoldasok fogadasa €s ezek rogzitése
az 6rai munka tanuldi értékelésének a megjelenitése

Ez jol mutatja, hogy az 1j digitalis termék nem csupan a digitalis technologia KIP 6rakba
torténd integralasardl szol, hanem a KIP alkalmazasanak 0j formajarél is. A digitalis
innovacio sziikségképpen pedagdgiai innovaciot is jelentett. Az Gjitds talan még nagyobb
mértékii annak a webes feliiletnek az esetében, melyet a KIP-es ordkat tervezd és az errél
egymassal vagy akar sziilokkel és tanulokkal kommunikald pedagdgusok hasznalnak. Fontos
ujitas a két programelem Osszekapcsolasa is: az olyan dolgok, mint a csoportbeosztas, a
,»Nagy Gondolat”, a nyitott végli csoportfeladatok vagy az egyéni feladatok a webes feliileten
elkészitett oravazlatbol vihetdek at a tandran futd alkalmazésba. A két funkcionalis teriilet

crer

figyelemre mélto eleme.

A tanuloi mobileszk6zok és az okostabla Osszekapcsolasa a pedagdogusok szamara olyan
kornyezetet hozott 1étre, amely az 6rai folyamatok menedzselésének 0j lehetOségeit tarta fel
szamukra, ugyanakkor ez a korabban alkalmazott megoldasok tovabbélését is segiti. A
mobileszkdzok és az okostabla Gsszekapcesolasat a Molnar Ferenc iskoldban kordbban is meg
lehetett mar figyelni, és ez megtortént KIP-es orakon is. A palyazati keretben elindult
fejlesztési folyamat egy mar 1étez6 és alkalmazott technikai megoldas tovabbfejlesztéseként is
értelmezheté. A Telenor Hipersuli programban korabban kialakultak az okos osztalyterem
(smart classroom) jellemzoi, ezt a folyamatot lehetett tovabbvinni a DigiKIP innovacio
keretei kozott.

A DigiKIP innovacié elsédleges célja nemcsak a digitalis technoldgia tanulast tdmogatod
alkalmazasa, hanem a pedagogusok munkajanak tamogatiasa iS: ez az innovacido a
természetébdl fakadéan mindkettdt szolgalja. Azéltal, hogy a KIP-es ordk megtervezését és
lebonyolitasat a pedagogusok digitalis eszkozokkel végzik, és ennek része az okostabla €s az
ezzel Osszekapcsolt, minden egyes tanulonal ott 1évd, internet kapcsolattal rendelkezd
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mobileszkdzok hasznalata, olyan virtudlis tanuldsi kornyezet keletkezik, amely lehetdséget
nyujt a technologia és a pedagodgia integralasara.

A kiilonb6z6é innovacios folyamatok oOsszekapcsolodasanak érdekes estét tudjuk itt
megfigyelni. Két parhuzamos innovacids folyamat keveredése lathato. A ,,mély” pedagogiai
innovacio, azaz a pedagogusok ¢és a tanulok munkajanak ujragondolésa és Ujraértelmezése
lényegében mar a KIP bevezetésével, a digitalizalas nélkiil is megvalosult. A DigiKIP
innovacio kiilonlegessége az, hogy itt egy mar amuigy is innovativ gyakorlat digitalis
eszkozokkel torténd megujitasa (az ,,innovacid innovacidja’) tortént.

Ennek a folyamatnak innovacidos perspektivaban talan legérdekesebb eleme az, amit ugy
irhatnank le, hogy a pedagdgusok ¢€s a tanuldk egyiitt, egymassal egyiittmiikddésben, a k6zos
kisérletezés keretében hatoltak be egy mindkettdjiik szamdara ismeretlen teriiletre. Ez nem lett
volna lehetséges, ha nem alakult volna ki mar korabban a pedagogusok és a tanulok kozotti az
a pedagodgiai folyamatok kozos értelmezésére is kiterjedd egyiittmiikddés, amelyet a Molnar
iskolaban megfigyelhettiink, és amit 6nalld innovacids folyamatként mutattunk be ,,4 tanulok
bevondsa” cimii alfejezetben.

A tabletek alkalmazasa a KIP 6rakon azzal jar, hogy a csoportok, amikor a nyitott feladatok
megoldasan dolgoznak, kilépnek a vilaghalora, és ott keresik meg azokat a tartalmakat,
melyeket be kell épiteniiik az altaluk kidolgozott a megoldasokba. Azon az osztalyképen, amit
a 11. Abra mutat, éppen ez torténik. Az 4j technologia lehetévé teszi azt is, hogy a csoportok
a munkajuk eredményeir6l rogtonzott, altaluk az oran elkészitett vided segitségével
szamoljanak be. Ez elvileg lehetséges lenne a mobileszk6zok és az okostabla 6sszekapcsolasa
nélkiil is, az 0j fejlesztés azonban lehetdvé tette, hogy a tanuldok altal készitett tanorai
produktumok az okostablan keresztiil a tobbiek szamara is azonnal lathatova valjanak. Az
ilyen folyamatok beépiilése a tanorakba probalkozasok és tévedések sokasagan keresztiil
torténik. Ezeken keresztiil zajlik az, amit az oktatastechnolégiaval foglalkozd irodalom a
technologia és a pedagdgia integraladsasaként ir le, €s ami csak innovacids folyamatokon
keresztiil realizalodhat.

11. Abra
Internetes keresés a DigiKIP oran

Az esettanulmanyuk a készitése idején a DigiKIP alkalmazasa a kisérleti fazisanak kezdetén
volt. Mar lathattunk DigiKIP orakat, de ezeket akkor még Kifejezetten a kiprobalas és a
demonstralas céljat szolgaltdk. A digitalis technoldgiat alkalmazod KIP o6rdknak a tanitasi
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gyakorlatba torténd beépitése és rutinszeriivé valdsa varhatéoan hosszabb folyamat lesz. A
pedagogusoknak id6re van sziikségiik arra, hogy létrehozzak azokat a feladatokat, amelyek
megoldasahoz a tanuloknak digitalis eszkozoket kellett hasznalniuk. A latogatasaink és
interjiink nyoman annyit nyugodtan megallapithattunk, hogy ebben a kockazatos innovacids
folyamatban magas val6sziniiséggel van jelen a siker lehetdsége.

A DigiKIP innovécié bemutatdsat egy olyan példaval zarjuk, amely latvanyosan mutatja a
Molnar iskola innovacids nyitottsdgat és dinamizmusat. Egyebek mellett egy ,,DigiKIP
tornaorat” figyelhettiik meg. A tanulok itt négy csoportba szervezddtek, és ezek azt a feladatot
kaptak, allitsanak 0ssze talajtorna gyakorlatsorokat, ezeket gyakoroljak be, majd ezt vegyék
filmre. Ez egyik példaja volt annak, amikor a tanulok bevonodnak egy tandra alakitasaba: az
ora jelentOs részét az altaluk megtervezett feladatok strukturaltak.

A rogzitendd film bizonyos kritériumoknak Kellett, hogy megfeleljen (igy példaul meg volt
szabva a maximalis id6tartama). Harom csoport alakult, és ezek mindegyike két filmet
készitett a Kiosztott tabletek segitségével. Ez utdbbit ugy adtak at egymasnak a felvétel
készitése kozben, mint a valtofutasban valtdé rudat, igy mindegyik tanuld részt vett a
filmkészitésben és mindegyik szerepelt ezeken. Miutan a gyakorlatok lezajlottak ¢és a
felvételek elkésziiltek, guruldasztalon egy komputert és projektort toltak be a tornaterembe. A
tableteken rogzitett filmeket atmasoltak a komputerre, majd a vetitévaszon funkcidjat betoltd
falra levetitették Oket. A filmeket kozosen végignézték és mind testnevelési vagy sport, mind
filmkészitési perspektivabol kozosen elemezték ezeket. Az utobbi értelemszertien kilépést
jelentett tantargyi keretek koziil (a DigiKIP tornadra egyes fazisait illusztralja a 12. Abra). A
digitalis technologiat itt olyan kdrnyezetben hasznaltak, melyre intenziv fizikai mozgas volt
jellemz6, ami a tanulok részérdl kiilonleges figyelmet igényelt annak érdekében, hogy az
eszkozoket megovjak a sériilésektol.

12. Abra

Digitalis KIP tornadra a Molnar iskolaban
: L _TH -

A DigiKIP innovéci6 nem lett volna lehetséges akkor, ha a Molnar iskoldban nem alakul ki a
kisérletezésnek az a kultirdja, amelyet itt megfigyelhettiink. Nem lett volna lehetséges, ha
nem jon létre az a kreativitdst, kezdeményezdképességet €és kockazatvallalast tdmogatod
szervezeti kultira, amely nem biinteti a tévedéseket, hanem ezeket tanuldsi lehetdségként
értelmezi. Az is kellett ehhez, hogy a szervezetben legyen egy olyan, a szakmai fejlédés irant
mélyen elkotelezett pedagdgus-csoport, amelynek tagjai belsd motivacié altal vezetve
képesek kiilonleges eréfeszitéseket tenni, és menedzselni tudjék az innovacios folyamatokkal
mindig egyiitt jard bizonytalansagot és kockazatokat.

Pedagoguskepzd iskola

A masik 0jitas, melyet részletesebb elemzésre kivalasztottunk, az iskola pedagdgusképzd
profiljanak létrehozasa. A tanitd iskolava valas folyamata néhany évvel a KIP bevezetését
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kovetden kezdddott el, amikor novekedni kezdett azoknak az ide latogatd pedagdgusok és
tantestiiletek szama, akik itt akartdk megismerni a sikeres pedagogiai moédszert. Egyre
gyakoribba valtak az olyan bemutatok, amelyek a KIP-rdl tartott eldadasoknak, bemutatd
oraknak és ezek megvitatdsanak a kombinalasara épiiltek. E folyamat sordn az itt dolgozo
pedagogusok nemcsak azzal szembesiilhettek, hogy egy olyan értékes ,képzési termék”
birtokaba kertiltek, melyre ndvekvo piaci kereslet jelentkezik, hanem azzal is, hogy masok
tanitdsa 01 tudast és 0j energidkat szabadit fel.

Az esettanulmany készitésének idopontjdban a Molnar iskola hivatalosan az Oktatasi Hivatal
(OH) egyik bazisintézménye volt. A bazisiskola az OH definiciéja szerint olyan ,mas
intézmények szamara is példaértékli, miikkodésében koherens, befogad6, gyermekkdzpontu
pedagogiai gyakorlattal, szakmai moddszertani, szervezeti kultiraval ¢és innovacidval
rendelkezd nevelési-oktatasi intézmény, amely alkalmas az adott teriileten magas szinvonalu,
hatékony tuddsmegosztasra.”'® A Molnar egyike a pedagogus-tovabbképzési szolgaltatast
nyujtod iskolédknak: az altala, illetve részvételével kifejlesztett ,.képzési termék” célja a KIP
alkalmazasdra megtanitani pedagogusokat ¢s iskolakat.

A kollégék tanitasara vald képesség fokozatos kialakuldsat a KIP bevezetését timogatd belsd
tudasmegosztasi tevékenységek alapoztdk meg. Ezek egy része tobbé-kevésbé formalizalt
belsd képzések formdjaban jelent meg, de nagyobb résziik olyan informalis tanulasi/tanitasi
alkalmak soran valésult meg, melyeknek legfontosabb formajat a kolcsonds oralatogatasok és
egymas oraterveinek elemzése alkotta. Mint minden, a KIP alkalmazéisara véllalkozo
iskolaban, a modszer alkalmazasa itt is a pedagdgusok osztalytermi viselkedésének jelentds
modosuldsat igényelte, ami egyuttal kiilonlegesen intenziv tanuldsi igényt generdlt. Az Uj
modszer a megszokottol olyan mértékben eltéré munkavégzést igényel, amit talan nem talzas
a szakma egyfajta Ujratanulasanak nevezni. E tanulasnak egy része kiilsé tamogatdssal
valésult meg, amiben eleinte a Hejokereszturi iskola jatszotta a meghataroz6 szerepet, késobb
az a mentoralds, amelyet a pedagdégusok a modszert eredetileg Magyarorszagra behozo
pedagogiai szakért6tél, B. Nagy Evatol kaptak. O 6t évvel a KIP bevezetését kovetden lett az
iskolat szisztematikus modon tdmogatd mentor: 6hozza kothetd az a 2014/2015-6s tanévben
elindult folyamat, amelyet a belsd szohasznalat a ,KIP leporolasaként” nevez. Ohozza
kapcsolhaté annak megfogalmazodasa is, hogy az iskola nemcsak alkalmazni képes az 1j
pedagogiai technologiat, hanem arra is, hogy azt masoknak étadja.

A tanito iskolava valast segitette a Digitalis EsélyegyenlGségért Alapitvannyal (DEA)Y valo
egylittmikodés. Ez a KIP egyik hazai ,,gazdaja”, melynek fontos szerepe van e pedagogiai
technologianak a hazai terjesztésében. A DEA a Molnarral egyiittmiikodve fejlesztett ki és
akkreditaltatott olyan pedagdgus-tovabbképzd programokat, amely a Molnar pedagdgusainak
képzoként torténd bevondsara épiill. A DEA profiljabol is kovetkezik az a fejléddési vonal,
amely a KIP digitalis elemekkel torténd gazdagitasat jelenti, és amely késObb annak a sajat
innovacionak a kialakulasahoz vezetett, melyet a DigiKIP sz¢ jelez. Mint lattuk, ez utobbi az,
ami az eredetileg csak atvételt és adaptaciot jelent6 folyamatot a leginkabb sajat innovacios
folyamattd alakitotta.

A képzové valas arra a folyamatra utal, amikor egy gyakorlat megvalositdja atkeriil abba a
szerepbe, melyben masokat segit hozz4 az adott gyakorlat megvaldsitasdhoz. Bar e fejezet
cimében is a képzés szot hasznaljuk, fontos hangsulyozni, hogy e fogalom nemcsak nem irja

16 Lasd az OH ,,Unnepélyes keretek kozott adtak at a bazisintézményi cimeket” cimii weblapjat:
https://www.oktatas.hu/sajtoszoba/sajtoanyagok/bazisintezmenyi_cimek_atadasa
17 A szervezet honlapjat lasd itt: https://www.deaweb.hu/
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le elég jol ezt a komplex folyamatot, hanem kifejezetten félre-orientald is lehet. A relevans
irodalomban érdemesebb a ,.,tutor” és a ,,mentor” kulcsszavak alatt keresni, ha ra akarunk
talalni annak a jelenségvilagnak kelléen gazdag bemutatisdra és elemzésére, amellyel a
Molnarban is taldlkozhatunk. A képzévé, mentorra vagy tutorréa valas, illetve az e szerepekben
1évOk csoportjanak kialakulasa az iskoldban a bels6 tanulési és tuddsmenedzsment folyamatok
katalizalojava valt. Az a tény, hogy az iskola pedagdgusképz6 szerepbe keriilt, megvaltoztatta
a szervezet belsé dinamikdjat, a szervezeten beliil dolgozok kompetenciakészletét és
latvanyosan megnovelte a szervezet innovacios képességét. A korabban emlitett DigiKIP is
olyan innovacionak tekinthetd, amely a képzési szerep nélkiil valdsziniileg nem johetett volna
1étre.

Itt két kitér6t érdemes és sziikséges tenni. Az egyik a tanitas utjan torténd tanulas (learning by
teaching), a masik a képz6 iskolak problémavilagahoz kapcsolja az itt elemzett innovaciot. A
tanulaskutatas egyik klasszikus kérdése, hogy a kiilonbozé tanuldsi formak milyen hatassal
vannak az emberi tanulasra. Az e teriilettel foglalkozok gyakran utalnak az un. tanulds-
piramis modellre,’® amely azt illusztralja, hogy a tanulas legeredményesebb formaja masok
tanitasa. Noha e modellnek megbizhatdé empirikus igazoldsa még varat magara,’® vannak
olyan kutatdsok, amelyek meggydzden igazoljak, hogy a tanitds a tanulds szdmara kiilondsen
kedvezd kognitiv folyamatokat hoz mozgasba, és akik valamit elkezdenek tanitani, joval
nagyobb tudasra tesztnek szert az adott teriiletrél, mint akik tanitas nélkiil tanulnak (Cortese,
2005; Duran, 2017). Igy példaul joval magasabb szintii tanulas torténik azokkal, akik egy
adott tartalmat azért dolgoznak fel, mert masoknak azt meg kell tanitaniuk, mint azokkal, akik
azért dolgozzék fel, hogy egy teszten vagy vizsgdn arrdl szamot adjanak. Maga a tanités
céljabol torténd feldolgozas (pl. egy képzési program vagy tanodra tervezése) is magasabb
szintll tanulast eredményez, de ha ez tényleges tanitdssal parosul, ahol a tanitottak példaul
kérdéseket tehetnek fel, ez a tanulds még mélyebb és intenzivebb. A KIP képzésekben
trénerként résztvevd pedagdgusok beszdmoloi ezt direkt moddon visszaigazoljak. A
modszerhez kapcsolddd komplex problémavilagban azok a pedagégusok tudnak a legjobban
eligazodni, azok értik meg a legmélyebben a modszer alkalmazasat kisérd elméleti
dilemmaékat, akik masoknak tanitjak ezt a modszert. Ok azok, akik a leginkabb képesek
megpillantani a feltarul6 0 lehetdségeket, a modszer tovabbfejlesztésének lehetséges pontjait.
A képz6 pedagogusokkal folytatott beszélgetések meggydzden mutattak, hogy itt kolcsonds,
kétiranyu, dngerjesztd folyamatrdl van szo: a modszer tanitasa noveli a specialista tudast, ez
javitja a sajat gyakorlatot, és ennek nyoman javul a tanitasra valo képesség.

Az a tény, hogy a képzést gyakorlati szakemberek végzik, azaz olyanok, akik nap, mint nap
szembesiilnek a gyakorlat problémadival, és ezekre nemcsak folyamatosan megoldasokat kell
talalniuk, hanem ezekre egy gyakorlatk6zosség tagjaként folyamatosan reflektalnak,
nagymértékben ndveli a képzés eredményességét. ,,A gyakorlatunk a legnagyobb municionk”,
fogalmaztdk meg a képzésben aktivan résztvevé molnaros pedagdgusok, hozzatéve:
,Hitelesek vagyunk, mert mi magunk is csinaljuk”.

A keépzési tevékenység jelentdsen megndvelte a Molnar tudéastermeld és tuddsalkalmazo
képességét. Bar e téren nyilvan van tovabbi mozgéstér, a Molndr ma is olyan tudastermeld
szervezet, amely rendelkezik azokkal a kapacitasokkal, melyeket David Hargreaves e
témaban irt ismert és nagyhatasi tanulmanya mutat be (Hargreaves, 1999). A képzési
tevékenység, beleértve ebbe a képzéstervezést, magat a terepen végzett képzési tevékenységet
és az errdl folyd kollektiv utolagos belsé reflexiot dinamizalja azokat a folyamatokat,

18 Lasd pl. itt: https://www.educationcorner.com/the-learning-pyramid.html
19 Lasd pl. Letrud (2012).
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melyeket a Hargreaves altal idézett japan innovacid-kutatok, Nonaka és Takeuchi dinamikus
tudas-transzformacié modellje irt le: a tacit és explicit tudas kozotti atmenetek valamennyi
eleme jol megfigyelhetd itt.?° Ez jelentsen erdsiti mind az innovacids képességet, mind az
innovacios aktivitast, melyek a Molnar innovacios 6koszisztéma kulcselemeinek tekinthetok.

A masik rovid kitérd, amit érdemes itt megtenni, a pedagdgusképzod iskolakhoz kapcsolodik.
Mint utaltunk ra, a Molnar az OH bazisiskolaja, amely mint szervezet is részt vesz a
pedagodgusok tovabbképzésében. Evente 3-400 latogato keresi fel az iskolat, az esetek jelentés
hanyadaban teljes tantestiiletek vagy ezek tObb tagja, akik szamara, mint emlitettiik,
eldadasokra, bemutatd oradkra és ezek megvitatasara épiilé alkalmi képzéseket tartanak. A
Molnér emellett tobb egyetemrdl (ELTE, Karoly, Kodolanyi) fogad pedagogus-jeldlteket,
akiket képesitett mentorpedagdgusok tanitanak. Az iskola emellett, mint lattuk, akkreditalt
képzési programokkal is jelen van a hazai pedagogus-tovabbképzési piacon. Erre az iskolara
alkalmazhaté az a fogalom, amelyet az angol nyelvii szakirodalom gyakran a ,,szakmai
fejlesztd iskola” (professional development school) vagy a ,.tanit6 iskola” (teaching school)?
fogalommal ir le, és amelynek a gydkerei a nyolcvanas években keletkezett, , klinikai képzés”
fogalmat hasznald6 amerikai pedagdgusképzési innovaciokhoz kothet6.? A hazai
pedagdgusképzd iskoldkat két nagyobb csoportba lehet osztani: az egyiket a klasszikus
gyakorld iskoldk alkotjak, melyekre altalaban a standard gyakorlatra torténd felkészités
jellemzd, a masikat azok, amelyektdl els@sorban az altaluk kialakitott és magas szinten miivelt
specialis, innovativ gyakorlat megtanitasat varjak. A Molnar nyilvan az utobbi tipusba
tartozik. Az ilyen pedagogusképz iskolakat a képz6 szerep rakényszeriti arra, hogy magas
elméleti szinten reflektaljanak sajat specialis gyakorlatukra és e gyakorlatnak elméleti
specialistajava is valjanak. A Molnarnak tobb olyan munkatarsa van, akik nemcsak a
gyakorlatban alkalmaznak tjszerii pedagogiai megoldasokat, hanem erre igényes elméleti
szinten is reflektdlnak. Mindez azt jelenti, hogy a Molndar a képzési szerep erésddésével egyre
inkabb szellemi miihellyé is valik, ami altalaban jellemz6 a szakmai fejleszté iskolakra. Az
ilyen intézmények gyakran vetélytarsdva valnak a felsGoktatasban talalhaté pedagogusképzd
miuhelyeknek, ami akar a szerepek megfordulasaval is jarhat: nem az el6bbiek tanulnak az
utobbiaktol, hanem forditva.

Pedagogusképzd iskolak sok oktatdsi rendszerben léteznek, és van, ahol a fejlédésiiket
tudatosan tamogatja az allami politika (Matthews - Berwick, 2013; Gu, et al, 2015). A
kialakuldsuk és szamuk novekedése az oktatas fejlodése globalis trendjei kozé tartozik. A
Molnar iskola aziltal, hogy KIP képzohely lett és a képzd tevékenysége egyre intenzivebbé
valt, tovabba azaltal, hogy e tevékenységét a hivatalos bazisiskola statussal intézményesitette,
lényegében elindult azon az ton, hogy pedagdgusképzd vagy ,.tanito iskolava” valjon.

A tanito iskoldva valas megalapozasdban a legfontosabb szerepet minden bizonnyal az a belsé
atalakulas jelentette, melynek 1ényegi eleme volt a KIP alkalmazasanak megtanulasa és az ezt
tamogatd belsd képzési és mentoralasi rendszer kialakulasa. Az iskolékat tanité iskola szerep
1étrejottét megeldzte a sajat pedagogusait tanitd iskola szerep 1étrejotte: a pedagdgusok elébb
sajat kollégaik tanitasdban tettek szert jelentOs tapasztalatokra, €s ez alapozta meg, hogy egy
masodik fejlodési fazisban elkezdhessék mas iskoldk pedagogusainak a tanitasat. Mint

2 Errdl részletesebben lasd pl. az ,,Okos kdznevelés” cimii stratégiai dokumentumban taldlhaté elemzést (Baldzs
et al., 2015)

2L A, tanité iskola” vagy ,,oktatd iskola” fogalma részben visszavezethetd az ,,oktatd korhaz” fogalmara: az
utobbi modell volt az el6bbi szamara

22 Lasd pl: Darling-Hammond et al (2002)
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korabban utaltunk ré, az atalakulas idészakaban rendkiviili aranyokat 61ttt az j pedagogus
munkaerdének az iskolaba aramlasa (a nevelGtestiiletbe néhany év alatt annyi j munkatars
Iépett be, amennyi nevelStestiilet teljes 1étszama volt). Igy olyan belsé tovabbképzési és
mentoralasi rendszer jott 1étre, melynek {6 feladata a belépd j munkatarsak megtanitasa volt
a KIP alkalmazasara. E rendszert 1ényegében a pedagdgusoknak az a sziikebb csoportja
mukdodtette, akik stabil alkalmazasban maradtak, és akik a KIP elsé gyakorlott alkalmazoi
lettek. A belépd fiatal munkatdrsak betanitasa és folyamatos mentoraldsa az intézményi
mukodés egyik kiilondsen fontos elemévé valt. Tekintettel arra, hogy a KIP alkalmazéasahoz
szlikséges kompetencidkat a pedagdgusok a 1étez6 kezdd pedagodgusképzésbdl nem hozhattak
magukkal, az iskolanak belsé tovabbképzéssel sajat maganak kellett kiképeznie az ott dolgozo
pedagégusokat. Ahogy a mar tobbszor idézett szakdolgozat szerzdje fogalmaz: ,a
tapasztaltabb kollégdk nem feltételezik, hogy a gyakornok kelld szakmai, pedagogiai €s
pszicholdgiai ismereteket szereztek a képzdé intézményekben” és ,a KIP modszer
megismerése, alkalmazasi kényszere (...) elsO pillanattol eloszlatja azt az esetleges illuziot,
hogy a gyakornok ’kész’ pedagdgus.”.?

A Molnar iskola példdja nemcsak a belsd betanitd képzés kiilonleges jelentdségét illusztralja,
hanem azt is, hogy e nélkiil a felsdoktatasban zajlo kezdd tanarképzés csonka képzddmény.
Egy olyan pedagogiai eljards esetében, mint a KIP, amely a megszokottdl teljesen eltérd
pedagodgus-viselkedést igényel, a megszokott szakmai viselkedési formakra szocializalé kezdd
tanarképzés akar rombold hatdsu is lehet, amit belsd képzéssel kell korrigdlni. Ezzel a
betanitast vagy mentoralast végzd pedagdgusok nemesak pedagdgusképzd szerepbe keriilnek,
de e szerep kulcselemeit is maguknak kell megkonstrualniuk, illetve azoktdl a gyakorlati
szakemberekrdl kell megtanulniuk, akiktdl az alkalmazott pedagogiai eljardst megtanultak
(ebben az esetben ez jelentds részben a Hejokereszturi iskolat jelentette).

E folyamat kovetkez6 allomasa az, amikor az iskolaba olyan kiilsé latogatok érkeznek, akik itt
szeretnék megismerni az Uj pedagogiai eljarast. Ez olyan egészen szokatlan helyzeteket is
létrehozhat, amelyek kreativ megoldasok alkalmazasa nélkiil nem lehetséges. Egy alkalommal
példaul egy vidéki iskola csaknem teljes személyzete érkezett a Molnarba, akik magukkal
hoztak egy osztalynyi tanuldt. A Molnar pedagdgusainak a ,,vendégtanulokkal” kellett KIP-es
foglalkozast szervezni: ezzel demonstralhattdk, hogy a modszer nemcsak a sajat tanuldikkal
alkalmazva miikodoképes.

A belsé tovabbképzési ¢és mentoralasi munkaba bekapcsolddott pedagdgusok sajat
kompetencidik latvanyos fejlodését tapasztalhattdk meg. E tevékenység soran élhették at
elészor annak a korkords, onmeger6sité folyamatnak az élményét, hogy a kollégak tanitasa
soran jobban kezdik érteni sajat osztalytermi tanitasi gyakorlatukat, tudatosabban kezdenek
erre reflektalni, ennek nyoman a sajat gyakorlatuk javulni kezd, majd ennek kovetkeztében a
kollégaik tanitasaban is eredményesebbé valnak. Errdl beszélgetve az egyik pedagodgus
egyebek mellett azt emelte ki, hogy amikor a kollégak képzése soran megfigyeli azok o6rait,
kiilonosen élesen latja, mikor 1épi at a megfigyelt pedagdégus a hattérben maradas és
beavatkozas kozotti kényes hatarvonalakat. Amikor az oOralatogatast kovetd beszélgetésben
erre rairanyitja a tanitott kolléga figyelmét, élénken atéli azoknak a helyzeteknek emlékét,
amikor ¢ maga koveti el ugyanezt a hibat (azaz korrekcios szandékkal kozbelép ott, ahol
engednie kellene, hogy a tanulok maguk fedezzenek fel valamilyen ellentmondast vagy
ténybeli tévedést). Ennek hatasara latvanyosan erdsodik sajat onreflexios képessége. Amikor
sajat ordjan késztetést érez kozbelépésre, eszébe jut, hogy kordbban ugyanilyen kdzbelépést

28 Dorané (2011)
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biralt a kollégaja osztalytermi gyakorlatdban, és sokkal kdnnyebben kontrollalja ezt a
késztetést.

Osszegzés

A Molnar iskola innovacids aktivitasanak elemzése néhany fontos altalanos innovacioelméleti
Osszefiiggésre hivja fel a figyelmet, melyeket érdemes 6sszefoglalé médon megfogalmazni.

Az iskola esete megerdsiti, hogy adott makroszintii kornyezetben a mikro-szintli folyamatok
rendkiviili valtozatossadga alakulhat ki, és hogy a lokalis innovaciés folyamatokat kevéssé
tdmogato szakpolitikai kornyezet joval kevésbé determinalja e folyamatokat, mint ahogyan az
gyakran gondoljuk. Az a rendkiviil gazdag innovaciés dinamika, melyet a Molnar iskoldban
megfigyeltiink, abban az iddszakban keletkezett és fejlodott ki, amelyre makro-politikai
szinten a kozponti kontroll erdsitése és a helyi innovacios folyamatokat kevéssé tamogato
szakpolitikai megkozelités térnyerése volt jellemzd. Mindez egy olyan iskolaban tortént,
amely alig vett részt olyan, az Eurdpai Unid tamogatasaval zajlo, innovacios folyamatokat
generald fejlesztési folyamatokban, és amely nem tartozik olyan halézatokhoz, melyek
tagjaikat innovacios aktivitasra serkentik. Az itt megfigyelhetd intenziv innovacids dinamika
belsd szervezeti fejlodés eredménye, amely egy atlagos, a szocio-kulturdlis Osszetételét
tekintve kedvezdnek semmiképpen nem tekinthetd helyi kornyezetben miikodé szervezetben
alakult ki.

A Molnar iskola esete jol illusztralja azt a dinamikat, ami a kiviilrél érkezé innovéciok
atvételét jellemzi. Olyan dinamikat figyelhetink meg itt, melyben a rendkiviil fegyelmezett,
,hiiséges” atvétel parosulni tudott azzal, amit az implementacio-kutatasainkban a kolcsonds
alkalmazkodas (mutual adaptation) fogalmaval irtunk le (Fazekas-Halasz, 2014). A Molnar a
hejékeresztari KIP modellt annak minden elemét alkalmazva és e pedagogiai technologiat
annak szigoru kovetése mellett vette at, ami azonban nem zarta ki, hogy azt idével modositani
kezdje. Azt, hogy erre képes volt, anélkiil hogy ez ,(felhiguldssal” jart volna, éppen a
fegyelmezett atvétel tette lehet6vé. Nem probalkoztak azzal, hogy az atvétel soran
,.felpuhitsak” ezt a rendkiviil komoly eréfeszitéseket igényld technologiat, azaz nem kényelmi
szempontok altal befolyasolt, opportunista jellegii implementacio tortént. Eppen a technologia
szigoru ¢€s fegyelmezett atvétele tette lehetévé szadmukra, hogy akkor, amikor azt mar
magabiztosan alkalmaztik, a sajat feltételeiknek, igényeiknek és képességeiknek megfelelden
alakitani kezdjék.

Egy tovabbi fontos kovetkeztetés a vezetés €s az innovacids folyamatok kapcsolatat érinti. A
Molnér iskoldban, mint lattunk, olyan vezetés mellett alakult ki rendkiviil magas szintii
innovacios aktivitas, amelyet inkabb lehet ,,direkt” vagy ,,strukturalt”, mintsem a megszokott
kritériumokat kovetve ,,demokratikus” vezetésként leirni. Hatdrozott, erdskezii stratégiai
vezetést tapasztaltunk, amely ugyanakkor nem parosul mikro-menedzsmenttel, nem torekszik
minden apr6 folyamat kézbentartasara, és kifejezetten tdmogatja a munkatarsak kreativitasat,
kezdeményezO képességét és kockazatvallalasat. Ez az eset azt mutatja, hogy a hatarozott,
erdskezli vezetésnek létezik olyan forméja, amely nem kedvezdtlen, hanem kifejezetten
kedvez6 az innovacios folyamatok szdmara.

Az egyik leginkabb figyelmet érintd kovetkeztetés, melyet a Molnar iskoldban késziilt
esettanulmany alapjan megfogalmazhatunk a tanuldk szerepét érinti. Az esettanulmanyunk
arra hivja fel a figyelmet, hogy a tanuloknak meghataroz6 szerepiik van az innovacios
folyamatokban, kiilonosen olyan teriileteken, ahol az innovacié kordbban kevéssé ismert, a
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pedagogiai munkavégzés lényegi elemeit érintd, ezekben alapvetd valtozéasokat igényld
tertiletekre torténd behatolast jelent. Ilyennek tekinthetdek a fejlett digitalis technologia
alkalmazasara ¢épiilld pedagodgiai innovaciok, amelyek nélkiillozhetetlenné teszik az Uj
pedagogiai megoldasokkal torténd kisérletezést, ezek gyakorlati kiprobalasat és a
tapasztalatok alapjan torténd modositasukat. Az innovécios folyamatok szamara kedvezd
tanuldszervezeti kornyezetnek nemcsak a munkatarsak alkotjak fontos szerepl6it, hanem a
tanulok is, akikkel megfeleld szervezeti kultira mellett és kelléen eldrehaladt szervezeti
fejlodési folyamatokat kovetden magas szinti pedagogiai dialogust és egylittmiikodést lehet
kialakitani.

Végiil ugyancsak emlitésre méltd Gsszefliggés, hogy az innovacids folyamatok Ongerjesztd
jellegliek. Az innovaciok jellegzetes modon 1jabb innovacidt generalnak. Az egyes
innovaciok egymasra épiilnek, egymast taplaljak, egymast serkentik. Az innovaciora olyan
ongerjesztd folyamatként érdemes tekinteniink, amely képes felporogni akkor, ha olyan ezt
tdmogatd szervezeti kornyezet alakul ki, amely biztonsagos kereteket biztosit a
kockazatvallalds szdmara, és amely az eredményességgel kapcsolatban hatarozott elvarasokat
tamaszt. Ennek a folyamatnak meghataroz6 eleme a nyitott helyezetek és a bizonytalansag
menedzselésére valdo képesség. A Molnar iskoldban egyediildlld innovacid Okoszisztéma
tudott kialakulni, melynek bels6 dinamikdja az oktatasligyi innovacidkutatas szamara
kiilondsen értékes, tovabbi tanulméanyozasra is érdemes esetet alkot.
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Forrds: Van de Ven és mtsai, (2000) alapjan
MIRP elem Leiras/értelmezés Alkalmazas
1.Gesztacid Az  innovaciot  megel6z6 | Az iskola 2010-t61 kezdte alkalmazni
idészak torténései az ,,elozetes | Komplex Instrukcios Programot.

érlelodés”, aminek késobb
szerepe lesz az ujitasban, de
ekkor még nem lehet tudni,
hogy oda majd ,,befolyik”

Folyamatosan nagy hangsulyt fektettek a
digitalis pedagogia megismerésére  és
alkalmazasara. Egyre tobb kolléga épitette be
a  digitalis = pedagogiat = modszertani
kultarajaba

2.Sokkhatas Valamilyen valsag, kihivas | A KOALA nevi orszagos program keretében
jelenik meg, amely késztetést | ingyenesen hozzaférhetové valt az a képzés,
jelent az ujitds kigondolasara | amit az iskola kinalt, ami a képzési piacrol
¢s az ujitasi  folyamat | valo kiszoruldssal fenyegetett.
elinditasara A moddszer alkalmazasanak nagy volt az
anyag- és eszkozsziikséglete.
A Bels6- Pesti Tankeriilet palyazati
lehet6sége motivacios 10kést adott a
pedagdgus kdzosség szamara.
3.Tervek Elkezdédik az ujitas kitalaldsa | A fejlesztdé munka soran megkeresték és

a gondolatok
tervekké

és tervezése,
megvalosithatd
alakulnak

kidolgoztak azokat az alkalmazhato, élet- és
gyerek-kozeli lehetdségeket, melyek
hasznalataval a KIP modszertan sajatossagait
megtartva korszeriibbé valhat.

4 Burjanzas

A kezdeti idbszakra jellemz6

folyamat: egymassal verseng6
parhuzamos otletek,
kezdeményezések  jelennek

meg, amelyekr6l nem lehet
tudni, melyik ¢l tovabb ¢és
melyik hal el.

A tantestiilet érdekl6d6 tagjai megvitattak a
program tartalmi Osszetevoit, mikodési
elveit, szerkezetét, a DigiKIP elnevezését.
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5.Fluid részvétel

A folyamatba  kiilonb6z6
résztvevok kapcsolédnak be,
¢s az elsdé szakaszban nem
mindig lehet jol eldonteni, ki
van benne az innovacids
folyamatban és ki nincs

A fejlesztés folyamatdban megvizsgaltak
azokat a tevékenységeket, szerepkoroket,
amelyek a rendszer ~ milkodéséhez
sziikségesek. Munkacsoportot hoztak létre,
fejlesztokkel targyaltank.

6. A résztvevok | A folyamat soran a résztvevok | A folyamat végéig a munkacsoport tagjai
modosulasa cserélédnek: van, aki elhagyja | dolgoztak egyiitt.

a folyamatot és tjak 1épnek be

7.Kudarcok A folyamat soran egyes | Az informatikus fejleszték és az iskola
elemek nem miikddnek, le kell | fejlesztésben résztvevd pedagdgusai kozott a
allitani O6ket a folyamatot | program létrehozdsa sordn nézeteltérések
kisebb-nagyobb kudarcok | alakultak ki, amelyek hatraltattak a fejlesztés
kisérik folyamatat. A fejlesztok ¢és a pedagogusok

k6zo6tti kommunikaciét nehezitette a két
szakma szaknyelvi kiilonb6z0sége.

8.Kritérium-
modosulas

Az eredetileg meghatarozott
kritériumok moddosulnak: pl.
valtozik, hogy mit6l tekintik
sikeresnek vagy kudarcosnak a
folyamatot és annak egyes

Az eredetileg meghatirozott hataridok
sokszor modosultak. Az app-fejlesztd otletei
elorébb vitték a megvalodsitas folyamatat.

elemeit
9.Befektetdk és a | A folyamatrdl dontést hozo és | A finanszirozd az eredeti koltségvetést
fels6 azt finanszirozd szereplok | bérekkel csokkentve tdmogatta. Mindez
menedzsment (vezetok, forrasbiztositok) | jelentés ~ munkat rott a  résztvevod
viselkedése viselkedése  valtozik:  pl. | pedagdgusokra:  moddositani  kellett a
gyakran megvonjak a | koltségvetést és a feladatok kiosztasat.
forrasokat vagy uj forrasokat
tarnak fel
10.  Masokkal | A folyamatban nemcsak az | Az informatikus fejlesztd partnerekkel jott

val6 kapcsolat

ujitdst  kezdeményezd  és
menedzselé szervezet, hanem
kiils6 szereplok, partnerek is
bekapcsolodnak, a folyamat
soran 0 kiils6 kapcsolatok
keletkeznek.

1étre j kapcsolat. Ez konfliktusokkal terhelt
volt, viszontagsagos munka soran jutottak el
a megvalosulasig.

11. Az Az infrastrukttra szilk | A projekt soran az infrastruktira nem
infrastrukttra értelemben a kozvetlen fizikai | valtozott jelentdsen. A palyazat
valtozasa kornyezet, tag értelemben | koltségvetésébol 30 db tablettel boviilt
ennek része a tag tarsadalmi | eszkdzpark. A jogi  szabdlyozas a
kornyezet, beleértve a jogi | munkafolyamat soran nem valtoztak.
szabalyozasi kdrnyezetet
12. A régi és | Az innovacié | A DigiKIP létrehozasaval lehetévé valt a KIP

uj kapcsolodasa

hozzakapcsolodik a  régi
gyakorlathoz, a résztvevok
Osszekotik az 1) és a régi
elemeket, hidak épiilnek ki a
régi és az Uj kozott.

modszer digitalis alkalmazasa.

13. Adoptalas | Az ujitast bevezetik, beépitik a | Az esettanulmany készitése idején a DigiKIP
meglévé gyakorlatba, része | adaptacioja folyamatban volt: bemutat6 6rak,
lesz normal mitkodésnek workshop-ok, bels6 tovabbképzések

formajaban. Alkalmazasa, tesztelése
elkezd6dott.

14. Lezaras Az  innovacios  folyamat | Nem tortént lezaras. A DigiKIP tesztelése
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lezarodik (pl. megsziinik erre
elkiilonitett forrasokbol torténd
finanszirozasa)

egy ¢évig tart, az esettanulmany készitése
idején ez folyamatban volt.

15. Jelentés/
funkcid
moédosulasa

Az innovacié jelentése és
funkcidja  modosulhat:  pl.
egészen masra is kezdik
hasznalni, mint amire
eredetileg kitalaltak

A fejlesztést vezetd pedagogusok szerint a
programot csak eredeti funkciojaban lehet
hasznélni.
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