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Eloszo6

Az Alternativ Kézgazdasagi Gimnazium (AKG) vezetése 2015-ben azzal a kéréssel fordult az ELTE
Neveléstudomanyi Doktori Iskolajahoz (NDI), hogy az egyetemi mUhely adjon kutatasi tamogatast
az iskola tervezett intézményi értékeléséhez. A két intézmény vezetése kdzdtt ennek nyoman
elkezd6dott egyeztetés olyan megegyezéshez vezetett, hogy az AKG pélyazatot ir ki a NDI
hallgatéi szamara az iskola értékelését elvégz® kutatdi team létrehozasara és az értékelés
lefolytatasara. Az AKG nevel6testilete és az NDI iranyitd testllete megvitatta és tamogatta ezt a
kezdeményezést, igy megtorténhetett a palyazat kiirasa. A NDI doktori hallgatéinak egy csoportja,
élve a lehetdséggel, részletes kutatasi koncepciot tartalmazéd palyazatot adott be, melyet az AKG
nevelGtestllete megvitatott és elfogadott. Ezt kdvetben az AKG kutatasi Osztondij-szerzdést
kéthetett a doktori hallgatokbdl alld csoporttal, amely — az iskola nevelétestlletével szorosan
egyUttmUkddve — 2016 végére elvégezte az intenziv adatgyUjtésre épllé értékelési feladatot. Az

olvaso ennek eredményét, az elkészUlt értékeld elemzést tartja a kezében.

Az egyetemi tudomanyos mihelyek és kozoktatasi intézmények kozotti, kolcsdnds
érdekeltségre és érdekél6désre épuld kutatasi egyuttmikddésnek e formaja szokatlan
Magyarorszagon. A doktori iskola szamara egy ilyen kutatasi megbizas lehetéséget kinal arra, hogy
hallgatdi valds terepen, azaz ,éles helyzetben”, jol definialt megrendeldi igényeknek megfeleld
kutatasi kdrnyezetben fejlesszék kutatdi képességeiket és hasznositsak meglévd tudasukat. A
kozoktatasi intézmény szamara ez a fajta egyUttmikoddés annak lehetéségét teremti meg, hogy
hasznalhassa az egyetemi mUhelyben keletkezd tudast, és sajat szakmai tevékenységét
pozicionadlhassa az oktatas és a neveléstudomanyi kutatasok fejl6désének nemzetkozi
féaramaban. A kdzoktatasi intézmények és egyetemi kutatasi mihelyek kdzos kutatasi véllalkozasa
beleilik az egyetemek és iskolak kozotti egyuttmiikodésnek abba a modelljgbe, amelyet az
ELTE Neveléstudomanyi Doktori Iskoldja tudatosan kovetni probal, térekedve e modell elméleti
hatterének megteremtésére is. Ez utdbbit illusztralia a Miskolc-Hejékeresztur KIP Regionélis
Mddszertani Kbzpont egytttmUkodésével 2016 majusaban szervezett angol nyelvi szeminarium,
amelyet az egyetemi mUhely a “School-University Partnership for Effective Teacher Learning” cim(

koncepcionalis vitaanyag elkészitésével is tamogatott.

A NDI hallgatdi a vizsgalt iskola sajatossagainak megfeleléen alakitottak ki az értékelést
orientald elméleti modelljuket, amely 6t, egymassal szorosan 06sszekapcsolédd komponens

meghatarozasara épult: ezek az innovacio, a személykdzpontusag, a tanuldszervezeti viselkedés

T A ,School-University Partnership for Effective Teacher Learning” cim(i tanulméany megtalélhato itt: http://halaszg.ofi.nu/
download/May 13 Issues paper.pdf.
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és tudasmenedzsment, a megosztott vezetésre éplld dnigazgatas és a kilsé kornyezettel torténd,
marketing célokat is szolgald kommunikacio. A vizsgalt szervezet sajatossagaihoz igazodd elméleti
modell lehetdvé tette, hogy a doktori hallgatokbdl allé team, tamaszkodva relevans nemzetkdzi
irodalomra, olyan a terUletekre fokuszalja a figyelmét, amelyek a megrendel§ szaméara a leginkabb
relevansak, ugyanakkor a modern szervezetfejlesztés és szervezetkutatas eredményeinek a
leghatékonyabb hasznositasat is lehetévé teszik. Az elkészUlt értékelés ilyen mdédon nemcsak a
megrendeld iskola szamara lehet értékes, a sajat fejlédését tamogatd, hanem hasonldan értékes

inputot adhat az iskolai szervezetkutatasok szamara is.

A szamos korabbi kutatasi tapasztalattal rendelkezé kutatok bevonasa az iskolaértékelésbe
lehetéve tette olyan, korabban masutt is alkalmazott értékelési eszkdzdk felhasznalasat, amelyek
segitségével nemcsak a szervezeti mikddést leird adatok birtokaba lehetett kertini, hanem ezek
segitségével a vizsgélt szervezet sajatossagait 6ssze lehetetett hasonlitani mas szervezetekével.
Ezzel dsszefliggésben érdemes kiemelni, hogy az AKG esete nem hétkdznapi: a fiatal kutatok itt
olyan folyamatokat vizsgalhattak, amelyek egy atlagos hazai oktatasi szervezetben nem vagy csak
nagyon ritkan megfigyelhetéek. Ugyanakkor az is érdemes latnunk, hogy bar az AKG nevében is
ott van az ,alternativ” jelz6, azt a pedagdgiai megkozelitést, amelyet ez az iskola kdvet, a nemzeti
oktatasfejlesztési torekvések ma mar szamos orszagban a féaram szamara kévetendd modelinek
tekintik. Az AKG azt a fajta innovativ tanulasi koérnyezetet illusztralia, amelyre tOmeges
méretekben van szlkség a 21. szazadi képessegek fejlesztésehez: az ilyen tanulasi kdrnyezetek
sajatossagainak feltarasa és elemzése tobbek kozdtt az PISA vizsgélatot végzé OECD
tevékenységrepertodrjdban is jelen van. A doktori hallgatok altal készitett értékeld kutatas és az
ebbdl szlletett analitikus esettanulmany olyan esetet tar elénk, amelyet a joévében az

iskolafejlesztési tertiletén dolgozok képzése soran is jol lehet majd hasznalni.

Az AKG és ELTE NDI kutatasi egyUttmUkddése sok szempontbol modellértéklnek
tekinthetd, és remélhetbleg elézménye lesz tébb hasonld kdzds kutatasi vallalkozasnak. Az
elkészilt elemzés alapjan nyugodtan megfogalmazhatjuk: ez a kdzos akcid mindkét fél szamara
egyforman hasznos volt. A doktori iskola szamara lehetéséget adott nemcsak arra, hogy a hallgatoi
»eles helyzetben” probalhassék ki azokat a kutatasi megkdzelitéseket és eszkdzoket, amelyekkel
tanulmanyaik soran megismerkedhettek, hanem arra is, hogy olyan kutatéi teamben
dolgozhassanak, amely hasonlé azokhoz, amilyenekben kutatdi palyafutasuk soran gyakran talaljak
majd magukat. Megtapasztalhatték, milyen targyalni a kutatasok megrendeléjével, hogyan tudnak
alkalmazkodni a megrendeléi igényekhez ugy, hogy kézben nem tesznek engedményt az altaluk

megismert kutatasmodszertani standardokbdl.



Az értékelést megrendeld iskola szamara ez az egytttmiikddés nemcsak azt tette lehetve,
hogy — kdvetve sajat kordbban megfogalmazott elvarasait — szakmai tevékenységérdl objektiv
kUls§ értékelést kapjon, hanem azt is, hogy mindez az Onreflexiét tamogatd igényes elméleti
keretek kozott torténjen. A doktori hallgatok a szervezeti tanulasrdl, a szervezetek belsd
fejl6désérdl és a szervezeti teliesitményt meghatarozé tényezOkrdl rendelkezésinkre alld
legkorszer(ibb tudas felnasznalasaval végezték el az értékelést, olyan folyamatokat feltarva és
ezeket olyan szervezeti fejlédési modellekkel alatamasztva, amelyek minden bizonnyal er@siteni
fogjak a szervezet 6nelemzd képességét csakugy, mint azt a képességét, hogy intelligens mdédon
reflektaljon sajat tevékenységére. Fontos ugyanakkor latni: az elkészilt értékeld elemzés és az
abban megfogalmazott javaslatok csak egyik eredményét alkotjak az iskola és az egyetemi mihely
kozott kialakult egylttmUkodésnek. Ezzel azonos fontossagu az a tébb honapig tartd folyamat,
melynek soran a kutatd team tagjai beszélgetések sorozatat folytatték le az iskola pedagogusaival
és vezetbvel. A rogzitett kutatasi protokollokat kovetd beszélgetések nemcsak az adatgylijtés
eszkozei voltak, hanem folyamatos stimuldlast jelentettek a vizsgalt szervezet szamara, amely az
értékelé kutatast akar sajatos fejlesztési beavatkozasként is érzékelhette. Azaz itt is érvényesUlt az
ismert elv: a folyamat gyakran nagyobb jelentéség(, mint az eredmény. Az remélem, az elkészUlt
elemzés olvasdja nemcsak a megfogalmazott kdvetkeztetéseket, az azokat alatamasztd adatokat,
a komplex értelmezéseket és az ezeket tdmogatd kutatasi irodalom hivatkozasait fogja latni ebben
a szdvegben, hanem azt a tdbb hdnapig tartd és sokak bevonasaval zajld folyamatot is, melynek

eredményeképpen e sz6veg megszulethetett.

Budapest, 2017. januar 22.

Halasz Gabor
az ELTE NDI vezetdje



Bevezeto

Az Alternativ. Kbdzgazdasagi Gimnazium
(AKG) megalapitasatél kezdve reflektiv
maodon, szakmai 6nvizsgélatra és korrekcidra
épllve szervezi életét. Ennek szerves részét
képezi a tizévenkénti atvilagitas, melynek
eredményeit az intézmény mindenki szamara
elérheté mdédon kdzzéteszi (AKG pedagdgiai
program, 2012). Az ,AKG mint innovativ
tanulasi kérnyezet” ciml kiadvany az AKG

Alapitvany éaltal megrendelt és az 6nigazgatod

nevel6testulet altal elfogadott szervezeti
atvilagitas legujabb, 2016-os eredményeit foglalja 6ssze. Teszi mindezt annak érdekében, hogy
azt az iskola sajat fejlédése, fejlesztése céljabdl felhasznalhassa, masrészt azért, hogy az iskolat a

kulvildg szamara objektiv, szakmailag megalapozott médon reprezentalja.

Fenndllasa ota az AKG négy onkorrekcids vizsgélatot rendelt el, melybdl harom kerUlt
publikdlasra: az elsd ilyen Takacs Géza 2000-ben megjelent ,lskolapréza” ciml mlve, mely az
alapitastol a kilencvenes évek kdzepéig dolgozta fel az AKG tdrténetét, elemezte dokumentumait,
vizsgélta pedagogiai tevékenységét (Takacs, 2000). Majd 2006-ban megjelent a Falus Ivan professzor
altal szerkesztett ,Miért j0 egy alternativ iskola?” cim( kotet, mely az AKG pedagodgiai
hatasrendszerének empirikus kutatasait mutatja be, melyet az ELTE pedagdgia szakos hallgatoi és
doktoranduszai készitettek (Falus, 2006).

Ez utdbbi vizsgélat 6ta Ujra eltelt tiz év, igy 2016-ban az AKG 6nigazgatd nevelbtestllete
palyazatot irt ki az iskola mikddésének szakmai atvilagitasara: immaron negyedik alkalommal rendelte
el pedagdgiai programjanak bevalasvizsgalatat. Kutatdcsoportunk a vizsgalat soran mindvégig
torekedett a megrendeldi igények maximdlis figyelembevételére, ezért kutatasi tervink a folyamat
soran — a megrendeldi igényekhez igazodva — folyamatosan alakult, valtozott. Az el6kutatasi szakasz
lezarasaval 6t olyan kutatasi témakor kristalyosodott ki, melyek az iskola mikodésének
sarokkdveiként is azonosithatdak. Az AKG ,személykdzpontl pedagdgiai program” alapjan mikadik,
mely az egész szervezeti strukturat és kulturat meghatéarozza, igy értelemszerlien kutatasunk egyik
témakorét is ezen elv megvalosulasanak feltarasara szenteltik. Az AKG mint alternativ iskola, melynek
|étrejotte is a hagyomanyos iskolarendszer hianyossagaira adott szakmai valasz volt az alapitoktdl,
folyamatos Ujitasra, megujulasra térekszik, ezért mikddésében az innovacioknak kiemelt jelentésége

van. Kutatasunk masodik nagy témakdrével emiatt az innovativ miikodés megismerését céloztuk



meg. Mivel ,az AKG eredendbéen nem szakmai, pedagdgiai, hanem a szervezeti, modernizacios
program” (AKG pedagdgiai program, 2012), ezért fontosnak tartottuk tanuldszervezeti
viselkedésének megismerését, amely minden elemében a szakmai programot igyekszik szolgélni. Az
AKG ,a pedagoégusok iskolaja”, amelyben sajatos, hierarchiamentes vezetési struktira alakult ki.
Negyedik kutatasi terlletink fokusza ezért az AKG unikalis déntéshozasi, iranyitasi rendszere, ahol a
megosztott vezetés elve alapjan mikodd dnigazgatd nevelbtestllet sajatossagait tartuk fel. Nem
feledkezhetink meg arrdl sem, hogy az AKG alapitvanyi iskola, ezért fennmaradasanak kulcsa
dnmaga hatékony poziciondlésa versenytarsaival szemben. Otddik kutatasi témakorink emiatt az
iskola marketingtevékenységének, a szUl6kkel, partnerekkel vald kapcsolattartas, kommunikacio

feltarasara iranyult.

Kutatasi jelentéslink struktiraja ezen &t témakodr mentén épul fel, melyben elészor az elméleti
keretrendszer felvazolasa torténik, majd a kutatas modszertananak részletes, transzparenciat biztositd
leirasara kerdl sor. A kutatasi eredmények megfogalmazasa még mindig ezen &t témakdr menti logikat
koveti, amely azonban az Osszefoglalasban és a fejlesztési javaslatok megfogalmazasa fejezetben
dsszeolvad, hiszen csak a terlletek egylttes értelmezésével tarulhat elénk az iskola mikddésének

komplexitasa, amelyben a kilonb6z6 terliletek egymasra hatasanak megértése nélkuldzhetetlen.

Munkankat az AKG nevel6testlletének, volt, jelenlegi és reménybeli tanuldinak, szlleiknek
ajanljuk, és mindazoknak az olvasoknak, akik szeretnék kutatasunk tUkrében meglatni, megismerni az

AKG-t.

Kutatocsoportunk ezuton mond  kdszdnetet mindazoknak, akik munkankat segitették:
mentorainknak-tanacsaddinknak: Dr. Szivak Juditnak, Prof. Dr. Vamos Agnesnek és Prof. Dr. Halasz
Gabornak, a kutatast asszisztensi munkaval tamogaté hallgatdknak (Simon Emese, Csuvar Bernadett
Lilla), az ¢ralatogatasokban résztvevd tanarszakos hallgatdknak és nem utolsd sorban az AKG

nevelbtestUletének, tanuldinak, a tanuldk hozzatartozdinak.

A szerzok



1. A KUTATAS ERTELMEZES| KERETE

A szemelykdzpontu iskola
Az innovativ iskola
A pedagogusok egyuttmukodesre epuld tanulasa a

komplex adaptiv tanuloszervezetkent mukodo
iskolaban

Megosztott vezetes es reflektiv gyakorlat a
szervezetben

Kommunikacio, kapcsolatok és marketing



1.1. A személykozpont iskola

Az AKG személykdzpontu iskolanak definialia magat
(AKG pedagogiai program, 2012). A személykdzpontu
megkozelités alapvetéen Carl Rogers pszicholdgiai
iranyzatara utal. Ez a megkozelités volt az egyik
megtermékenyitdje (John Dewey, Jean Piaget és Lev
Vygotsky mellett) a kritikai pedagdgiaban gydkerezd

tanuldkdzponty tanulas/oktatas szemléletének (student-

centered learning; learner-centered education). Ahogyan
a nevébdl is kiderll, az iranyzat a tanulokdzpontu
megkdzelitést allitia szembe a tanar- és tanitaskdzpontl oktatassal. A tanulokdzpontd szemlélet és
pedagodgiai gyakorlat f6 célja a tanuléi autondmia és fliggetlenség fejlesztése, azaltal, hogy a diak
kezébe helyezi sajat tanulasi Utjanak felelésségét (Jones, 2007). Mivel a szakirodalomban véltozatos
modon nevezik ezt a megkozelitést (tanuld-, tanulds-, gyermekkdzpontl stb.), ezért az AKG
ondefiniciojabdl kiindulva a tovabbiakban mi személykdzpontu megkozelitésként hivatkozunk az

el6bbiekben definialt fogalomra.

A személykdzpontd megkdzelitésbdl erdteliesen meritett a reformpedagoégiabdl is, ami a
felvilagosodas koraban kialakult tdmegoktatas, a frontalis mddszerek alkalmazasanak kritikajaként
jelent meg a XIX. szédzad végén. A reformpedagdgia a gyermek egyediségét, tanuldsa soran
szabadsagat és aktivitasat, és e gondolatbdl kiindulva a tanitdsi mddszerek valtozatossagat,
személyre szabottsagat hangsulyozta, a nevelést a személyes érdeklédésre és tapasztalatra alapozva
(Németh és Pukanszky, 1996; Németh és Skiera, 1999). A XX. szazad masodik felében mind tdbb
kritika érte a hagyomanyos modszereket alkalmazé pedagdgusokat, iskolakat, oktatasi rendszereket:
az iskola nem az életben és a munkaerdpiacon értékes tudast nyujtja a tanuldknak, akik nem tudjak
kibontakoztatni képességeiket, tanulasi motivaciéjuk folyamatosan csdkken az iskolaban tdltdtt évek
soran, ezért sok a korai iskolaelhagyd (Anderman és Maehr, 1994; Hidi, 2000; J6zsa, 2002, 2007;
Jozsa és Fejes, 2010). Igy a pedagdgiai mddszerek megvdltoztatdsa, a személykdzpontu
megkdzelitések terjesztése oktataspolitikai alapproblémava emelkedett (Halasz, 2009). Az 1990-es
években bekdvetkezett kontextudlis fordulat szintén a tanuldénak az oktatasi folyamat kdzéppontjaba

allitasat hangsulyozta (Fejes, 2007).
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A személykozponti modellek alapvetése szerint minden tanuld képes a tanulasra, hisz a tanulas
természetes tevékenység, melyet a tanuld kivancsisaga és érdeklddése alapoz meg és tart fenn. A
tanulot - a reformpedagdgidkhoz hasonldésan — egyedinek, kiilonlegesnek, az egyes tanuldkat
egymastol kiilonb6zdknek tekintik, akik eltéré érzelmekkel viseltetnek a tanulas irant, kilonbozéek
képességeik, tehetségeik, szikségleteik, tanulasi stilusuk, fejlédésik Uteme, mas-mas célokat tliznek
ki maguk elé. A tanulok aktivitasat, autonomiajat és felel6sségtudatat hangstlyozzak, mert a
konstruktivista és szociokonstruktivista tanulaselméleteknek megfeleléen képesnek tartjak 6ket arra,
hogy iranyitsak sajat tanulasukat (Vigotszkij, 2000; McCombs and Whisler, 2007; McCombs és Miller,
2008).

A személykdzpontl modellek Ujragondoljgk a pedagdgus szerepét, feladatat: tobbé nem a
tudés egyeduli hordozdéjat, ataddjat latjgk benne, hanem facilitadtort, a tanulas szervezéjét. Ahhoz,
hogy ezt a Iényegesen megvaltozott pedagdgusszerepet el tudjak fogadni és Uj feladataikat el tudjak
latni, a tanaroknak maguknak is meg kell valtozniuk: fel kell tarniuk a tanuldkkal, a tanulassal és a
tanitassal kapcsolatos gondolkodasukat, hitvallasukat, attit(idjlket, pedagodgiai tudasukat,
tevékenységUket, osztalytermi gyakorlatukat, és Ujra kell formélniuk azt (Szivak és Verderber, 2016). A

tanarképzéknek pedig koncentralniuk kell arra, hogy a képzés soran kialakitsak a hallgatdkban a

személykdzpontl szemléletet (Pierce és Kalkman, 2003).

A személykézponta modell
osztalytermi alkalmazasa soran
a facilitatorként miikodé tanar
vonzo tanulasi kornyezetet hoz
létre, ami magaban foglalja a
tér, az idd, az infrastruktira és a
pszicho-szocialis tényezdk
tudatos szervezését és a tanulas

szolgalataba allitasat

Cubukceu, 2012).

Személyre szabottan motival, értékel, és csoportjdban Ugy alakitia a kapcsolatokat és az
egyuttmikddést a tanulas soran, hogy a tanuldk egymastdl is tanuljanak, mikézben mindnyéjuk
fejlédését szem el6tt tartja. Annak érdekében, hogy maximalisan tamogathassa tanulasukat, a
tanarnak figyelnie kell a tanulok szocialis, érzelmi é€s pszichikai szUkségleteire, és segitenie kell 6ket
abban, hogy tanulassal kapcsolatos attit(idjlk, tanulasi és kommunikécios technikaik fejlédjenek, ezért
az individudlis és a kooperativ tanulasi formakat véaltozatosan alkalmazza. A tanulasi tartalmak

megvalasztasa soran a pedagogus figyelembe veszi a tanuldk egyedi szikségleteit és érdeklédését,
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kozeliti az iskolai tanulast a tanuldk mindennapi életéhez (Pressley, Dolezal, Raphael, Mohan, Roehrig
és Bogner, 2003; Jones, 2007; McCombs és Whisler, 2007; Neumann, 2013) Rondong, 2014).

A kooperativ, személykdzpontl modszerek kilondsen fejlesztéen hatnak a tanuldk tarsas és
kommunikacios kompetenciaira, kollaborativ technikaira és kreativitasara (Hattie, 2008; Phillips, 2011;
Saragih és Napitupulu, 2015). Mindez pozitivan befolyasolia a tanulmanyi énkép alakulasat (Muijs,
1997), a sajat képességekbe vetett hitet, hozzdjarul a pozitiv dnértékelés és az énhatékonysag
élményéhez, a belsé (intrinzik) motivacio kialakulasahoz és az dnszabalyoz6 tanulashoz, mely érzések,
tapasztalatok meghatarozéak lehetnek a késébbi tanuldi életit szempontjabdl (Ryan és Deci, 2000;
Spinath és Steinsmeier-Pelster, 2003; Réthy, 2003; Daniels és Perry, 2003; Pink, 2010; D. Molnar,
2014). Cornelius-White (2007) tobb mint 119 tanulmanyt (t6bb mint 350.000 tanuldra, kézel 15.000
pedagdgusra vonatkozdan) atvizsgalva arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a személykdzpontd
megkdzelitések nagymértékben 6sszefliggnek a tanuldk kezdeményezdkészségével, elégedettségével
és tanulasi motivacidjaval, valamint pozitiv hatassal vannak ezekre a tényez6kre. Tovabba pozitiv
hatast mutatott ki a tanulok dnértékelésével, tarsas kapcsolataival és képességeivel kapcsolatban,
illetve a hianyzasok és késések cstkkenése kapcsan. A pedagdgusok oldalardl a személykdzpontd
megkdzelités pozitiv kapcsolatokat, iranyitdsmentes viszonyt, empatiat, gondolkodasi és tanulasi
képességek batoritasat jelentette. Mindezek a tényezO6k szorosan 6sszeflggésben alinak a tanuldk
sikerességével.

A vezetés elkételezddése a személykdzpontu szemlélet mellett alapvetd jelentéséggel bir az
intézmény egészének szempontjabdl (McCombs és Miller, 2008). Ez garantalja, hogy e mddszerek
alkalmazasa éathatja az intézményi kulturat, és nem marad egyes pedagdgusok elszigetelt
probalkozasa, hanem kiterjed a nevelbtestllet egészére, elér az 6sszes tanuldhoz, tamogatja az iskola

minden dolgozdja és a szUl6k.
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1.2. Az innovativ iskola

1.2.1. Innovacio6 az iskolaban

A mindségi oktatas egyik legkritikusabb része
az innovacié (Bartha, é.n.). Ahhoz, hogy a
tudasalapu gazdasagban érvényesuini tudjunk,
olyan képességekkel kell rendelkeznlnk,
melyek alkalmassa tesznek arra, hogy a 21.
szazad kihivasaira megfeleld valaszt tudjunk
adni; ezért az oktatas és bennlk az iskolak
szerepe kiemelten fontos. Az Eurdpai Unid

altal megfogalmazott élethosszig tarté

tanulas (LLL) kritériumrendszerének valo

megfelelés ma mar a hazai oktatasi alapdokumentumok — koztlik példaul a Nemzeti Alaptanterv (NAT)
— meghatarozd részét képezik. Kiemelten fontossa valt a folyamatosan fejlédé és valtozo
technoldgia, koéztilkk az informaciés-kommunikacios technoldgiak oktatasi dimenzidba
torténd tobbszintii integralasa. Ennek markans példaja a NAT kulcskompetenciai kozott megjelend
digitalis kompetencia is, melynek alapfeltétele az olyan koznevelési intézmény, melynek

infrastrukturalis és emberi (tanari) eréforrasa lehetévé teszi annak tényleges, hatékony fejlesztését.

Az innovacio (és a haldzati egylttmikddés) az egyik alapeleme annak, hogy egy iskola kivald
iskolaként tudjon mikddni (Hopkins, 2011), igy kikerllhetetlen az innovativ tevékenységek
diagnosztizalasa és fejlesztése a szervezetben. Noha Hopkins a kivalésaghoz vezetd rendszerszint(
reform megvaldsulasahoz a személyre szabott tanulas, a magas szakmai szinvonall tanités, valamint
az intelligens elszamoltathatdsag alapelemeinek meglétét és alkalmazasat is elengedhetetiennek
tartja, a szervezet innovacios képessége fugg annak vezetésétdl és kulturgjatdl is. A Quinn-féle (1984)
szervezeti kultUratipusok kozul az innovacioorientalt kulturaban, az adhokréciaban valdésul meg
leginkabb, olyan vezetdi stilussal kiegészilve, melynek jellemzéi a vallalkozo, Ujitd és kockazatvallalo.
A munkatarsak menedzsmentjét az egyéni kockazatvallalas, Ujitas, szabadsag és az egyediség
jellemzi (Sass és Kovacs, 2008). A szervezeti innovacio témakorét elsGsorban a tanulasi
kérnyezetre, azon beliil is féleg az info-kommunikaciés technolégiak meglétére,
fejlettségére, valamint hasznalatuk gyakorisagara fdokuszaltuk, mikézben a tanulasi

kornyezetek témakorét is eltérbe helyeztiik.
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Az innovativ tanulasi kdrnyezetek —
OECD-CERI modellje szerint (2013) —

7 alapelv mentén szervezddnek (1.

abra) — a tanulas és a tanuld
elkotelezettségére; a tanulas tarsas
és egyuttmikddésen alapuld
mivoltara; a tanuldk motivacidjara és
érzelmeire vald erds rahangolddasra;
az egyéni kuldnbségekre és az
elézetes tudasra vald alapozasra; a
tulterheltséget mell6z6 elvarasok
kialakitasara; a kritikus értékelés
tanulasi célokkal valo alatamasztasara,

’ 1 TANULAS ~ INFORMACIOK ~ TANULAS
nagy hangsulyt fektetve a formativ RANVITAS  ESTENVEK

visszacsatolasra; iskolan belll és
kivil a horizontdlis kapcsolédasok 1. abra: Az innovativ tanulasi kérnyezet modellje (OECD, 2013. 154.)
eldmozditasara a tevékenységeken

és tantargyakon keresztll. Ezekre hat mikro szinten a szervezet és a pedagdgia, melyekre befolyassal
bir a tartalom, az eréforrasok, a képzdk és a tanuldk. Makro szinten hatassal van rajuk a felséoktatas,

a kulturélis és vallalati szféra, a csalad és a kdzdsségek, valamint az egyéb tanulasi kdrnyezetek.

Egy masik megkozelitésben a tanulasi kdrnyezet a tanuldk tanulasat és fejlédését szolgald
szociofizikai tényezdk Osszességeként definidljak (Réti, 2011). A tanulasi kdrnyezetek mindségi

kritériumakeént jelenik meg kilenc tényezé:

» fizikai jolét, » olvashatésag,

» biztonsag, » azonosulas,

» egyénre szabottsag, » alkalmazkoddkészség
» kOzOsségi terek, » fenntarthatéség.

» tanulaskdzpontusag,

A fenntarthatdsag atfogd szemlélete kell, hogy meghatarozza az iskola szerepl6inek mindennapjait,
vagyis integraltan kell megjelennie az iskola célrendszerében (Lippai, 2011). A megfeleld tanulasi
koérnyezet nem csak a tanuldkra, hanem a benne dolgozdék dsszességére is pozitiv hatassal van,
ugyanis tanuldszervezeti mikodést teszi lehet6vé az egyUttmUkddések kozti szinergiaikkal, az

informaciok megosztasaval és Ujraértelmezésével (Réti, szerk. 2011).
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1.2.2. Digitélis iskola

Az OECD és az EU az IKT oktatas fontossagat
tényeken alapuld oktataspolitikai javaslatokkal
tamasztotta ala (OECD, 2010, 2011, idézi
Tordk 2013). A digitélis irastudas, vagyis az IKT-
hasznalat képessége az egész életen at tartd
tanulas kulcskompetenciai koérébe tartozik
(Tordk, 2013). Magyarorszag Kormanya az EU
2020 stratégidhoz igazodva fejlesztési célokat

fogalmaz meg mind az eszkdzpark, mind az

eszkdzpark hasznalatara vonatkozéan az

iskolaban, az IKT kompetenciak fejlesztésére fokuszalva (Magyarorszag Kormanya, 2013, idézi Torok,
2013). Az IKT eszkdzdk alkalmazasat érdemes a telies tanitasi-tanulasi folyamatba integralni,
meghaladva a power point prezentaciok alkalmazasat (mind tanari, mind diak szinten), melyekre

szamos jo példat taldlhatunk magyarorszagi iskolakban (Hunya, 2011).

LA digitalis allampolgarsaghoz kapcsolddd tevékenységek olyan tudatosan atgondolt, az
egyén és a kodzOsség szamara értékes cselekvést és viselkedést jelentenek, amelyek magukban
foglaljak a XXI. szazadhoz illeszkedd, digitélis kommmunikacié és eszkbdzhasznalat modelljét, az online
fellleteken végzett értékteremtd tevékenységet és annak hatasait, valamint a digitalis eszkdzokkel
végzett cselekvés etikai, jogi, valamint a mentdlis és fizikai egészségi allapothoz fiz6dé aspektusait is.
A digitélis allampolgarsag fogalma alapjan az egyén a kdzdsseg altal kialakitott — és folyamatosan
formélddd — normak szerint, az egyén és a kdzdsség jogainak és becsuletének tiszteletben tartasaval,
annak védelmében és mlvelésében végzi mindennapi, hétkdznapi és szakmai tevékenységét.” (Czirfusz,
Habok, Lévai és Papp-Danka, 2014). A digitalis allampolgarsag kompetenciarendszerének
harom nagy kompetenciakére van (digitalis jelenlét, digitalis életvezetés, digitalis
produktivitas), melyek tovabbi részkompetencidkra bonthatoak (Czirfusz, Habdk, Lévai és Papp-

Danka, 2014).
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E kompetenciarendszeren kivil érdemes megemliteni olyan taxondémiat és modelleket,

v s

A Bloom-féle tanulasi célok mentén
szervez8d® taxondmiat (Churches,
2007) alkalmazhatjuk a digitalis

eszkdzdk hasznalatara is, ahhoz

mérten, hogy azok a tanulas melyik
ALKALMAZAS szintjét: felidézés - megértés -

alkalmazas - elemzés - értékelés -

MEGERTES

\A'o%uss (ITube [i OUObLL.us létrenozas  tdmogatjak. Ezekhez a

ERTELMEZES, TED

EMLEKEZES

szintekhez kulonféle alkalmazasokat,
programokat rendelhetink, melyet a

2. dbrais j6l szemléltet.

2. abra: A Bloom-féle digitalis taxonémia (Churches, 2007. 1. )

UJRAFOGALMAZAS
ATECHNOLOGIA REVEN OLYAN UJ FELADATOK 3_>i
ALKOTHATOK, AMELVEK AZELOTT >
A SAMR-modell (Puentendura, 2015) négy Rt ML e =
=
szintet - helyettesités; Kiterjesztés; =
’ I >~
valtoztatas, Gjradefinidlas - killénboztet VALTOZTATAS n
meg a technoldgia alkalmazasara A TECHNOLOGIA REVEN A FELADATOK

) , JELENTOS MERTEKBEN ATALAKULNAK
vonatkozodan (3. abra).

KITERJESZTES

ATECHNOLOGIA HELYETTESITI AZ ESZKOZT,
JAVITVA ANNAK FUNKCIONALITASAT

JAVITAS

HELYETTESITES

ATECHNOLOGIA HELYETTESITI AZ ESZKOZT,
NEM JAVITVA ANNAK FUNKCIONALITASAT

3. dbra: SAMR-modell (Puentendura, 2015. 3.)
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(TPK) (TCK)
TECHNOLOGIAI- TECHNOLOGIAI-
PEDAGOGIAI (TK) SZAKTARGYI
TUDAS TECHNOLOGIAI  TUDAS

A TPACK-modellben (Mishra és TUDAS
Koehler, 2006) a technoldgiai, a
pedagdgiai, a szaktargyi tudas
otvozédik (Technological Pedagogical (PK) (CK)

Content Knowledge - TPACK), mely PEDAGOGIAI .- SZAKTARGY!
TUDAS TUDAS

segitséget adhat e harom tudasréteg

reflexidjara és ebbdl kdvetkezben

fejlesztésére is (4. abra). (TPACK) R (PCK)
TECHNOLOGIAI- PEDAGOGIAI-
PEDAGOGIAI- SZAKTARGYI
SZAKTARGYI TUDAS
TUDAS

4. dbra: A TPACK-modell (Mishra és Koehler, 2006. 1.)

A 21. szazadi készségek

keretrendszere az alabbi

modon kezeli az informacios,

TANULASI ES média - és IKT-készségeket
KESZSEGEK

ELETVITELI- ES INFORMACIOS,
KARRIERKESZSEGEK ALAPTANTARGYAK ES MEDIA ES

21. SZAZADI TEMAK IKT KESZSEGEK

5. dbra: A 21. szazadi készségek keretrendszere (P21 Partnership for 21st Century Learning, 2007. 1.)
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Az itt felsorolt modellek, taxondmiak és keretrendszerek sorat az ISTE-S (International Society for

Technology in Education, 2008), a tanuldk digitélis kompetenciaival zarjuk:
» Kreativitas és innovacio
» Kommunikacio és egylttmikddés
» Kutatas és informaciofeldolgozas
» Kritikai gondolkodas, problémamegoldas és dontéshozatal
» Digitélis dllampolgarsag
» A technoldgia mikddése és alapfogalmak ismerete.

A digitélis technologidk megléte, fejlesztése nem csak a tanuldk, hanem a pedagogusok
kompetenciaiban is markans szerephez jutottak, melyek tobbek kdzdtt az iskolak szervezeti

atalakulasat is maguk utan vonzhatjak.

Az iskolai szervezetek, pedagodgusok és diakok IKT kompetencidinak fejlesztését, valamint az
IKT eszkdzdk mindennapi, integralt haszndlatat teszik lehetévé olyan portalok, melyek segitenek az
eszk6zOk kozotti eligazodasban, az eszkdzdk hasznalatdban és integralasban a tandran és a tandran

kivUl is (példaul: digitalisallampolgarsag.hu, tanarblog.hu, ofi.hu).
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1.3. A pedagogusok egytittmiikodésre épulé
tanulasa a komplex, adaptiv
tanuloszervezetként miikodo iskolaban

Az iskolai szervezet sajat szlkebb és tagabb
kornyezetébe agyazottan mikddik: olyan komplex,
folyamatosan alkalmazkodd szervezet, mely probal
valamilyen allandd allapotot fenntartani a valtozasok
kOzepette, sajat jellemzdbinek vagy kdrnyezetének
megvaltoztatasaval (Keshavarz és mtsai., 2010).
Ebben az értelmezésben olyan szervezetek képesek
fennmaradni és hosszutavon versenyképesek

maradni, melyek tanulészervezetként (Senge, 1990)

mikddnek. A tanuldszervezet 1ényegében egy olyan

folyamatosan alkalmazkodo, 6nszervez6dd egység (Stegall, 2003), mely képes a tudasmenedzsment
folyamatok mUkodtetésére (Garvin, 1993), szervezeti kulturaja (j6vékeép, értékek, viselkedés) tamogatja
a tanulasi kérnyezetet, olyan folyamatokat mikddtet, melyek tamogatjak a tanuldk és a munkatarsak
tanulasat és fejl6édését, valamint strukturdlis felépitése is eldsegiti a tanulasi tevékenységek

tamogatasat (Armstrong és Foley, 2003).

PARTNER UL Mindezt teszi annak érdekében, hogy
KAPCSOLAT TAMOGATO

ATANULASBAN VEZETES maga a szervezet folyamatosan
tanuljon, fgjlédjon és alkalmazkodjon
az allanddan valtozd kérnyezethez. A
tanuldszervezetek mikddését a 6.
abran lathaté modell irja le, mely
kiemeli a legfontosabb meghatarozé
tényez&ket.

FOLYAMATOS SZAKMAI
FEJLODES

TANULAS-TANITAS

FELELOSSEG-

V/-'\LITALAS DIFFERENCIALAS
ES

BIZALOM

6. dbra: A tanuldszervezeti viselkedést leird modell (Barath, 2015, 41.)
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A tanulészervezet mikddtetéséhez olyan bemeneti tényezdkre van szikség, mint a tudatos vezetés,
mely bevonja a munkatarsakat a problémamegoldasba, tamogatja az Ujszer(i gondolkodasi mintakat
és nyitott az Uj dtletekre, megoldasokra (Senge, 1990; James, 2003; Cheng, 2009; Rowden, 2010;
Pinxten és mtsai., 2011), mely nem passziv munkaerdének tekinti ezaltal a munkatarsakat (Evans,

1998), hanem proaktiv, magas motivacios szinttel bird egyéneknek (Akhtar és Khan, 2011).
A fenti feltételekkel a tanuldszervezet mikddését harom folyamatra lehet bontani:

» tudas-informacié miveletek,
» tanulas-fejlédés mlveletek, valamint
» valtozas-alkalmazkodas miveletek.

A tudas-informacié mdveletek tekintetében a tanuldszervezet képes a tudasmenedzsment folyamatok
hatékony mikoddtetésére, vagyis folyamatosan gydjti és feldolgozza a kdrnyezetébdl szarmazd
informacidkat, képes tudast és informaciot Iétrehozni, iranyitani, megosztani és kiaknazni, mindezt a
munkatarsak elkdtelezddésével (Leonard-Barton, 1992; Garvin, 1993; Slater és Narver, 1995;
Marquardt, 1996; King, 2001; Lewis, 2002; James, 2003; Jensen, 2005; Thomas és Allen, 2006).

A tanulas-fejl6édés folyamatok keretében a munkatarsak elkételez8dnek sajat szakmai fejlédésuk
mellett (Senge, 1990) a szervezet pedig mindenkinek egyenld lehetéséget biztosit a fejlédésre (Stegall,
2003; Akhtar és Khan, 2011). Ehhez szUkséges, hogy a szervezet tdmogassa a munkahelyi tanulési
folyamatokat, a pedagdgusok egyuttmikddésre épulé tanulasat, azaltal, hogy Ugy szervezi a
tevékenységeket, hogy azok tanulasi lehetfséget jelentsenek a munkatarsak szamara (Redding,
1997; Evans, 1998; Bennett és O’Brien, 2004; Vamos, 2016).

A valtozasi-alkalmazkodasi mlveletek keretében a tanuldszervezet képes a tanulasi folyamatait
sajat viselkedésének modositasara felhasznalni (Pedler, Burgoyne és Boydell, 1991; Garvin, 1993;
Watkins és Marsick, 1993), képes folyamatosan, tudatosan és gyorsan alkalmazkodni a kuls® és
belsd kornyezethez (Nevis és mtsai, 1995; Hirschhorn, Noble és Rankin, 2001). Mindezen miveletek
a szervezet szervezeti kultUrgjaba és strukturajaba agyazott modon jelennek meg (Bennett és O’Brien,
1994; Thomas és Allen, 2006).

A kimeneti tényezéket tekintve a tanuldszervezet tanulasi képességével folyamatosan noéveli
eredményességét (Argyris, 1993) és a szervezet maga is fejlédik mikddésének bizonyos terliletein
(Bennett és O’Brien, 1994). A munkatarsak egyUttmUkoddésben dolgoznak, hogy elérigk azokat az

eredményeket, melyek fontosak a tagok szamara (Senge, 1990).

Az egyik legfontosabb tényezd, amely az elbbbiekben segiti a tanuldszervezetet, az a
visszacsatolas folyamata, melynek keretében folyamatosan, tudatosan és a munkatarsakkal kdzdsen

monitorozzak a tevékenységeket (Drew és Smith, 1995; Evans, 1998, Pinxten és mtsai., 2011).
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Ez nem jelent mast, mint hogy intelligensen miUkddik a szervezeti tanulas folyamata, mely soran a
szervezet tudas- és értékbazisa megvaltozik, és ez fejlettebb problémamegoldasi és cselekvési
képességekhez vezet (Probst és Buchel, 1997). Tehat mikddteti azt a folyamatot, melyet Argyris és

Schon (1978) kéthurkos tanulasnak nevez, ami a célok, normak és értékek felllvizsgalatara fokuszal.

A tanulészervezet magjat alapvetdéen a tudasmegosztasi folyamatok alkotjak. Tudasmegosztas
alatt egy tarsadalmi kapcsolatokon keresztiil megvalosulé folyamatot értiink, melyen
keresztiil az egyének a valésagot értelmezik, hogy abbél értelmes cselekvésre jussanak. igy
a tudasmegosztas egyszerre kommunikacios és tanulasi folyamat is (Liyenage, Elhag, Ballal és Li,
2009; Boer, 2005). A tudasmegosztas leginkabb tanuld szakmai kdzosségekben és azok kdzott tud
legintenzivebben megvaldsulni. A tanulé szakmai k6zosséget az egyiittmiikodés kulturaja, az
eredményorientalt szemlélet és a mérhet6 célok kitiizése, valamint a tanulok és a tanulas
kézéppontba allitasa jellemzi (DuFour, 2004; DuFour, DuFour, Eaker és Many, 2010). A tanuld
szakmai kdzdsség is egy szervezeti kultUra valtoztatasra iranyuld folyamat, és mint jellemzdé
tulajdonsagaibdl kiderUl, erételjesen rokon fogalom a tanuldszervezettel. A tanuld szakmai k6zosség a
pedagogusok folyamatos, egylttmikddésre éplld horizontalis tanulasara épit, vagyis kiaknazza az
iskoldban a munkahelyi tanulas lehetéségeit. Kialakitasahoz a 7. abran jelzett kapacitasokra van

szUkség (Horvath és mtsai., 2015).

EMBERI KAPACITAS

ON-ES : .
i I PROAKTIVITAS

HALOZATEPITES " BIZALOMES
. TUDATABAN

§
" NVITOTTSAG
g FENNTARTAS ﬁ VAN w
B
=
g
=

cseLekszik TSZK mecern
REDSZER-

GONDOLKODAS _ &
e eisz €7 4

“TANULAS- £S 3
TANULOKZPONTU “. MENEDZSMENT

JOVOKEP
 TAMOGATASES
FELHATALMAZAS

SZERVEZETI KAPACITAS

7. &bra: A Tanuld Szakmai K6z6sség létrehozasahoz szlkséges kapacitasok (Horvath és mtsai. 2015 alapjan
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A tanuldszervezetekre iranyuld kutatasok keretében kimutattdk, hogy a tanulészervezeti
mikddésnek direkt és indirekt pozitiv hatasa van a tanuldi eredményességre. Tovabba a ndvekvd
munkatarsi elégedettség, a javuld munkahelyi légkdr, alacsonyabb lemorzsolddas (diakok és
pedagdgusok korében egyarant), a kiégés csokkenése is mind olyan pozitiv hatas, melyeket
adatokkal lehet alatamasztani. (Slater és Narver, 1995; Fullan, 1995; Silins, Zarins és Mulford, 2002;
Barath, 2015).

A tanuldoszervezeti mikddésrdl szold irodalom jelentds része pozitiv 6sszeflggéseiben
targyalja ezt a fogalmat. Erdemes a tanuldszervezetet kritikai oldalrél (Driver, 2002) is megkdzeliteni és
elsésorban a felelésségvallalas és bizalom terliletére fokuszalni. A tanuldszervezeti miikddés nem
csak “utopisztikus napsutésként” értelmezhetd, mivel sajatossagai visszajara is fordulhatnak mely a
“foucault-i homaly” metaforgjaval, pszicholégiai bdrtdnként irja le a tanuldszervezetet. Minden
szervezet mikddésének van hatalmi dimenzidja, amelyek aldashatjak a tanulészervezet humanisztikus
jOvBképét, vagy lehetdségeket teremthetnek a visszaélésre. Alapvetfen két iranyat kildnithetjlk el az

ilyen mUkoddésnek: a konformitas és a kontroll, valamint a megtévesztés és a manipulaciod dimenzidja.

A konformitas és a kontroll esetében arra a veszélyre hivja fel a figyelmuinket a szakirodalom,
hogy a tanuldszervezetekben a vezetés elBszeretettel agyazza egyfajta esélyegyenl@ségi, partnerségi
retorikadba a munkahelyi demokracia igéretét, azonban ez csak tovabb szolgalja a vezetés érdekeit, és
igy pont, hogy ndveli a befolyasat. Ennek egyik leglatvanyosabb formaja lehet, ha a vezetés mondja
meg, hogy mi szamit elfogadhaté vagy j0 tanulasnak, tehat kapitalizaljak a szervezetben a tanulasi
folyamatokat, illetve korlatozzak azokat a tanulasi lehet6ségeket, melyek tulsagosan felforgatnak a
jelenlegi helyzetet. Ha egy tanuloszervezetben ilyen moédon korlatozva van a tanulés, vagyis a
szervezet nem kérd@jelezi meg a szervezeti elGfeltevéseket, célokat, értékeket, akkor a szervezet egy

olyan pszicholégiai bdrténné valik a munkatarsak szamara, melybdl nehezen lehet megszokni.

A megtévesztés és manipulacio terlletén tipikusan az erds jovoképpel és értékrenddel
rendelkezé szervezetek hajlamosak hibat véteni. Azaltal, hogy a munkatarsak nagyon erételiesen
elkotelez8dnek egy jovBkép, egy értékrend mellett, kvazi belsévé teszik azt. Ez pedig azt
eredményezi, hogy az egyén egy kicsit feladja a sajat egyéniségét a szervezet, a kollektiva érdekében
egy nagyon erés kdzdsségi nyomas hatasara. Masrészrél pedig azt is eredményezi, hogy, mivel belsé,
sajat elkdtelezddésként értelmezik a munkatarsak ezeket a célokat, értékeket, ezért sokkal

nehezebben kérddjelezik meg azokat.

A tanuldszervezet fogalma, attekintve annak pozitiv és negativ elemeit, illetve a kapcsolddd
fogalmakat (tudasmegosztas, tanuld szakmai kbz6sség) fontos terllet lehet az AKG szamara is. A
tanulészervezeti viselkedésbdl fakadd elénydk és hatranyok megfigyelheték az AKG mikddésében is,

melyekre az empirikus tapasztalatok dsszegzésénél kitértnk.
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1.4. Megosztott vezetés és reflektiv gyakorlat a

szervezetben

Ugyan a kutatasok egyre inkabb fokuszba
helyezik az iskolavezetés szerepét az

iskolai eredményesség ndvelése és a

tanulas-tanitas fejlesztése terén, valdjaban
az iskolavezet6k gyakorlatardl a mai napig
korlatozottak a kutatasok (Radinger, 2014).
A vezetdi szerep komplexitasabol
(Robinson, 2010; Holmes et al., 2013) és
kontextus-fuggdségébdl addodik, hogy

megeértése kihivast tamaszt a szakterUlet

kutatdi elé, hiszen a rendszer, a szervezet
és a személyes tényez6k kolcsonhatasa egyiittesen alakitja a hatékony vezetést (Bush és
Glover, 2003; Louis et al., 2010). Ez azt jelenti, hogy nem csak a vezetés hat a szervezetre, hanem a

szervezet is visszahat a vezetésre, a tanuldkra és az iskolat kdrulvevé kdrnyezetre (Halasz, 2007).

Szamos kutatd hivia fel a figyelmet az iskolavezetés mindségi oktatasban betdltott kiemelkedd
jelentéségére (Pont et al., 2008; Révész és Szabd, 2008; Barath és Szabd, 2011; Schratz et al.,
2009), vagyis arra, hogyan képes a vezetés a tanulasi kdrnyezet alakitasara annak érdekében, hogy a
tanulasi lehetéségeket ndvelie és egyre intenzivebbé tegye (Horvath, Verderber és Barath, 2015). A
vezetés tehat kdzvetett modon fejti ki hatasat a diakok tanulasi eredményeire (Mulford et. al., 1999;
Nettles és Herrington, 2007; Fullan, 2010), mely hatas t6bb, komplex, szervezeti dsszetevédn keresztll

érvényesUlhet:

» a szervezeti kultira, mely az adekvat célok kitlzése dltal a tanulas tdmogatasanak egyik

eszkoze,

» a szervezeti tanulds, mely a szervezet egészének és a szervezetben dolgozd egyének

tudasanak ,6sszessége”,

» a szervezeti mUkddésnek és a tanulas szinvonalanak fenntartasa és folyamatos javitasara vald
tdrekvés (Halasz, 2007).
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A fenti szervezeti dsszetevdk és a kdrnyezetre esd egyre nagyobb figyelem a tanuldszervezeti modell
térnyerésén alapszik, mellyel parhuzamosan a vezetéselméleti megkdzelitésekben is (j iranyvonal
jelenik meg. A kezdetben hangsulyos egyszemélyi vezetés helyett, mely fokuszaba a vezetdi
képességek, szerepek, funkciok vagy strukturak leirasat helyezte (Bennett et al. 2003), egyre inkabb
elétérbe kerll a megkdzelités, amely vezeti csoportokrdl és szervezeti kivaldsagrol beszél, ahol a
fokusz a vezetési gyakorlatra helyezddik. A tanuldszervezetekben a vezetd a folyton valtozd, komplex
kérnyezetben értelmezédik, és az egyszemélyi, karizmatikus vezetd képe helyett facilitatorként tlnik
fel (Senge, 1990). Ezen facilitatori szerephez Ol illeszkedik az a megkdzelités, amely a szervezet
minden szintjén aktivizalni igyekszik a tagokat a vezetésben, vagyis nem csak a formdlis vezetdi
tisztséget betdltd tagok (iskolaigazgatd és helyettesei) kozott osztia meg a vezetdi felelbsséget,
hanem a szervezet egyre tobb tagja kdzdtt (Camburn, Rowan és Taylor, 2003). A megosztott
vezetés modellje tehat nem az egyéni, hanem a csoport és szervezeti kivaldsagon alapszik

(Ogawa és Bossert, 1995), ahol vezetévé nem a betoltott pozicié altal valik valaki, hanem az

adott feladat teszi azza (Spillane, 2005).

-~ Ahogy Harris (2004) ravilagit, az olyan
tudasintenziv szervezetekben, mint az iskola,
a vezetdi felelésség legaldbb egy részét
szUkségszerlen meg kell osztania a
vezetdnek, hiszen nem képes a komplex
rendszer minden szegmensének folyamatos
iranyitasara. Ennek értelmében a déntéshozasban
a szakmai tanuld kdzdsség egyre nagyobb

szelete tud részt vallalni (Gronn, 2000;

Spillane, 2006), mely kdz6sségi megkozelités
Wenger gyakorlatkdzdsség modellign alapszik, amely hangsulyozza, hogy a kdzOsségen beldli
tanulasi folyamatok alapja a kolcsonds elkdtelezettség, a megosztott felelésség és tudas (Wenger,
1998).

A vezet@i gyakorlat ebben az esetben nem irhaté le az igazgatd tudasanak és képességeinek
termékeként, sokkal inkabb a vezetdk, a tagok és az adott szituacio interakcidjaként (Spillane, 2005).
Ezen interakcion belll a vezetd és a tagok kapcsolata tobb szempontbdl is dinamikusan valtozo: amig
az egyik szituacidban a személy a vezetd szerepét tolti be, a masikban partnerként, kollégaként jelenik
meg, ahogyan pedig a vezetd hat a partnerekre, kollégakra 6k is visszahatnak a vezetbre. Ezt a hatast
nevezi Spillane és Diamond (2007) “hozzaadott vezetének” (leader plus), ahol az iskola barmely tagja
vezetdi felelésséggel runhazhatd fel. Nem csak a tagok szervezeti elkotelezettsége novekszik ennek
hatasara (Harris, 2005), de kreativitasuk és egylttmikddeésik is, illetve javul a szervezeti klima
(Camburn, 2003; Arrowsmith, 2004; Harris, 2005; Mayrowetz, 2008, Horvath, Verderber és Barath, 2015).
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Mivel a szervezet egyre tobb tagja vonddik be az iskolai dontéshozasba, egyre tébben

valnak érdekeltté a folyamatok atlathatobba tételében, ami végs6 soron noveli a bizalmat a

tagok kozott, és hozzajarul az iskolai munka minéségének javulasahoz.

A megosztott vezetés hatasara a szervezetben megerdsddhet a reflektiv gyakorlat, a szervezet
mar sajat tanulasi folyamatait is elemzés targyava teheti. A tanuldszervezetben létrejdvé organikus
szervezeti tanulas az a fontos kozvetitd valtozd, amely a vezetdk, a tanari munka és a diakok
eredményei kozotti dsszeflggést meghatarozza (Mulford, 2003), masrészt hozzasegiti a szervezetet a
folyamatos, gyors és egyre er6sddd alkalmazkodashoz (Hirschhorn, Nobel és Rankin, 2001). A

reflexio kritikus fontossagu, hiszen
» hidat képezhet az elmélet és a gyakorlat kdzdtt (Calderhead, 1994),
» segit megklzdeni a stresszel és a valtozassal (Moon, 1999),
» fejleszti a kritikus tudatossagot (Szivak, 2014).

Ahhoz, hogy a vezetés megfelelé modon tamogatni tudja a reflektiv gyakorlat elterjedését, a
vezetBknek sajat dnfejlesztd mechanizmusaikat kell elséként kifejlesztenitk. Ebben segitségukre lehet
a professzionalis reflektiv gondolkodas (Ladyskewsky, 2007; Natale és Ricci, 2006; Schon, 1983;
Branso, 2006; Korthagen, 2005; Szivak, 2014), amelyre a folyamatos szakmai fejlédés egyik
nélkuldzhetetlen Osszetevdjeként is tekinthetlink, hiszen batorithatja, hogy ne csak gondolkodjunk
arrél, hogy mit tanultunk, hanem gondolkodjunk arrdél is, hogy hogyan tudjuk Ujragondolni a sajat

szakmai fejl6désunkrdl alkotott képlinket. A fejlesztéskdzpontl vezetdi reflexid iranyulhat:
» avezetd sajat szakmai fejlédésére,
» atanarok, didkok és segité munkatarsak fejlédésére,
» a szervezet egészének fejlesztésére.

A reflektivitdas segitséget nyujt a vezetésnek és a teljes szervezetnek abban, hogy ne
sematikus vagy rutin megoldasokat alkalmazzon a mindennapok soran, hanem tanulva
el6zetes tapasztalataibol az adott szituaciohoz alkalmazkodva, tobb aspektust is
megvizsgalva, nyitott valasztasi utakat dolgozhasson ki 6hmaga szamara. A reflektiv gyakorlat
pedig a szervezeti kultira meghatarozé elemeként nem csak az egyének, hanem a szervezet egészét

tekintve is kiinduldpontjava valik a fejlédésnek.

A szervezeti kultira és vezetés kapcsolatanak jobb megértése céligbdl elemzésinkben
dsszekapcsoltuk a megosztott vezetés elméletét a Versengd Ertékek Modelliével (Quinn, 1984), mely

modell a kutatasmaoddszertani fejezetben kerll részletesen bemutatasra.
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1.5. Kommunikacio, kapcsolatok és marketing
1.5.1. Marketing az iskolai gyakorlatban

A kbzépiskolaknak kritikus és pontos elvarasokkal
rendelkezd Ugyfelekkel — szlldkkel és didkokkal — kell
szembenéznilk. Az iskolavalasztas kiemelten
fontos, hiszen a sziil6k pontosan tudjak, hogy egy
tanulokozpontl, egészséges iskolarendszer a
gyermekiik jovojének kulcsat jelentheti (Hargreaves
és Fullan, 1998).

Az iskola értékeinek hatékony kdzvetitésére,
a célcsoportok megnyerésére megoldasként szolgalhat a marketing alkalmazasa. Az iskolamarketing
olyan eszkdztar, amely az iskola mUkodését a szUldk és diakok, az intézmény dolgozdi és az iskola

kozvetlen kdrnyezeti igényeinek figyelembe vételével alakitja (Lockhart, 2011).

Az iskolamarketing gyakorlata fokozatosan nétte ki magat egyfajta filozéfiai gondolatbdl olyan
allami szint( intézkedéssé, mely kdzéppontjaban a telies képzési folyamatban részt vevé egyén, a
munkaer@piacra a jov6ben kilépd tanuld all, akinek Kkarrierutjat nagyban meghatarozza az
iskolavalasztas és a kompetenciainak, érdeklédésének megfeleld intézmény, intézmények megtalalasa
(Forsey, Davies és Walford, 2008; Fuller, Heath és Johnston, 2011). SziUkségessé valt, hogy az
iskolak, a vallalatokhoz hasonlé marketinglépéseket tegyenek és alkalmazzak a piaci szféraban mar
bevalt eszkdzoket, pl. Business Model Canvas mint ‘Pedagogical Model Canvas’ (Csik, Horvath,
Misley, Nagy és Verderber, 2016). Elengedhetetlenné valt tovabba, hogy felmérjék a fogyasztoi
és sajat intézményi igényeiket, konkurenciajuk ismeretében képessé valjanak arra, hogy
tudatosan pozicionaljak magukat a fejlett oktatasi piacon és unikalis értékeiket hatékonyan
tudjak kommunikalni (Suss, 2013).

Egy kb&zépiskola fennmaradasat és hatékony mUkodését éppen ezért tobb tényezd
befolyasolhatja: példaul a tanuldi kapacitas és az Uj jelentkezOk létszama; a bevételi forrasok mértéke,
stabilitdsa; a tanuldk altal elért eredmények, sikerek, tovabba az iskolaval kapcsolatos informaciok
kulvilag felé toérténd kommunikacidja, az intézmény vonzéva tétele (Davis és Ellison, 1997; Grace,
1995; Kotler és Fox, 1995). Mindez 6sszeflgg a marketingtevékenységgel, amelyet — kiléndsen a
nem éallami szektorban tevékenykedd intézmények esetében — a stratégiai koncepcidjuk részeként
értelmezhetd. A marketing sokkal tébb, mint hatékony kommunikacié: a marketingorientacio- és
gondolkodas dltal végbemend valtozasok az egész intézményre kihatd fejlédési folyamatként
értelmezhetéek, amely mérhetdé mddon jelenhet meg az iskolak szervezeti kulturajaban, belsé
mikddésében (Foskett, 1998).
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Ugyanis a stratégiai marketinggondolkodassal bird, innovativ, eredményorientalt, mérheté célok
kit(izésére képes, tanuldkat tudatosan k6zéppontba allito intézmények gyakran tanulé szakmai
kozosségekként (Professional Learning Community) miikodhetnek (Misley, Horvath és Vamos,
2016).

1.5.2. Kommunikacio6 és kapcsolattartas — az iskola és a sziil6

viszonya

A ma felgyorsult vilagaban az iskolak és a szUlék egyarant megndvekedett tarsadalmi elvarasokkal és
gazdasagi hatasokkal néznek szembe, amihez a folyamatos idéhiannyal vald kiizdelem is hozzajarul.
Eppen ezért valt kifejezetten fontossa a szlil6k szamara az, hogy gyermekiik iskolai életérél minél
pontosabban tajékozddjanak: a sziil6-iskola kapcsolat minségi és mennyiségi eloszlasa az
utobbi idSben jelentésen atalakult (Graham-Clay, 2005). A kapcsolat intenzitasat természetesen
tobb egyéb dsszetevd is befolyasolja: példaul az iskola tipusa és szellemisége, a pedagdgus

személyisége, tovabba a szil§ hozzaallasa és nyitottsaga.

Az iskola és a szulék kdzdtti j© kapcsolat alapja a kommunikacié. Ez azonban nemcsak
szbbeli vagy irasbeli formaban olthet testet; az iskola nyilt napjara vald latogatas soran a szulét az
épulettel, a légkdrrel, a pedagdgusokkal és az iskolaban dolgozd tovabbi kollégakkal kapcsolatosan
ért benyomasok is ide sorolhatdak (Chambers, 1998). A kommunikacio iranyat tekintve egy- vagy
kétiranyu lehet (Berger, 1991). Egyiranyd kommunikacié torténik példaul, ha a pedagdgusok a tanuld
eredményeirdl, az iskola rendezvényeir@l tajékoztatjak a szll6ket, vagy a szul§ az iskolai weboldalra
latogat, az e-napldt olvassa. Kétiranyd kommunikaciordl pedig akkor beszélhetlink, amennyiben
interaktiv dialégus folyik a szUlbk és a pedagoégusok kdzott akar él6, telefonos, kdzdsségi
médiafellleten folytatott beszélgetés, fogadddra vagy iskola rendezvény formajaban (Graham-Clay,
2005).

Eurdpa sok orszagaban felismerve azt a problémat, hogy a nem megfelelé sziil6-
pedagdgus kapcsolat alaashatja az oktatas eredményességét, kormanyzati szinten tamogatjak
a szulétréningeket és egyéb civil szUlbi szervezeteket (Lannert és Szekszardi, 2015). A magyarorszagi
helyzet felmérésére a T-TUDOK és az OFOE 2013-ban nagymintas pedagdgus-szild kommunikaciot
vizsgald online kutatast végzett, melybdl kideriilt, hogy a szllék tébb mint fele egyaltalan nem él a
letez® kommunikacidos formak tobbségével: negyedévente, legfeliebb félévente kerll sor a
pedagdgusok és a szuldk kozotti kommunikéciora: féként szUlGi értekezlet, ellenérzd, fogadddra
formajaban (Lannert és Szekszardi, 2015). A nemzetkdzi szakirodalom leghatékonyabb
kommunikacios formanak az irasbeli megoldast tekinti (Wiliams és Cartledge, 1997), mig a magyar
sziil6k és pedagogusok leghatékonyabbnak a fogaddorat itélik, melynek indoka elsGsorban

a személyes kapcsolat lehet6ségében rejlik (Lannert és Szekszardi, 2015).
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A kommunikacié tartalmat tekintve a szUl6k &ltal legfontosabbnak itélt informéciok a sajat
gyermekiik tanulmanyaival kapcsolatosak, melyet az iskolaval kapcsolatos aktualis hirek,

valtozasok kovetnek (Misley, 2013).

Mind a pedagogus-, mind a szll6i szerephez egyarant tarsadalmilag elvart, szocialisan
hatékony kommunikacio kapcsolddik (Szivak, 2006). Sajnos, a pedagoégusképzés kevésse késziti fel a
tanarjeldlteket a szuldkkel valé hatékony kommunikaciéra (Hradecky, 1994; Lawrence-Lightfoot,
2004; Lannert és Szekszardi, 2015), aminek kdvetkezménye, hogy a a kdzépiskolai tanarokat jellemzi
a legkevésbé személyes és interaktiv. kommunikacié (Lannert és Szekszardi, 2015). Mindez igen
komoly innovaci6-gatld problémaforrés, hiszen a kapcsolattartas és kapcsolatapolas
elengedhetetlen része egy iskola hatékony miikédésének, és - hosszu tava stratégiai
szemléletben vizsgalva — az iskola tanulo szakmai k6zosséggé (PLC) valasanak is (Schussler,
2003).
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1.6. Osszegzés

A fentiekben attekintettlk a kutatds fObb eértelmezési keretét alkotd elméleteket, igy az AKG
mUkddésének kiinduldpontjat képezd személykdzpontl modellt, mely a diakra mint autondm, a sajat
életét befolyasold déntések meghozatalara képes személyre tekint, és amely a tanart mint az egyéni
szUkségletek kielégitését tamogato facilitatort jeleniti meg (Vigotszkij, 2000; McCombs and Whisler,
2007; McCombs és Miller, 2008). A diakok személyes kibontakozasanak segitését az iskola
egészének tamogatnia kell, igy olyan tanulasi kornyezet megteremtése szikséges, amely
alkalmazkodni képes a XXl|. szazadi
tudastarsadalom elvarasaihoz, és segiti a
szervezeti innovacié kibontakozasat. A
szervezeti innovacié témakorét elsésorban a
tanulasi koérnyezetre, azon belll is féleg az
info-kommunikacios technoldgiak meglétére,
fejlettségére, valamint haszndlatuk gyakorisagara
fokuszaltuk, mikdzben a tanulasi kdrnyezetek

témakdrét is elétérbe helyeztlk.

A valtozo kérnyezethez vald alkalmazkodas a
versenyképesség megtartasanak sarokkdve, amelyet az iskola tanuloszervezeti mikoddéese hataroz
meg. A tanuldszervezeti jellemz6kodon tul, a tanuld szakmai kodzdsségek mUkodésének
megismertetésére is figyelmet forditottunk, melyeket a tudasmegosztas, az egyUttmikoddés, az
eredményorientalt szemlélet, a mérhetd célok kitlizése, valamint a tanuldk és a tanulas kézéppontba
allitasa jellemez (DuFour, 2004; DuFour, DuFour, Eaker és Many, 2010). Az eddig emlitett elemek
megvaldsulasanak elengedhetetlen feltétele az iskolavezetés tamogatasa. Az AKG sajatos iranyitasi
rendszerét a megosztott vezetés modelligben értelmezzik (Ogawa és Bossert, 1995; Camburn,
Rowan és Taylor, 2003; Spillane, 2005), ezért bemutatasra kertltek a modell legfébb jegyei, kiemelten
a vezetés és a kollégak, partnerek dinamikus viszonyara, mely szituaciordl szituaciora valtozik. A
szervezet tanulasi folyamatainak tudatos szervezéséhez, a megujuldsi képességhez, a
tanuldszervezeti mikoddéshez elengedhetetlen a reflektiv szemlélet, mely ezeken tul képes tamogatni
az iskolat a fejlett oktatasi piacon vald pozicionalasaban is. Annak érdekében, hogy megértsik,
hogyan képes egy szervezet hosszu tavon is megérizni versenyképességét, a stratégiai
marketinggondolkodas elméletének oldalardl is megvizsgaltuk az iskolai mUkodést, kiemelt figyelmet

forditva az iskola szUlékkel vald kommunikaciojara.
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2. A KUTATAS MODSZERTANA

A kutatas célja
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2. A kutatas modszertana

2.1. A kutatéas célja

A kutatas célia, a bevezetdben leirtakkal dsszhangban, a 2006-2016-0s évekre vonatkozdan az
AKG pedagodgiai programjanak bevalasvizsgalata. A fejezetben bemutatjuk azt a kutatasi modellt,
folyamatot és eszk6zoket, melyeket annak érdekében alkalmaztunk, hogy valaszt kapjunk arra a
kérdésre, hogy az utdbbi tiz évben az AKG pedagdgiai programjaban foglalt alapelvek hogyan,

milyen mértékben valdsultak meg.

2.2. A kutatasi modell

Kutatasunk tervezését alapvetéen meghatarozta az AKG mint megrendelé palyazati kiirasa,
valamint a megrendelé képviselGjével folytatott egyeztetés. Tovabba figyelembe kellett venniink azt
a korabbi két kutatast (Takacs, 2000, Falus, 2006), melyek korabbi felhivasokra keletkeztek.
Gondolkodasunk a bevélas- és hatasvizsgalatok terUletére iranyult. Az AKG-t és annak pedagodgiai
programjat értelmezhetjik pedagdgiai rendszerként. “A pedagdgiai rendszer adott pedagdgiai cél
vagy célok elérése érdekében, egy adott pedagdgiai koncepcid alapjan kidolgozott hételem
rendszer, melynek részei: pedagdgiai koncepcid, tanulasi-tanitasi program, a tanulasi-tanitasi
egységek leirasai, tanulasi-tanitasi eszkdzok, értékelés és eszkdzei, pedagdgusok felkészitési
programjai, szakmai hattértamogatas és programkarbantartas a fejleszté muhely részérél.” (Falus,
Kornyei, Németh és Sallai, 2012, 19.) Egy pedagdgiai rendszer hatasa abban mérhets, hogy
hogyan befolyasolja a célcsoportjanak (tanuléinak) tanulasat és tanulasi eredményeit (Halasz,
2010). Egy hatasvizsgalat komoly ok-okozati 6sszefliggések feltarasat feltételezi, amely kifejezetten
nehéz egy olyan komplex rendszerben, mint amilyen egy pedagdgiai rendszer. Fontos azonban
megjegyeznlnk, hogy a hatas nem teljesen azonos a bevalassal. Lehetséges, hogy egy pedagdgiai
rendszer, amelynek bizonyithaté hatédsa van, nem valik be (nem elég felkésziltek a pedagdgusok,
nincs meg a megfeleld infrastrukturdlis hattér stb.), viszont az elképzelhetetlen, hogy egy
pedagodgiai rendszernek, amely bevalt, ne legyen valamilyen hatasa. Itt fontos figyelembe vennink

a nem szandékolt hatasok lehetéségét is (Halasz, 2010).bevals

A pedagodgiai rendszerek bevalas- és hatasvizsgalata komoly kutatasmoédszertani
problémakat vet fel, melyek alapos tervezést igényelnek. Azonban mig a hatas tudomanyos
eszk6zokkel vizsgalhatd, a bevalas nem kizardlagosan tudomanyos szempontbdl értelmezhetd,

gyakran politikai, piaci vagy egyéb ddntések allhatnak mogotte (Halasz, 2010).

A fenti sajatossagokbdl fakaddan kutatasunkban kritikai, értékel§ megkozelitést

alkalmazunk a tevékenységek optimalizélasanak, javitdsanak szandékaval. A kutatas targyanak
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sgjatos jellege miatt térekedtUink arra, hogy a kutatasi folyamatot minél kdzelebb hozzuk a
Lhétkdznapi” vilaghoz, bevonva a kutatasban résztvevd pedagdgusokat az eredmények

értelmezésébe.

A kutatas céljanak eléréséhez az esettanulmany maodszertanat valasztottuk, hiszen az egy
olyan empirikus kutatéas, amely egy adott jelenséget a valds kdzegébe agyazott modon vizsgal,
f6leg olyankor, amikor a jelenség és a kontextus kozotti hatar elmosddik. Esetlinkben egy
beagyazott, egy esetes, tobb elemzési egységet tartalmazd esettanulmanyrdl beszélhetlnk,
melyben kevert kutatasmodszertani megkdzelitést és eszkdzdket alkalmaztunk, egyarant

épitettlink kvantitativ és kvalitativ adatgydjtésre (Szokolszky, 2004).

Az esettanulmany kdzéppontjaban az eset, vagyis jelen kutatdsban az AKG pedagdgiai
programjanak bevalasa all. A pedagdgiai program jelen esetben nem mint egyszer(l dokumentum,
hanem egy, az el6z6ekben bemutatott, komplex pedagdgiai rendszerként értelmezendd. A
kontextus az iskola maga, annak gazdag kulsé és belsd vilaga, sajatossagai. Az elemzési
egységeink pedig egy megrendeldi egyeztetési folyamat eredményeként alakultak ki, melyben
kozrejatszott a nevelGtestllet véleménye és igénye (elsdsorban az el6kutatasi szakaszban), illetve
az ELTE Neveléstudomanyi Doktori Iskola szakértéi, szakmai mindségbiztositasi tevékenysége,
tovabba az AKG pedagogiai programjat kordbban vizsgald tanulmanyok tapasztalatai, sajat
érdeklédésink és elézetes tudasunk, tapasztalataink az AKG-rol. Ezek mentén az elemzési
egységek, melyek onalléan is jol értelmezhetbek, de az adott kontextusban rendkivil szorosan
Osszefuggnek, szamtalan ponton kapcsolddnak és egyUtt egy koherens egészt alkotnak, a
kovetkez6k (8. dbra):

SZERVEZETI
INNOVACIO

» Innovativ iskola
» Személykdzpontu iskola

» Tanuldszervezeti viselkedés és

tudasmenedzsment

» Az dnigazgato iskola megosztott

vezetése

» Kommunikacio, kapcsolatok és

marketing.

8. abra: A kutatas elméleti témakoreinek dsszefliggése
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A kutatas elméleti hattere, illetve az empirikus tapasztalatok bemutatasa is ezeken a
tématerlleteken alapszik, azonban az &sszegzésben ezek a szempontok mar dsszevontan

jelennek meg.

A tovabbiakban a kutatas kUldonbdzd szakaszainak bemutatasara, illetve a hasznalt
eszkdzdk ismertetésére kerll sor, melyben végig kdvetni fogjuk a fenti tartalmi fokuszok elkuldnult,

am dsszefliggéseire épitd logikajat.

33



2.3. A kutatas uitemezése

2.3.1. El6kutatasi szakasz

A kutatas megkezdése el6tt az AKG 6nigazgatd nevelGtestlilete szamara péalyazatot nyujtottunk
be, ami tartalmazta a kutatok, illetve a megrendelé elbézetes koncepcidjanak egyeztetésébdl
szUletett fébb kutatasi fokuszokat. Ennek prezentédlasa soran ugy érzékeltik, hogy a nevelbtestlilet
nem maradéktalanul elégedett a kijeldlt kutatasi terlletekkel. Ezért indokoltnak lattuk, hogy egy
el6kutatasi fazisban id6t szanjunk arra, hogy részletesen megismerjuk a pedagogusok altal
fontosnak tartott terlleteket, problémakat, melyekre a tizévenként esedékes pedagdgiai program
bevalasvizsgalatanak fokuszalnia kell. Ebben az el6kutatasi szakaszban egy workshopot
valositottunk meg, ahol a kisiskolak SWOT analizis segitségével tudtak strukturalni azokat a
terlleteket, amelyeket 6k fontosnak vélnek a bevalasvizsgalat szempontjabdl. Tobb SWOT matrix
készUlt: ezek Osszegzésébdl, illetve az elézetes koncepcid alapjan alakultak ki azok a végleges

témakdrok, amelyekre a kutatas tovabbi részét épitettik.

2.3.2. Kvantitativ szakasz

A meghatarozott témak mentén a relevans szakirodalmi hattér feltarasaval egy komplex kérddivet
allitottunk &ssze, mely alapvetéen zart kérdésekkel, korabbi kutatasi eredményekkel vald
Osszehasonlitas jegyében kivant egy széleskdrl, de még nem elég mély, attekintést nyujtani a
szervezet mikodésérdl. A kérdbivet szakmai és nyelvi lektoralasnak vetettik alg, illetve mi magunk
is kiprobaltuk az élesités el6tt. Az ELTE PPK Qualtrics online kérddivszerkesztd programot
hasznaltuk arra, hogy létrehozzuk az eszkdzt, melyet megosztottunk az AKG munkatarsaival. A
kérdGiv kitdltését tervezetten az egész nevelbtestlletet megmozgatd évzard alkalomra idézitettik,
ahol dedikalt idé allt rendelkezésre a valaszadasra a ,Bunker” nev(l eseményen. Az itt szUletett
kitoltésszam azonban még nem volt elegend6 a megbizhatd elemzéshez, ezért a kitoltés
elhizédott az 6szi idbszakra, mig végul 40 kitoltével (kb. a nevelbtestllet fele) zartuk az
adatfelvételt. A kérd8ivet anonim modon, 6sszesitve, maximum Kkulénb6z6 csoportok
dsszehasonlitasaban, elsésorban leird statisztikdk mentén értékeltik ki. Erzékeltik, hogy a
kérdGives eredmények tnmagukban nem elégségesek, hianyzik az érem masik oldala. A kutatas
jellegébdl fakaddan terveztik, hogy a kérdbives kutatas dsszefoglald eredményeit megismertetjik
a nevel6testllettel, és kérjlk Oket arra, hogy kdzdsen értelmezzik a szamszerUsithetd
eredményeket, hogy jobban megértsik a mogottes tartaimakat. Ezt az eseményt az 6sszekdtd

szakaszban szerveztlik meg.
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2.3.3. Osszekots szakasz

Az bsszek6td szakasznak kiemelt jelentdsége van a kutatas integralt megkozelitése szempontjabdl.
A szakasz f6 célja volt, hogy a kérdBives eredményeket megismertessik és értelmeztessik a
nevel6testilettel. gy egyrészt amyaltabb képet kaptunk a szamszer(i adatokrél, mésrészrél ezek a
visszajelzések nagymeértékben segitették a kvalitativ szakasz tervezését, a hianyzo, tovabbi
értelmezésre szoruld elemek azonositasat. Az 6sszekdtd szakasz a kvantitativ és kvalitativ
szakaszokat kototte Ossze. Egy nevelGtestlleti értekezlet alkalmaval, ahol kdérilbelll a
nevelGtestllet fele (38 f6) jelen volt, World Café mddszertan segitségével a kutatas 6t témaja
mentén szerveztlink 6t asztaltarsasagot, valtozatos modszerekkel megismertetve a kutatas addigi
eredményeit a pedagodgusokkal. Ezeket a kvazi fokuszcsoportos interjukat 6sszegezve terveztik

meg a kutatas tovabbi menetét.

2.3.4. Kvalitativ szakasz

A kvalitativ szakasz f6 célia, hogy a kutatas 6t fokuszterlletén a kvantitativ szakasz szélességi
meritésén tul mélyfurasokat végezzink a tisztazatlan vagy érdekesebb terlleteken. Ennek
keretében célzott interjukat készitettlink a szervezet tagjaival (pedagdgusokkal és diakokkal
egyarant), elemeztilk a honlapon talalhatd beszamoldkat az iskola mikddésérdl, illetve magat a
honlapot is, a pedagdgiai programot, illetve a tanar- és patronusértékelések, valamint az iskola
egyéb eredményességi mutatdinak alakulasat is, tovabba dralatogatasokat is megvaldsitottunk. A
kvalitativ szakasz keretében félig-strukturalt interjukat vettink fel, melyeket részletesebben a
kutatas eszkdzrendszerérdl szold fejezetben fejtink ki.

2.3.5. Zaro szakasz

A kutatas komplex, lezard egységének célia, hogy az eddigi eredményeket, Osszegydjtott
informaciokat, az elméleti hattérben leirtakat, tovabba a kvantitativ és kvalitativ kutatas eredményeit
szintetizalja. Tegye mindezt ugy, hogy kdzben folyamatosan szem elétt tartja az el6kutatasi fazisban
kijelolt fokuszterUleteket, folyamatosan reflektdlion a pedagdgiai program relevans elemeire, és
értékelie annak bevalasat. A zard egység céljia volt tovabba, hogy a lehetd legnagyobb koherenciat
teremtse meg a kutatas egyes szakaszai, a kulénalld, de mégis Osszetartozd témak, valamint az
elmélet és a gyakorlat k6zott. Ennek tamogatasara kulonbdzd matrixokban kerultek dsszefoglalasra
az eredmények, melyekben a tématerlletek kozotti kapcsolddasi pontok azonositasara, valamint az
elmélet és gyakorlat dsszeflggéseinek feltarasara is sor kerllt. Hogy erdsitsiik az esettanulmany
eredmeényeinek érvényességét és megbizhatdsagat, végig alkalmaztuk a kilénbdzd triangulaciokat (az
egyes tématerlleteket tobb kutatd vizsgalta, egymast kontrollalva, adott kérdéskorrdl tobb forrasbdl
szereztlink informaciokat, tdbb tudomanyterllet hatterét is felnasznaltuk stb.). Ez a mddszer segitette
az egyes részek kozotti koherencia novelését is. Végul az eredmények kutatdi szintézisén tulmutatdan
kUls®, objektiv szakértdi vélemeényezésre adtuk at a dokumentumot a kutatasunk Szakmai Tanacsaddé
Testuletének, és konstruktiv visszajelzéseiket, javaslataikat beleépitettlk a végleges dokumentumba.
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2.4. A kutatas eszkozrendszere

A kutatas Utemezését kdvetben azoknak a konkrét eszkdzoknek a bemutatasa kévetkezik, melyek
a kutatas tervezéséhez és megvaldsitasahoz felhaszndlasra kerlltek, s melyek attekintésével a
kutatas atlathatdosagat, illetve megismételhetéségét kivanjuk biztositani. Egyrészt bemutatasra
kerUinek azok a kutatas-szervezési és adminisztrativ eszkdzok, melyek nagymértékben segitették a
kutatbmunkat, masrészt pedig azok a konkrét kutatasi eszkdzdk, melyek az elbbbiekben

bemutatott szakaszokhoz kapcsoldéddan alkalmazasra kerUltek.

2.4.1 Kutatas-szervezési és adminisztrativ eszkozok

A kutatast alapvetéen orientalta az a palyazati és kutatasi terv, mellyel a kutatécsoport az AKG
felnivasara reagalt. Ezt kiegészitették egyeztetések, szakmai és operativ megbeszélések a
kutatdcsoport tagjai, a megrendeld, illetve a Szakmai Tanacsadd Testuletként felkért, a
Neveléstudomanyi Doktori Iskola oktatdi kozott. A folyamatos munkat segitették a hetente
megrendezésre kerllé kutatdcsoporti megbeszélések, ahol minden alkalommal emlékeztet6k
készultek, feladatokat hataroztunk meg hataridd és felelés megjeldlésével. Ezt facebook csoport,
illetve google drive mappa segitségével tamogattuk. Ez a mddszer lehetévé tette a feladatok
nyomon kovetését, a folyamatos munkavégzést, lehet6séget adott a betekintésre egymas
munkajaba, igy a folyamatot az allando iteracio és reflexid jellemezte. Mindezeken fellll az ELTE
PPK Kutatasetikai Bizottsaga szamara kutatasetikai engedélyt nyujtottunk be, igy a bizottsag

tdmogatasat élvezve végeztik munkankat.

2.4.2. A kvantitativ szakasz eszkoze — a kérdo6iv

A kutatas els¢ felében a legfontosabb szerepet kérdéives vizsgdlatunk megtervezése kapta,
melynek célja a szervezet széleskdrl megismerése volt. A kérd8iv egyes blokkjai a kutatas fébb
témakdrei mentén alakultak ki, és olyan, mar korabban alkalmazott, validalt skalakat, kérdéiveket
tartalmazott, melyek lehetévé tették az AKG eredményeinek dsszehasonlitasat mas mintaval. Az
adatokat kés6bb megismertettik és értelmeztettik a kutatasban részt vevé pedagdgusokkal, és

erre épitettik a tovabbi, elsdsorban kvalitativ adatgyUjtést.

Az innovativ iskola témakdrén belll a Microsoft (2015) Leadership Transformation Self
Reflection Tool eszkdzrendszerét hasznaltuk, mely kulcsfontossagu elemeket jeldl meg a szervezeti
iNNOVAci6 és annak tamogatasa kapcsan. Az eszkdz a tanterv és értékelés, a vezetdi kapacitas és

iNNOVACIO, a kapacitasépités és a tanulasi kdrnyezet terlletét vizsgalja.
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A személykdzpontl megkdzelités, mely kulcselemként jelenik meg az AKG pedagdgiai
programjaban, komplex tertlet. Cornelius-White (2007) eredményeire épitve McCombs és Miller
(2009) modelljét vettlk alapul a kérddiv dsszedllitdésaban, ahol a pedagdgusi jellemzéket, a
pedagdgusok személykdzpontu hiedelmeit és gyakorlatait, valamint a pedagdgusok gyakorlatanak

diakok altali megitélését és a tanuldk motivaciojat emilitik (9. abra).

Pedagogusok és oktatast tamogatd
munkatarsak felfogasa az iskola

szabdlyair6l, gyakorlatairdl és
kultargjérol
l Tanul6i teliesitmény
és tanulasi
* Tanari hatékonysag * Pozitiv interperszondlis
* Hiedelmek a serdllékorrdl kapcsolatok teremtése
» Reflektiv tudatosség * Atanuldk véleményének
* Autondmia tdmogatésa tiszteletben tartésa
» Magasabb rendl gondolkodéas
Tanulékézponti tanéri hiedelmek tdmogatasa
és feltételezések +  Egyéni sajatossagokhoz valé Tanuléi motivécié
+  Tanuldkézpontd hiedelmek a alkalmazkodas |+ Enhatékonysag
tanulasrdl, tanuldkrol és a » Aktiv tanulasi stratégiak
tanitasrol » Er6feszités elkerlild stratégiak

* Nem tanulokdzpontu hiedelmek Tanulék felfogasa a tanari Ismeretelmeleti allapot
a tanulasrol, tanuldkrol és a gyakorlatokrél kivancsisag

tanitasrol '+ Pozitivint " « Teljesitmény orientalt célok
k:;(';g'o'lg ot ininirrod +  Feladat elsajatitasi célok
*  MunkakerUlési célok
*  Atanuldk véleményének

tiszteletben tartasa

* Magasabb rend( gondolkodas
témogatasa

» Egyéni sajatosségokhoz vald
alkalmazkodas

Tanartarsak felfogasa a
gyakorlatokrol

9. dbra: A személykdzpontu iskola modellie (McCombs és Miller, 2009. 62.)

A modell komplexitasa miatt alapveten a pedagdgusok személykdzpontl hiedelmeire és

feltételezéseire, valamint a pedagdgusok jellemzgire tudtunk fokuszalni a kérddivben.

A tanuldszervezeti viselkedés és tudasmenedzsment kapcsan a Kozoktatasi Vezetdképzd
és Tovabbképzd Intézet altal fejlesztett, tanuldszervezeti viselkedést mérd kérddiv kerUlt
alkalmazasra. Ennek indoka egyrészt a modell iskolaspecifikussaga, masrészt a rendelkezésre allé
orszagos eredmények adatbazisa, ami igy dsszehasonlithatdva tette az AKG-t mas iskolakkal. A
modell az elméleti bevezetdben ismertetett 6t terlletet fedi le: partneri kapcsolat a tanulasban,
differencidlas (egyéni szint), tanulastamogatd vezetés, felelésségvallalas és bizalom (szervezeti
szint), folyamatos szakmai fejl6édés és tanulas-tanitas (mag). Ez az 6t tényez§ egymassal szoros
Osszefuggésben éll, egymast erdsitik, és tagan értelmezendd a tanuldk, pedagdgusok és a

szervezet tanulasara, a kilonbdzd érintettekkel vald egyuttmikddésre.

Az dnigazgatd iskola megosztott vezetése kapcsan a kérdbivben a Quinn és Rohrbaugh

(1983) 4ltal kidolgozott Versengd Ertékek Modellt alkalmaztuk, mely alapvetéen a rugalmassag és
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strukturdltsag, valamint a befelé és kifelé iranyultsag dimenzidjaban értelmezi a vezetdi szerepeket

és a szervezeti kulturat.

A nyitott rendszer modell (adhockracia) a kifelé iranyultsag és rugalmassag tengelyen a
forrasok, kils® tamogatasok megszerzésére és a ndvekedésre koncentral. A szervezet tagjai
szamara nagy autonémiat biztosit, ami viszont egyUtt jarhat a bizonytalansag érzésevel, illetve a

kockéazat- és felel6sségvallalas kényszerével. Vezetdi szerepei az Innovator és Broker.

A racionalis cél modell (piac) esetében, ami a kifelé iranyultsag és strukturaltsag, ellenérzés
tengely metszéspontjaban talalhato, az egyéni célokat a szervezeti célok hatarozzak meg a magas
termelékenység és gazdasagos mikodés okan. A jol koordindlt vezetés minden tagtdl magas
teljesitményt var el, amelyet elismeréssel honoral. A modellhez kapcsolddd vezetdi szerepek tehat

a Termeld és az Iranyito.

A belsé folyamatok modell (hierarchia) a befelé iranyultsag és strukturaltsag, ellenérzés
tengelyek mentén elsésorban a stabilitas megbrzésére fokuszal, amelyet j0I szervezett belsd
kommunikacios rendszerrel tamogat. Az egyértelmiien meghatarozott feladat- és felelésségi korok,
szigoru szabalyozottsag képes a kiszamithatdsag és biztonsag érzését nydijtani a tagoknak. Ez

esetben az Ertékelé-megfigyels és Koordinator vezet&i szerepekrdl beszélhetiink.

Az emberi kapcsolatok modell, mely a befelé iranyultsag és rugalmassag tengelyek mentén
helyezhetd el, elsésorban a rugalmas mikddésre, belsd kapcsolatokra helyezi a hangsulyt, ahol az
egyéni fejlédési lehetBségeket a jo tarsas kapcsolatok, a kohézid és a moral tamogatja. Tamogato
és a Mentor vezet8i szerepei egészitik ki ezt a modellt. A négy modell nem csak ellenpontja, de
kiegészitdje is egymasnak, melyek olyan hatékonysagkritériumok, amik egy szervezet mikodése

szempontjabdl alapvetd értékeknek tekinthetdk (Barath, 1997).

Veégul a kommunikacio, kapcsolatok és marketing tekintetében tébb eszkdzbdl emeltink at
kérdéseket. Egyrészt felhasznaltuk az National School Public Relations Association (NSPRA)?
kérdbivét, mely alapvetéen az iskola kilénbdzd szinterekkel vald kommunikacidos csatornait,
tartalmat és sajatossagait méri fel. Az iskola marketing tevékenysége kapcsan pedig a Marketing
Advice for School rendszeresen haszndlt, fébb elemei kerliltek atemelésre. Ezek egyrészt a

k6zbsségi média hasznalatara, masrészt a marketing megoldasokra és Ujitasokra fokuszalnak.

Az egyes modulokat egy kdzds online kérdbivbe szerkesztettlk, és a legtébb esetben 6
fokozatl Likert-skalaval lattuk el 6ket (1 — egyaltalan nem értek egyet, 6 — telies mértékben
egyetértek). Ezen felll egyéb kérdés-tipusokat is alkalmaztunk (pl. rendezze sorrendbe az adott

elemeket), de minden esetben a fenti skalazas logikajat kdvettik.

2 Lasd itt: hitps:/Awww.nspra.org/files/docs/Release%200n%20CAP%20Survey.paf

3 Lasd itt: hitp://marketingadviceforschools.com/school-marketing-survey.html
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2.4.3. A kvalitativ szakasz eszkozei — interjuk és oralatogatas

A kutatés szakaszai kapcsan leirtuk azokat az el6készité és Osszekdtd eszkdzdket, melyeket
inkabb fejlesztési fokusszal, de kutatasi eszkdzként hasznaltunk (SWOT, World Café, matrixok). A
kvantitativ szakasz utan zajlott kvalitativ szakaszban félig-strukturalt interjikat vettink fel, az alabbi
célcsoportokon és fokusszal:

» interjl a pedagodgiai tanacs tagjaival (fokusz: szervezeti mikodés értékelése, személyes

értékelés, tudasmegosztés, kilsé tudas behozatala) - tovabbiakban IPT1-2

» fOkuszcsoportos beszélgetés a kisiskola vezetSivel (fokusz: szervezeti mikddés értékelése,

személyes értékelés, tudasmegosztéas, kilsé tudas behozatala) - tovabbiakban FBKV
» interju a testUleti titkarral (fokusz: mentorrendszer) - tovabbiakban ITT
» interju a pedagodgiai vezetdvel (fokusz: patronusrendszer) - tovabbiakban [PV
» interju a didkokkal (fokusz: iskolavalasztas, személykdzpontusag) - tovabbiakban ID1-14
» interju a csaladokkal (fokusz: személykdzpontusag) - tovabbiakban ICS1-2.

Tovabbéa az ELTE tanarszakos hallgatéinak segitségével éralatogatas keretében vizsgaltunk meg

négy epochalis orat strukturalt szempontsor alapjan:

» Oralatogatas (fokusz: IKT, digitélis iskola, személykdzpontlsag, partneri kapcsolat) -
tovabbiakban OL

» térténelem 9. évfolyam (T/9)
» térténelem 10. évfolyam (T/10)
» matematika 9. évfolyam (M/9)

» természetismeret 10. évfolyam (TT/10).

A kvantitativ szakasz (kérd6iv) és a kvalitativ szakasz eszkdzeit és fébb fokuszait a kdvetkezd
Osszefoglald téblazat (10. abra) tartalmazza.
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SWOT

Kérdoiv

World Café

IPT1-2

FBKV

ITT

IPV

ID1-14

ICS1-2

Dokumentum

-elemzés

Innovativ iskola

Személykézpontui
iskola

Tanulészervezeti
viselkedés és tudas-
menedzsment

Az dnigazgato
iskola megosztott
vezetése

El6zetes diagnosztikus szakasz a nevelStestilet szamara fontos elemek feltarasardl, értelmezéseérdl.
Ennek keretében alakult ki a vizsgalanddé 6t 6 terUlet.

Microsoft
LLeadership
Transformation Self
Reflection Tool:
tanterv és értékelés,
vezetdi kapacitas és
iNnNovacio,
kapacitasépités,
tanulasi kérnyezet

McCombs és Miller
(2009)
személykdzpontu
iskola modellje:
pedagdgusok
személykdzpontu
hiedelmei és
feltételezései,
pedagdgusok jellemzéi
(autonémia)

Kozoktatasi Vezet6képzd
és Tovabbképzé Intézet
Tanuloszervezeti
viselkedés kérdéiv (Barath
és mtsai., 2015): partneri
kapcsolat a tanulasban,
differencialas,
tanulastamogato vezetés,
felel6sségvallalas és
bizalom, folyamatos
szakmai fejlédés, tanulas-
tanitas

Quinn és Rohrbaugh
(1983) Versengd
Ertékek Modellie:
kllsd és belsé
fokusz, strukturaltsag
és rugalmassag
dimenziéi mentén
elkllondls vezetdi
szerepek és
szervezeti modellek

Kommunikacio,
kapcsolatok és
marketing

Kérdések
atemelése a
National Survey
Pinpoints
Communication
Preferences in
School
Communication,
illetve a School
Marketing Survey
kérd6iveibd|

A kérdbiv szamszerUsitheté eredményeinek megismertetése a nevelGtestilettel, kbzds értelmezés, mogottes
magyarazatok, okok feltarasa a jelenségek jobb megértése érdekében. Ez orientalta a tovabbi kvalitativ szakasz fokuszait.

IKT, digitalis iskola

Mentorrendszer,
patrénusrendszer

Mentorrendszer,

patrénusrendszer

Személykdzpontlsag
tapasztalatai

Személykdzpontusag
tapasztalatai

Személykdzpontlsag
megvaldsulasa

Tudasmegosztas és kulsd
tudas behozatala

Tudasmegosztas és kullsd
tudas behozatala

Mentorrendszer

Mentorrendszer

Partneri kapcsolat

Szervezeti mikddés
értékelése,
személyes értékelés

Szervezeti mikodés
értékelése,
személyes értékelés

Iskolavalasztas

Iskolavalasztas

Az iskola pedagogiai programja, a beszamold az iskola mikodésérdl dokumentumsorozat, a tanar- és patronusértékelés
eredményei, az iskolardl megjelent hirek, facebook oldal, az iskola honlapja mind elemzésre kerlltek az egyes terlletek
szempontjabdl relevans informaciok kigyUjtése érdekében.

10. abra: A kvantitativ szakasz (kérdéiv) és a kvalitativ szakasz eszkdzeit és fébb fokuszait 6sszefoglald tablazat
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3. A KUTATAS KERETE, A7
FREDMENYEK ELEMZESE ES
FRTELMEZESE

A szemeélykdzpontu iskola
Az innovativ iskola

Tanuloszervezeti viselkedeés és tudasmenedzsment
Az Onigazgato iskola megosztott vezetése

Kommunikacio, kapcsolatok és marketing



3. A kutatas kerete, és az eredmények

elemzése, értelmezése

A kdvetkezO8kben a bevezetdben jelzett témakdrok mentén (személykdzpontu iskola, innovativ iskola,
tanuldszervezeti viselkedés és tudasmenedzsment, dnigazgatd iskola megosztott vezetése, illetve
kommunikacio, kapcsolatok és marketing), az adatgy(jtés eredményeit dsszesitve, elemezve, az

elméleti hattérrel dsszekdtve, de még a fejlesztési javaslatokat mellézve mutatjuk be.

3.1. A személykozpontu iskola

Az AKG személykdzpontl pedagodgiai gyakorlatanak kutatasa soran az elméleti fejezetben bemutatott
elemek meglétét kerestlk, megvaldsulasuk mikéntjét igyekeztink megismerni. Ennek megfeleléen
harom f6 terlletre fokuszaltunk (11. abra): a pedagdgusszerepre és a serdulkor megkozelitésére
(jelenelvlség, tamogatas), a tanuld tamogatasara (személykdzpontisag, patronusrendszer,
patronusszerep, a patronus és a tanuld személyes kapcsolatanak intenzitasa), és a tanuld
tanulasanak tamogatasara (szaktanari szerep, tanar-diak kapcsolat, motivacio, egyéni tanulasi utak,
tanulasi képességek, kreativitas, tanulasszervezés: epochalis tanitas, témahetek, didkvallalkozasok, az

id6 és a tér alakitasa).

Az AKG mint innovativ tanulasi kdrnyezet kdzéppontjaban a gyerek, a tanuld all, akit segit
személyisége kibontakoztatasaban, ennek részeként és érdekében tamogatja tanulasat, és ennek
megfelelen értelmezi a serdulékort és a pedagogusszerepeket (11. abra). Az AKG ,tanuldkdzpontd

iskolaszervezet [...] Ezért

az AKG legfontosabb A PEDAGOGUSSZEREP ES

, , A SERDULOKOR o Jelenelv(iség
alapelve, az éppen hozzank MEGKOZELITESE AZ AKG-  * Tamogatas
BAN

jaré gyerekek jelene, sikeres

jov8je, orome. [...] Az AKG

® SzemélykdzpontUsag

kiterjesztve az iskola
hatokorét tanitvanyainak
telies személyiségére kivan
hatni.” (AKG pedagogiai
program, 2012, 10-12.).

e Patrénusrendszer, patrénusszerep

ATANULO TAMOGATASA ;| &ronusren iy
e A patrénus és a tanuld személyes
kapcsolatanak intenzitéasa
e Szaktanari szerep
® Tanar-diak kapcsolat
A TANULO TANULASANAK  * Motivacio, egyéni tanulési utak,
T AM OGAT AS A tanulasi képességek, kreativitas

e Tanulésszervezés: epochdlis tanitas,
témahetek, didkvallalkozasok

® Azidd és a tér alakitasa

11. dbra: A személykdzpontl pedagdgia az AKG-ban
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Az AKG a 12/13-19/20 éves korosztaly fejlesztésére vallalkozik, tehat a tanuldk itt élik meg
serdulékorukat. Ahhoz, hogy megfeleld tdamogatast tudjanak nyujtani, a pedagdgusoknak jol kell
ismernilk ennek az életszakasznak a jellegzetességeit, tovabba fontos kérdés, miként vélekednek a
serdUlékorrdl, milyen hitek alapozzak meg a tizenéves korosztaly kérében végzett pedagdgiai (nevels-
oktatd) munkajukat. Az AKG pedagodgiai programja deklarélja a gyermek-/serdilékor tiszteletét és

hangsulyozza az iskola jelenelviiségét. (AKG pedagodgiai program, 2012, 12-13.).

A kutatas kvantitativ

szakaszaban a pedagégusok A fiatal serdtil6k allandéan a kilsejlikkel vannak
elfoglalva, ezért nehéz nekik a tanulasra

altal kitoltott on-line kerddiy, fokuszalni.

serdilékorral kapcsolatos A legésszerlibb kezelése a fiatal serdtlékornak
az, ha hatradélink, és reméljuk, hogy a dolgok
hiedelmekre vonatkozd adatai Jobbra fordulnak.

A viselkedésbeli valtozasok a fiatal serdilékor

(12. &bra) azt mutatjak, hogy alatt foként a fizikai vltozasoknak I

5 i kdszdnhetdek.
az AKG pedagogusainak 8szénhetée
Az iskolak sikeresek tudnak lenni fiatal

attitd dJ ében e gy feldl serdul6kkel, ha ennek a korosztalynak a _
, j valtoz6 szlkségleteikre reagalni tudnak.
meghatarozd elem az a
bizalom. Onbizalom és én- A tanérok nagy hatéssal tudnak lenni a _
' serduilékoru fiatalokra.

hatékonysag, masrészt az a
Egy tanar sok mindent tud tenni annak

realitasérzékkel pérosulc') érdekében, hogy j6 kapcsolatban legyen a _

Lo ) Lo serdul6koru didkokkal.
pedagodgiai-pszicholdgiai
1,00 200 300 400 500 6,00
tudas és tapasztalat,

amellyel egyénileg és az intézmény 12. dbra: Az AKG pedagdgusainak serdild korral kapcsolatos hiedelmei
szintjén a serdulékorhoz kodzelitenek.

Hisznek abban, hogy az iskola a serdlilék nevelésének hatékony terepe, ha képes a korosztaly valtozé
szUkségleteire reagéalni, tovabba a tanarok képesek j6 kapcsolatot kialakitani tanitvanyaikkal, akikre
nagy hatassal lehetnek. Mindazonaltal belatjak, sét épitenek arra, hogy a kortars csoport szerepe
ebben az életszakaszban meghatarozo, valamint tisztaban vannak azzal, hogy a serdulékort, a vele

jard stresszt és valtozasokat nehéz megélni a gyermekeknek és tanaraiknak egyarant.

A pedagdgusok, a tanuldk és a szilék egybehangzd véleménye szerint az AKG-ban a
személykdzpontusag legfébb zaloga és megnyilvanulasi formaja a patronusrendszer. ,Az AKG
személykdzpontu iskola. Pedagdgiai, szakmai programjanak [...] kiemelt alapelve, hogy a mikodés
kbzéppontjaban az egyes gyerek all — ezért alakitottuk ki a személyes kapcsolatokat leginkabb
erésitd, folyamatos egyUttmUkddést igényld tevékenységformakat (epochak, projektek), szervezeti
forméakat (kisiskolak, patronusi rendszer)” (AKG pedagdgiai program, 2012, 13.). A tanuldk a velik
készUlt interjuk soran is a patronussal valé kapcsolat intenzitasat emelték ki: ,Nagyon j6 a patréonus-
rendszer. Barmit megbeszélhetsz vele. Barmit. Olyan, mintha egy masodik szUl6d lenne az

iskoldaban” (ICS 1). ,Olyan, mint egy masodik anya. Ha barmi probléméad van az iskolan belll vagy
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kivll, odamehetsz hozza. Igazabdl tdébbet vagy vele, mint otthon” (ICS 2). Az idésebb tanuldk

esetében emellett megjelent a pedagdgusok altal is kiemelt személyes beszélgetés fontossaga.

A World Cafén a pedagdgusok tbbbsége hangsulyozta, hogy féként patrénusi mindségében
érzi, hogy mindennapi pedagdgiai gyakorlata személykdzpontl. Véleményilk szerint a patréonusi
munkaban a személykdzpontusag elsdsorban a személyes beszélgetésekben, a tanuldkkal kialakitott
6szinte, személyes kapcsolatban, az allando figyelemben és a személyre szabott elvarasokban &lt

testet.

A szllék az interjdkban azt allitottak (ICS 1-2), hogy a patronusrendszerben latjak
megtesteslini leginkdbb azt a térédést és figyelmet, amely az AKG-ban gyermekeikre iranyul.
Megnyugtatonak taléljak, hogy a patrénussal barmikor kapcsolatba Iéphetnek, ha probléméjuk adddik
(legyen az tanulmanyi vagy gyermekik nevelésével kapcsolatos kérdés). A szUldk kuldndsen értékelik
az AKG pedagodgiai programjaban megfogalmazott és a gyakorlatban alkalmazott alapelvét: az iskola
nem veszi at t6luk gyermekeik nevelését, és nem hoz ellentkre gyermekeikkel kapcsolatban lényegi
dontést (AKG pedagdgiai program, 2012, 10.). Egy szUlé szerint ,Az AKG nagyon nagy elénye: a
szUl6, tanar, didk harmas, ami maximalisan megvaldsul, tehat ha barmi probléma van, akkor nem
zarnak ki, mindenrdl tudunk. [...] Ha barmi probléma van, harman egyUtt Ulink le, és mindent igy
oldunk meg. [...] Mindig valamilyen el6remutatd megoldast prébalnak talalni, olyat, ami elfogadhaté a

gyerek szamara is” (ICS 2).

Fontos, az AKG pedagodgusait er6sen foglalkoztatd probléma azonban, hogy e személyes
térédés hogyan, milyen intenzitassal, milyen konkrét formakban valdsul/valésulion meg. A World
Cafén a pedagégusok kozoétt az valtotta ki a legnagyobb vitat, amikor a kvantitativ kérdéiv azon
allitasat elemezték, hogy vajon tul sok tanuld varja-e el, hogy az iskoldban kényeztessék. Mig egyesek
egyetértettek e megallapitassal, masok csak részben, sajat véleménylknek megfeleléen ezért
atfogalmaztak az dllitast, mondvan, csak azokat kényeztetik, akik ezt megkivanjak, varjak, illetve
vannak olyan tanuldk, akik tulzottan elvarigk a kényeztetést. Sok pedagdgus azonban az el6z8ekkel
gyOkeresen ellentétes allaspontot képviselt, és vitdba szallt kollégaival (,Nem kényeztetjiuk el &ket
tulzottan, csak azt és Ugy tesszik, amit és ahogy kell”). Egy pedagdgust pedig maga a kérdés is
felhdboritott, mert szerinte a fogalom pejorativ és nem értelmezhetd az iskola vilagaban. Mig egy
kollégdja ugy gondolta, hogy a tanuldkkal kialakitott viszonynak a tanuldk életkorahoz, és az érintett
személyek (tanuld, pedagdgus) habitusahoz, igényeihez kell igazodnia. (Bar a kényeztetés
tekintetében a pedagdgusok véleménye sokféle, és akar homlokegyenest kuldnbdzd volt, abban
egyetértettek, hogy az nem a szllék elvarasa.) A kérdést a legtdbb kolléga kapcsolatba hozta a
patronusrendszerrel, mely ezek szerint valdéban fontos szerepet jatszik az iskola személykdzpontu
torekvéseinek gyakorlati megvalésitasaban. Am a World Café tantsaga szerint ki-ki a maga habitusa,

neveldi elvei szerint értelmezi pedagdgiai gyakorlataban a személykdzpontlusagot.
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A személykdzpontisag a szaktanari munkaban, és ezzel 6sszeflggésben a tanulasi folyamat
szervezésében is kuléndsen hangsulyos elem: ,Az AKG pedagodgiai elveinek hatterében az a
meggybzbdés all, hogy minden gyerek mas. Eltérd adottsagokkal, motivacioval, eértékekkel
rendelkezik, és az iskola minden egyes tanitvanyanak optimalis fejlesztésre koncentrdl” (AKG
pedagodgiai program, 2012, 13.). Ezt megerdsitették mind a pedagdgusok a World Cafén, mind a
tanulok, a szUl6k az interjukban: , Tetszik a tanrendszer: viszonylag laza és személykdzpontu. [...] Az
nagyon jo, hogy valogathatok: azt tanulhatom, ami engem érdekel” (ICS 2). Azt is kiemelték a tanuldk,
hogy az iskola tolerdlja iskolan kivlli elfoglaltsagaikat, sport és mulvészeti tevékenységlket, igy ez
iskolai feladataik teljesitésében nem okoz fesziiltséget: ,Végtelen sok lehet&séglink van. En is nagyon
sok lehetéséget kaptam, atrendezni a tanulmanyaimat, hogy a sport beleférien az életembe” (Tl 4). Az
AKG pedagodgusainak hitvallasa a kutatas kvantitativ szakaszéaban kitoltott on-line kérddiv

tanulokdzpontu hiedelmekre vonatkozé adatai alapjan (13. dbra) erésen személykdzpontu.

A tanuldk motivaltabbak a tanuléasra, ha a tanar
személyesen ismeri 6ket.

A tanuldk szocidlis, érzelmi és fizikai
szlikségleteire figyelni ugyanolyan fontos a
tanulas szempontjabdl, mint szellemi...

A tanulok jobban tisztelik azokat a
pedagdgusokat, akiket értenek és akikkel
személyes kapcsolatot tudnak kialakitani.

Vannak tanuldk, akiknek mar késé segiteni.

Ha én nem sugalmazom a vélaszt, €s nem
szabok iranyt a diakoknak szolé kérdéseimben,
sosem fognak rajonni a helyes valaszra.

A tanaroktél nem kéne elvarni, hogy olyan
didkokkal dolgozzanak, akik allanddan csak bajt
okoznak az érakon.

0,

o

0 1,00 200 300 400 500 6,00
13. abra: Az AKG tanarainak tanulékdzpontl hiedelmei

A pedagogusok a legmagasabbra a kérd6iv azon allitasait értékelték, amelyek a tanar-diak
kapcsolat fontossagat emelték ki a tanulasi folyamatban, illetve a motivacidban: a tanuldk
motivaltabbak a tanulasra, ha a tanar személyesen ismeri 6ket. (Ez egybevag az AKG pedagodgiai
programjanak személykodzpontu elveivel.) Ezeket kdvették azon allitasok, amelyek a tanulasi folyamat
eredményességét kapcsolatba hoztak a tanuldk szocidlis, érzelmi és fizikai szUkségleteire vald tanari
odafigyeléssel, és azzal a vélekedéssel, hogy a tanuldkat a pedagdgusoknak batoritani, segiteni kell

érzelmeik, nézeteik kifejezésében.
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A World Cafén a pedagdégusok beszamoltak arrdl, hogyan jelenik meg szaktanari

munkajukban a személykdzpontusag, ezekbdl kitlnik, hogy
» elsésorban a tanulék megismerésére és a vellk vald j6 kapcsolat kialakitasara épitenek;

» ennek alapjan motivalnak, differencialnak (egyéni orai és hazi feladatok, dolgozat, szamonkéreés),
vélasztanak a kulénb6z8 munkaformak, maoddszertani megoldasok kdzil (epochalis 6rak,

nyilt végl feladatok, projekt, paros, csoportos munkay;

» tamogatjdk az egyéni haladasi utakat, dontéseket, elfogadjak az egyéni haladasi tempdt és

idébeosztast;

» hisznek a személyre szabott szdveges értékelés, az egyéni segitségnyujtas és a mas terlleten

elért siker elismerésének fontossagaban, és
» hisznek abban, hogy a tanuldknak szabad hibazni.

Amint a kérd8iv tanulastamogatasra vonatkozo elemei és a World Café eredményei mutatjak: az AKG-
ban a pedagdgusok hisznek abban, hogy a tanuldk tanulasanak tamogatasaban nagy szerepik és

felel@sséglk van (14. dbra).

4) Hiedelmek arrdl, hogy a tanulast leginkabb a tanuléi
valasztasok és a tanulas feletti személyes kontroll magas
fokd tAmogatasa tamogatja a legjobban

3) Hiedelmek arrdl, hogy a tanulast leginkabb a tanuléi
vélasztasok és a tanulas feletti személyes kontroll kbzepes
tdmogatasa tamogatja a legjobban

2) Hiedelmek arrdl, hogy a tanulast legjobban magas foku
tanari iranyitas tamogatja a legjobban

1) Hiedelmek arrdl, hogy a tanulast legjobban egy kézepes
foku tanari iranyitas tamogatja a legjobban

1,00 2,00 3,00 4,00
14. dbra: A AKG pedagdgusainak tanuldi autonémiaval kapcsolatos hiedelmei

Ennek egyik kulcseleme az intenziv, személyes kapcsolat, a masik a tanuldi autondmia elismerése és
kialakitasa (a telijes személyiség fejlesztése, a motivacioé folyamatos fenntartéasa, az dn-motivacio és az
Onszabalyoz6 tanulas kialakitasa segitségével, az egyéni képességek és a kreativitas fejlesztésének
segitségével). A tanulast és az egyéni motivacioé kialakitasat, megdérzését tamogatja, hogy a tanuldk
tanulasuk aktiv alakitoiként szamos tevékenységforma, alternativ lehetéség kozil vélaszthatnak, sét Uj
szakkordk, alkotd- és sportkdrok |étrehozasat is kezdeményezhetik, mikdzben szamithatnak tanaraik

tdmogatasara (AKG pedagdgiai program, 2012, 6.4.2. Alkotokdrok, 6.5 Sportszakosztalyok).
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A pedagdgusok Ugy vélekednek, hogy nevelési-oktatasi céljaikat inkabb érhetik el nyitottsagukkal,
mint tekintélyelvli mddszerek alkalmazasaval. Ennek érdekében tandran (epocha) és azon kivll is
gyakran — am pedagogiai felfogasuknak megfeleléen kulonbdzdéképpen — Ujragondoljak tanari
szerepulket, a tanulasi folyamatban facilitatori szerepet toltenek be. Egy pedagdgus a World Cafén ezt
igy fogalmazta meg: ,A tanar j6 esetben facilital, ha kell, hattérbe huzodik, nem jo, ha a tudas egyetlen

forréasa (vagy ha annak hiszi magat).”

A tanuldkkal és a szll6kkel készitett interjuk arra mutattak ra, hogy szamukra tanulas-tanitas
terlletén a személykdzpontu értékek leginkabb az epochdlis tanitasban és a valasztasi lehetdségek
sokasagaban jelennek meg, és kiemelik a kooperativ tanulasszervezés hatasat gyermekeik

kommunikacios készségeinek, és véleményalkotasanak fejlédésére (ICS 1).

A tanuldk, a szilék és a Fot6zz masképp

pedagogusok  egyetértenek  abban, »A Sight csapatanak célja, hogy bevezessen Téged a fotdzas

klasszikus, vintage stilusu vilagaba, valamint, hogy még tébbet
kihozzon meglévs képeidbdl.”

hogy az évi négy témahét lehetéséget
nyujt a tananyagban vald elmélyilésre,

a komplex, tantargyakon ativel§ (Idézet a Sight instagramjardl)

feladatok, projektek élményszerl, | Az AKG-ban a 2016/2017-es tanévben is tobb diakvallalkozas

mutatkozott be a YE keretében a december 3-an megrendezett
karacsonyi vasaron. A legjobb marketing dijat a Sight nev(
véallalkozas nyerte el YOUCAMERA nev( lyukkamerajaval.

csoportos feldolgozasara, az iskola
falai kdzul vald kilépésre. A témahetek

alkalmazkodnak a kisiskola aktudlis
A tanuldk az iskolaban ismerkedtek meg az analdg fotdzéas

feladataihoz, konkrét tartalmukat a e . L s o
szépségevel, és ezt az elményt kivanjak nyUjtani vasarloiknak is:

patronusok, a szaktanarok és a
tanulok egyUtt alakitjak ki. Hasonld célt
szolgélnak a didkvallalkozasok és az
egész éven ativeld projektek (lasd 1.

keretes iras).

Az AKG mint intézmény és
pedagodgusai nyitottak arra, hogy
tanulékozpontu pedagdgiai moédszereik

megismerését lehetédvé tegyék gyakorld

pedagoégusok és a tanarképzésben

»---innen jott az étlet, hogy gyartsunk lyukkamerat, mert sehol
mashol nem lattunk ilyet.” (ICS 1) A csoport az drarendi 6rakon
felll is sok id6ét és energiat fektetett a feladat megoldasaba, a
termék (a kamera, 6t fotépapir és az ennek rogzitésére alkalmas
ragaszto) elkészitésébe, a hozza tartozé szolgaltatas
(képnyomtatas és keretezés) kidolgozasaba.

A vasaron elfogyott a teljes arukészlet: 28 darab lyukkamera, és
tovabbi 25-re vett fel elérendelést a cég.

(https://www.facebook.com/sight.company,

1. keretes iras: Fotdzz masképp - egy sikeres diakvallalkozas

részt vevd hallgatok szadmara. Igy juthattak el az ELTE tanarszakos hallgatéi az AKG-ba, hogy

epochalis drakat figyelhessenek meg. Tapasztalatikat éralatogatasi szempontsorban rogzitették.

Az Oralatogatés alapvetd fokusza a személykdzpontu megkdzelités gyakorlatban vald

megjelenésének vizsgalata (fokuszélva a tanuldszervezeti részhez kapcsoldddan a partneri viszonyra),

illetve az IKT eszk6dzOk alkalmazasanak megfigyelése (kapcsolddva a szervezeti innovacioval

foglalkozo részhez) volt.
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Alapvetéen megallapithatd az o6sszegzésekbdl, hogy a pedagdgusok bevonjak a didkokat az
osztalytermi folyamatokba, és lathatdé moddon teret engednek autondmidjuknak. Abban azonban
megoszlottak a vélemények, hogy a diakok mennyire aktiv alakitéi a tanulasi kdrnyezetnek (T/9, M/9
esetében igen, T/10, TT/10 esetében vegyes). Erdekes mddon az értékelések egybevagnak azzal,
hogy a T/9 és az M/9 6ra esetében a diakok tegezték tanaraikat. Az alkalmazott médszereket tekintve
a medgfigyelt orak tobbségén a pedagdgus alkalmazott csoportmunkat, ahol nem (M/9), ott is
lehetésége volt a diakoknak egymassal kommunikalni. Jellemzé volt, hogy a pedagogusok aktivan
megfigyelték a diakok egyéni és csoportos munkait is, ezzel is tamogatva tevékenységuket, azonban
nem minden esetben kaptak a didkok visszajelzést a munkajukra. A megfigyeldk egyértelmien ugy
itélték meg, hogy a pedagdgusok jol ismerik a didkjaikat és alapvetben érdeklédésik, motivacidjuk

felkeltésére torekednek.

Jol alatdmasztigk a kordbban bemutatott, kényeztetésre, engedékenységre utald tanari
attitGdot az dralatogatas tapasztalatai is, hiszen a megfigyelék szerint a pedagégusok alapvetéen
engedékenynek, elnézdnek bizonyultak az esetek tobbségében, pedig a megfigyelt 6rak esetében
tobb késés (T/10, TT/10), illetve fegyelmezetlen viselkedés (mindegyik oran) is el6fordult, melyeket a
pedagdgusok alapvetéen verbadlisan, tlrelmesen oldottak meg, tdbbszdr a didkok is fegyelmezték

egymast. Mindez alatamasztja a partneri kapcsolat jelenlétét.

Az IKT eszkdzOk alkalmazasa kapcsan a medgfigyelt 6rak felében (T/9, T/10) tapasztalték a
megfigyeldk digitalis eszkbzok alkalmazasat (interaktiv tabla, prezentacio, vided, képek vetitése) a
pedagogus részérél. A diakok szinte minden esetben alkalmaztak eszkdzdket, hol az dérahoz
kapcsoldddan (fotéztak az anyagot, laptop segitségével jegyzeteltek vagy 6k maguk mutattak be
prezentaciot), hol pedig nem az 6rahoz kapcsoldddan (okostelefon, facebook). A megfigyeldk ugy
itélték meg, hogy a foglalkozasok céljai, illetve az alkalmazott digitalis eszkdzdk jol illeszkedtek
egymashoz, alapvetéen megfelelének gondoltak a digitalis technoldgia és a hagyomanyos eszkdzdk

hasznalatanak aranyat.

Az 6ramedgfigyelés tapasztalatai nagymeértékben flggtek az adott csoporttdl, pedagdgustdl, az
elétérben 1évé téma és feladatok jellegétdl (pl. az egyik 6ra keretében a didkok mutattak be
prezentaciot) a fent vizsgalt szempontok esetén. Osszességében elmondhatd, hogy a megfigyeldk
tapasztalatai alapjan az 6rak hangulata kellemes volt, vegyesen tapasztaltdk a csoportmunka, a
frontdlis el6adas, a digitalis eszkdzok és a hagyomanyos modszerek alkalmazasat. Ez a valtozatos,
szines kép jobban lehetbvé teszi azt, hogy a pedagdgusok személyre, csoportra szabjak a tandrakat.
A pedagodgusokat alapvetéen felkésziltnek, a szituaciokat j6l kezeld, partneri viszonyt apold

szakembereknek lattak, a tanuldkat pedig altalaban aktivnak, idénként fegyelmezetlennek.
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Az AKG tudatosan tdrekszik arra, hogy olyan hely legyen, ,,...ahol j6 lenni” (AKG pedagdgiai program,
2012, 14.), és nagyon sokat tesz azért, hogy a tanuldk szamara a tanulast tamogaté pszicho-szocidlis

kornyezetnek bizonyuljon (lasd 2. keretes iras).

Ennek kialakitasat és fenntartasat az AKG elsésorban a patronusrendszeren és kollaborativ

tanulasi formak (lasd az oralatogatas tapasztalata) alkalmazasan keresztll éri el (Cubukcu, 2012),

valamint az alapitas ota folyamatosan
fejlesztés alatt alld infrastrukturajaval
annak érdekében, hogy a tanuldknak
vonzo, otthonos, kdzOsségi életre és
L€lbljasra”, elmélyllt tevékenység
folytataséara, tanulasra (annak
kUldnbdzé formaira) egyarant alkalmas
kornyezetet biztositson. Az utdbbi
evek egyik legfontosabb beruhazésa
az IKT-kérnyezet fejlesztése, hisz a
tanulas tamogatasat a 2015/16-0s
tanévtdl mar a digitélis iskola felmend
rendszerben torténd bevezetése is
segiti. (Részletesebben lasd: Innovativ

iskola.)

Ahogyan a teret, Ugy az id6t is
a tanuldk, a tanulas szUkségletei koré
szervezi az AKG. A napi, heti és éves
idébeosztas a kulbénbdzd koru tanuldk
igényeihez, szlikségleteihez és a
pedagdgiai feladatokhoz alkalmazkodik,
az AKG-naptar segitségevel jol
atlathatd, tervezhetd, segiti a tanulét

az idével valé gazdalkodasban.

Az AKG harom generacié szemében:
Miért j6 az AKG?

Tanulbk: ,Vannak sportkérék és alkotokdrék. Rengeteg
a lehetdség. Rengeteg szakkdr van. Ha akartok valamit,
néhanyan odamentek az igazgatéhoz, és megszervezik.
Még azért nagyon j6 az AKG, mert rendkiviil szabad. Az
AKG-ban azt csinalsz, amit szeretnél, csak
kommunikalni kell.”
SzUl6: ,Sikk az, hogy jol tanulj, és szerintem ez nagyon
fontos. [...] Nagyon ©6rtldk, hogy ide jarnak. Annyira
gyerekkézpontunak tartom. Olyan sokat foglalkoznak
veliik, mintha egy masik csaladban lennének. Nem kell
aggoédnom, hogy hol a gyerekem, mert a suliban
vannak. [...] Sokat beszéllink arrdl, hogy milyen kar,
hogy mi mar nem jarhatunk ide.”
NagyszUl6: ,Az oktatasi rendszer is egész mas. Latszik
a kreativitas az egész iskolan [...] Mar a belépésnél is
meglepddik az ember, mert kilsére egészen mas, mint
egy hagyomanyos iskola. Ha belépsz egy tanterembe, a
padok sem ugy vannak elrendezve, mint egy
hagyomanyos iskolaban: asztalok vannak, és ezeket
ugy rendezik el, ahogy jo nekik. Kézdsségi hely van az
iskolaban, ahol éssze tudnak j6nni a gyerekek: valoban
olyan, mintha egy masodik otthon lenne.” (ICS 1)

2. keretes irés: Miért j© az AKG? — Az AKG harom generacié szemében
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Osszességében az AKG nevelStestiiletének a vezetés altal tdmogatott f& célia, hogy a mindennapi
iskolai élet soran a tanulok napjai boldogan telienek, életikben és tanulmanyaikban sikereket érjenek
el, mikdzben autondm személyiségge fejlédnek. Ennek érdekében a tanuldt allitiak a tanulasi folyamat
kbzéppontjaba (Fejes, 2007), és lemondanak a hagyomanyos pedagodgusszereprdl. Mind a

- - kvantitativ mérés, mind a World Café és az
azt kdvetd interjik és iskolai megfigyelések
azt tamasztjak ala, hogy a nevelGtestilet
egységet mutat a személykdzpontl pedagdgia
tamogatasa terén (azonban annak mibenlétérdl,
a tanuldk és tanulasuk tamogatasanak
meértékérdl, formairdl véleménylk erdsen
megoszlik tanari, emberi habitusuknak

megfelelGen).

Céljukat alternativak és autondémia biztositasan és az utébbi fejlesztésén keresztil kivanjak
megvaldsitani, ezért nagy jelentéséget tulajdonitanak a tanuldk sajat ddntéseinek, valasztasainak és
felel@sségvallalasanak a tanulasi folyamatban, a belsé motivacio kialakitasanak és fenntartasanak. Ezt
szolgéljia a tanulé személyes tdmogatasa a patronusrendszerben, a tanulasi tartalom életkorhoz és
egyénhez igazitasa, a fejlesztf, szOveges értékelés, az Onértékelés és a tanarériékelés, a
problémakezelés (a hazirend mellézésével, kommunikacié és kompromisszumok segitségével), a

kollaborativ technikéak és a tarsas viselkedés szabalyainak, helyes Utjainak megtanulasa.
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3.2. Az innovativ iskola

Az innovativ iskola témakorének kontextusaban az IKT eszkdzOk és az IKT alapu tanitas-tanulas
intézményi szintl beagyazédasanak meértékét vizsgaltuk. Tekintve, hogy az AKG masodik éve tdbb
évfolyamon is attért a digitalis iskola modell koncepcidjara és ez iranyba mozditotta el fejlesztési
tevékenységeinek jelentds részét, kiemelten fontos vizsgalati fokuszt képez a pedagdgusok
tovabbképzésének, szakmai tamogatasanak, az IKT eszkdzpark kihasznaltsaganak elemzése. A
szervezeti innovacié magaval hordozza a szervezeten bellli atalakulasokat, a szorosabb szakmai
kapcsolatok, a kdzds tanulas kialakulasat és annak tamogatasat (Sass és Kovacs, 2008; Hopkins,
2011), éppen ezért a szakmai egyUttmUkodések mibenlétére, a visszajelzések, a teljesitmények

mérésére is rakérdeztink.

Az el6kutatas soran készitett SWOT alapjan elmondhato, hogy a kisiskolak vezetdi
az innovaciot foként a szervezet erGsségei, valamint lehet6ségei (digitalis iskola) kozé
soroljak. A szervezetre alapvetéen jellemzé a rugalmassag, az Onigazgatdé miikodés, a tanarok
szabadsaga és az informalis egydttmikodés is. Az AKG folyamatos megujulasra véallalkozik évrél évre:
legyen sz6 a pedagoégusok hatékony munkajanak ndvekedésérdl — mentorrendszer; tantervrdl —

alternativ kerettanterv; vagy a digitélis iskolara valo atallasrol.

Az oktatasi agazatban keletkez§ és a tanulds-tanitds eredményességét szolgald Uijitasok
feltarasat célzd 2016-os INNOVA kutatasban (Halasz és mtsai., 2016) részt vesz az AKG is. Az abban
hasznalt kérddiv alapjan (melyet minden intézményben a vezetd, vagy a vezetd altal megbizott
személy toltott ki) az alabbi eredményeket kdzolilk az AKG és az innovacio kapcsolatanak mélyebb
megértése érdekében. Az ott vizsgalt négy dimenzid: 1. Osszetett innovacios mutatd; 2. Innovacios
aktivitas; 3. Innovaciés tudatossag; 4. Innovacids dinamizmus mentén kijelenthetd, hogy az AKG
pozitiv iranyu eltérést mutat a kutatasban résztvevd, tobb mint 3000 intézmény atlagatdl (ebben az
esetben az étlag a 0), vagyis minél magasabbak a szamok, annal erételjesebben jelenik meg az adott

dimenzio a szervezetben (15. abra).

Osszetett innovacios mutatd

Innovacios tudatossag

Innovaciods aktivitas

innovciss dinamizrus |

15. dbra: Az AKG atlagtdl vald eltérése az innovacio négy dimenzidja mentén. (Forras: Innova kutatas, 2016)
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A sajat kutatasunkban hasznalt kérdGiviodl 36 kérdés foglalkozott a szervezeti innovacioval, mely témat
kétfelé bontottunk: szervezeten bellli tamogatd kdrmyezet és a munkatarsak menedzsmentje, valamint a

pd

digitalis iskola (IKT) témakore. Ez utdbbi kapcsan a kutatasi eszkdzoknél emlitett Microsoft kérddiv (2015)
kertilt felhasznalasra, amelyben a kitoltéknek egytdl hatig terjedd skalan kellett értékelnie az allitasokat. A
kiértékelés soran arra térekedtink, hogy az iskola mind a jol mikddd, mind a kritikusabb tertleteirdl képet
kapjon. Ennek megfeleléen az alabbi pontokban csak ezeket a diagramokat szerepeltetjuk (16., 17., 18.
abra). Fontos megjegyezni, hogy az innovacios témakordn belll a valaszok atlag értéke féként a négytdl
otig huzédo tartomanyban talalhatod, vagyis elmondhato, hogy pusztan a kérd6iv eredmeényeit tekintve az
AKG tagjai elégedettek az innovacioval.

Milyen mértékben allnak rendelkezésre info-
kommunikacios eszkdzok a tanuldk tanulasahoz az
iskolaban és az iskolan kivil egyarant?

Mennyire jellemz& a megujulésra vald torekvés az iskola
mindennapjaira?

Milyen mértékben rendelkeznek hozzaféréssel a diakok
az iskola elektronikus rendszeréhez (pl. e-napld,
nyilvantartasok)?

Milyen mértékben allnak rendelkezésre a didkok részére
az iskolaban internet kompatibilis, hordozhaté eszkdzdk
(pl. tablet)?

Milyen mértékben befolyasoljak és vannak hatassal az
iskola m{ikddésére az (j info-kommunikaciés
technolégiak?

4,60 4,80 5,00 5,20 5,40 5,60 5,80

16. abra: Szervezeti innovaciora vonatkozd eredmények a hatfokozatu skalan négytdél hatig eriedd intervallumban

Milyen mértékben jelenik meg az iskolaban a
peer coaching (egymas szakmai tAmogatasa)
és a tanarok egymas kozétti mentoralasa?

Milyen mértékben jaruinak hozza az info-
kommunikacids eszkdzdk ahhoz, hogy minél
alaposabban megismerjék a diakokat

3,78 380 382 384 38 388 3,90 3,92

17. &bra: Szervezeti innovaciora vonatkozo eredmények a hatfokozatu skalan haromtdl négyig terjedd intervallumban

Milyen mértékben hasznélja fel az iskola a
hatékonysag-mérésbdl szarmazoé adatokat a
szervezetfejlesztés soran?

Mennyire jellemzé az iskolara a kollégak
szakmai fejlédésének nyomon kovetése?

Milyen mértékben valdsul meg ezek (peer-
coaching, mentoralas) hatékonysaganak a
mérése?
Milyen mértékben hasznélja fel ezeket a mérési
adatokat?
Milyen mértékben végez az iskola felméréseket
a pedagdgusok digitélis kompetenciaira,

digitdlis pedagdgiai tevékenységére...

0,00 050 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50
18. dbra: Szervezeti innovéacidra vonatkozo eredmények a hatfokozatu skalan kettétél haromig terjedd intervallumban
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A 16. dbra allatasai kdzdl négy vonatkozik az IKT eszkdzdkre, illetve azok befolyasold erejére a
szervezetben, és csupan egy allitas az iskola innovacios képességére. Ezt a 17., és 18. dbra kapcsan
is elmondhatjuk, vagyis a kevésbé magasra értékelt allitasok inkabb a személyi, szervezeti,
mérés-értékelési és a szervezeti tagok ko6zotti tamogatas koré szervezdédnek. Pusztan a
kvantitativ eredményekre tamaszkodva akar téves kdvetkeztetések is megfogalmazhatdak lennének
az alacsonyabb intervallumba es6 allitasok mentén; akar hianyteriletként is definialhatova valnanak,
ezért fontos, hogy a kapott eredmények a résztvevé pedagogusok altal is értelmezésre,

elemzésre keriiljenek.

Ennek értelmében a kutatas kvalitativ szakaszaban készult World Café eredményei alapjan az
AKG pedagodgusait kertlk meg a nyers eredmények értékelésére, értelmezésére. Az egyes allitasokat
a rajuk adott értékelések atlagszama nélkudl vonultattuk fel eléttik, és nekik kellett a harom intervallum
(4-6; 3-4; 2-3.) valamelyikébe elhelyezni azokat, magyarul eldénteni, hogy az a bizonyos elem a
szervezeten belll rendben mikodik-e, vagy kevésbé. A World Café és mas kvalitativ eszkdzdk
hasznalatanak szUkségessége nyert ismét bizonyitast, hiszen az eredmények kozos értelmezése
soran olyan megallapitasokra juthattunk, melyeket az AKG tanarainak hianyaban nem tudtunk volna
prezentalni. A kvalitativ elemek beemelése azért is volt hasznos a kutatas megbizhatdsagat tekintve,
mert a World Café soran, az eredmények értelmezésében tdbbsz6r megjelent, hogy az altaluk adott
valaszok tulajdonképpen ddntések és nem hianytertletek, igy nem feltétlenul kell valtoztatni (lasd
méréssel kapcsolatos attitlid a szervezetben). Ez rendkivil markans megallapitas, mely a szervezeti
elemzésre is hatéssal van. Az eredmények végil harom kategodria: a) mérés, b) szakmai

tamogatas és c) az IKT koré szervezédtek.

A mérés kapcsan megoszlanak a vélemények a tanari karban. Megjelenik az a szemlélet, hogy
szamszer(i (statisztikai) mérésekre nincs sziikség, sokkal fontosabb, hogy egymasnak
rendszeresen visszajelezzenek a munkarol - akar informalis keretek kozott is. Ez a
fokuszcsoportos interjuban is tobbszor felmerllt: nincs formélis mérés, mely véleménylik szerint
fakadhat a személykdzpontu mUkodési elvikbdl is. Azonban fontosnak tartjak a visszajelzéseket
egymasnak, igy informalis visszajelzd eszkdzdkre, akar mérbeszkdzdkre szikséguk is lehetne.
Egyedul az IKT-ra vonatkoztatva definialtak hianyteriletként a mérések hianyat. Ez utébbit a 14,
kUldnbdzd évfolyamon tanuld AKG-s didkkal készllt interjik is meger8sitettek: 6k is érzik, hogy
néhany pedagodgus hianyos, fejlesztésre szoruld IKT kompetenciaval bir, azonban a folyamatos
fejlédést, javulast 6k is megerbsitették (ID3, ID8). Ennek mindségbiztositasara az intézményben
jelenleg kidolgozas alatt all egy olyan mérés, mellyel felmérik a digitélis iskolaval kapcsolatos eddigi
tapasztalatokat, melybdl késébb tudatosabb fejlesztési tervet dolgozhatnak ki. A szakmai tamogatas
témaja adta a legkivalobb terepet a pedagdgusoknak véleményUk Utkdztetésére. Ez az elem szerepel
a 2013-as vezetdi beszamoloban is mint korrekcios terdlet. A szakmai tamogatasok — az Ujonnan

belépd tanarok mentoralasan kivll — inkabb informalis keretek kdzétt zajlanak.
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Ezt nagyra értékelik, am tdbbsz6r megjelent a World Café
soran az arra vonatkozo igény, hogy akar formalisan, nem
csak visszajelzés, hanem értékelés szintjién is kapjanak
informaciot munkajukrél. Szintén a fokuszcsoportos
interjik (FBKV) kapcsan felmeriilt az arra vonatkozo
igény is, hogy az egyes folyamatok esetében ne
csak az el6készités, megvalositas, hanem a visszajelzés

és értékelés szakaszai is megvaldsuljanak. Ez utébbi

elem hianyként definidlhatd, noha az egymas kozti,
informalis visszajelzések itt is megvaldsulnak. Sét, ezek az
informéalis visszajelzések a diakok részérdl is megvaldsulnak,
példaul az egyes IKT eszkdzok alkalmazasaval kapcsolatos

gyakorlati tanacsok, javaslatok mentén (ID3, ID8).

Az IKT a telies szervezeti szinten Ujdonsagnak szamitd elem (digitalis iskola) kapcsan inkabb a
kétségek dominaltak: félelem a lemaradastdl, a kompetencia hianyatdl. Az eszkdzpark tekintetében
maximalisan elégedettek, azonban ahhoz, hogy ezt megfeleléen ki is tudjak hasznalni és valdban digitalis
iskolaként mikddjenek, tdébben jelezték igénylket egy ez iranyu, professzionalis tovabbképzés irant. A
Beszamol6 az iskola mikddésérdl cim( dokumentumok (2009; 2010; 2011; 2015; 2016) alapjan tudjuk,
hogy 2009-ben kerUlt bevezetésre és aktiv alkalmazasra az e-napld — amit 2010-ben igazitottak az AKG
rendszeréhez —, valamint a digitalis tabla és a moodle. 2011-ben jelentésen nétt az iskola technikai
felszereltsége: digitalis tabla, wifi, szamitdgépek, laptopok, projektorok, moodle férumok. 2016-ban kerdl
megemlitésre, hogy érdemes lenne az e-napld hasznalataval kapcsolatosan tajékoztatni a szil6ket,
vagyis a fejlédéssel kapcsolatos technikai részleteket igyekszik az iskola az dsszes érintettel megosztani.
Tény azonban, hogy ekkor méar 2 éve hasznalatban volt a napld, de ahogy a 2010. és 2011. évi
osszefoglaléban olvashatd, a bevezetés, valamint az AKG rendszeréhez vald illesztés sok idébe telt. Az
innovaciok kapcsan (legyen sz6 akar egy uj szoftverr6l, vagy konkrét pedagdgiai tartalomrol)
megjelenik a fokuszcsoportos interjukban is: lassan, az AKG-re szabottan és informalisan
keriilnek bevezetésre, tulajdonképpen a gyakorlati hasznalatukkal egyiitt integralodnak a
szervezet mindennapjaiba. Ha jol mikddik beépil, ha nem, akkor elhagyjak. A 2015-6s
osszefoglaléban explicit médon is megjelenik, hogy az eszkdzpark nem okoz gondot a digitalis iskolara
vald atallas feltételrendszerében. A 2016-ban bevezetésre kerlilt digitalis iskola rendszerével
kapcsolatban a 2016. évi vezetdi 6sszefoglald jelzi az Uj problémakat, példaul a tanarok munkajanak
megndvekedését, technikai nehézségeket (lasd professzionalis képzésre vald tanari igény), a szakmai
anyagok kialakitasat, a szUl6i tamogatas fontossagat. Jelenleg ez a projekt az iskola legkiemeltebb
valtozasa, melyet minden kutatasban résztvevd pedagdgus tamogat, hangsulyozva annak pozitivumait

is (pl. kbzos dravazlatok készitése).
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A mentoralas és szakmai tamogatas jelenlétének fokozasat szinte minden szervezeti tag 100%-ra
emelné, vagyis markansan fejlesztené. A szakmai fejlédés nyomon kdvetésére lehet, hogy lenne igény
(ennek kapcsan volt a legtdbb vita és egyet nem értés a World Café keretében), de ez nem jelent meg
explicit moédon. A fokuszcsoportos interju (FBKV) vélaszaibdl ide emelhetjuk a ,sz0révizsgélatok”
bevezetésének Otletét, miszerint a szervezet ne csak probléma esetén kérjen segitséget (belllrdl,
kivUlrél), hanem id6rél-idére vesse ala magat bizonyos ,szlrévizsgalatoknak”, azaz méréseknek.
Tulajdonképpen az, hogy az AKG tizévenként kér egy teljes korii szervezeti atvilagitast
tekinthet6 egy efféle sziir6vizsgalatnak, azonban ezen mérések gyakorisagat és formait
érdemes atgondolni. Elég gyakori-e ez a mérés? Hogyan mérjék a gyorsabban véaltozé elemeket?

Kivllrél vagy belllrél szervezettek legyenek a mérések?
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3.3. Tanuloszervezeti viselkedés és tudasmenedzsment

Ahhoz, hogy egy iskola hatékonyan felkészitse diakjait a folyamatosan valtozo, tudasalapu

gazdasagban valo sikeres érvényesulésre, a valtozashoz vald viszonyulas elsajatitasanak szintereként

kell megjelennie, a benne dolgozd pedagdégusoknak pedig a valtozas dinamikdjaban jaratos

szakért6knek kell lennitk (Fullan, 2008). Ez nem csak a szervezeti innovacidé megvaldsitasa

szempontjabdl lehet fontos, hanem azt is felveti, hogy egy iskolanak tanuldszervezetként kell

mUkddnie, ahol elsajatithatd és megtapasztalhaté az egyldttmiikddés kulturdja és a szervezeti tanulas

folyamata (Kraicing, 2009). Tébb kutatas is bizonyitotta, hogy az eredményesen és hatékonyan

miik6do oktatasi intézmények tanuldszervezetként miikodnek (3. keretes iras).

Az ausztral Leadership for Organisational Learning and Student Outcomes kutatas (LOLSO)

A kutatas célja, hogy feltarjia a szervezeti tanulas, vezetés és a tanulasi eredmények kozotti
kapcsolatokat. A kvantitativ kutatas soran 50 dél-ausztraliai és 46 tasmaniai kdzépiskolat, 3500 tanuldt
és 2500 pedagodgust és iskolavezetdt mértek fel kérddiv segitségével (melyet egy késbbbi fazisban meg
is ismételtek). A kvantitativ kutatast kvalitativ elemekkel egészitették ki. A szervezeti tanulas
szempontjabdl négy fontos tényezdt emeltek ki: bizalomra és egyUttmikddésre épuld klima,
kezdeményezés és kockazatvallalas, k6zds, nyomon kovetett jovékép, szakmai fejlesztés. A kutatas
tovabbi hozadéka, hogy azonositotta, hogy a szervezeti tanulast nagymértékben tudja tamogatni a
megosztott (distributive) és atalakitd (transformational) vezetés, illetve, hogy a tanuldi eredmények
szempontjabdl meghatarozé szerepe van a tanari munkanak, igy kimutatték és megerdsitették, hogy a
vezetésnek indirekt mdédon hatasa van a tanulasi eredményekre (Silins, Zarins és Mulford, 2002; Mulford,
Silins és Leithwood, 2004).

A cseh Leadership in the Process of Organizational Learning in Schools kutatas (LPOLS)

A kutatas célia a szervezeti tanulas értelmezése az iskola szervezetében. A longitudinalis kutatas soran a
tanuldszervezetté valas két (tjat azonositottak. Az elsé a munkatarsak folyamatos fejlesztésére
koncentral, a masodik a szervezeti kultUra valtoztatasara iranyul. A vizsgalat soran az iskolaban nem csak
a pedagogusokat és a diakokat, hanem minden résztvevét bevontak. A kutatds masodik szakaszaban
52 éltalanos iskolat vizsgaltak, ahol 1003 pedagogus és 117 vezetd vett részt. Eredményként
azonositottak a szervezeti tanulas terlleteit az iskoldban: az iskola pedagdgiai programija, a tanitasi
modszerek kivalasztasa és alkalmazasa, a sajatos nevelési igény( tanuldk tanitasa, a tanuldk kockazatot
jelentd viselkedése, a tanuldk tanulasi eredményei, egylttmikddés a szlldkkel, az IKT hasznalata, a
taneszkdzOk kivalasztasa és haszndlata, a tovabbképzések tapasztalatainak felhasznalasa. Tovabba a
szervezeti tanulast befolyasold tényezéket is azonositottak: iskolavezetés, egylttmikoddési kultira, kdzos
j6vBkép, anyagi és szervezeti kapacitas, kiilsé tamogatas, egyéni kapacitas (Pol, Hlouskova, Lazarova,
Novotny és Sedlacek, 2011; Pol, Hlouskova, Lazarova, Novotny és Sedlacek, 2013).

3. keretes iras: A tanulészervezeti viselkedés és az eredményesség kapcsolata nemzetkozi kutatasok tikrében
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A tanuldszervezet meghatarozasahoz rengeteg forras all a rendelkezéstnkre (Fazekas, Horvath és
Barath, 2016). Ezeket Osszefoglalva azt allapithatiuk meg, hogy a tanuldszervezet egy adaptiv,
dnszervez8dd intézmény (Segall, 2003), mely képes a tudasmenedzsment folyamatok mikddtetésére
(Garvin, 1993). Olyan szervezeti felépitéssel és szervezeti kultUraval rendelkezik, mely engedi és
tamogatja minden tagjanak tanulasat (Armstrong és Foley, 2003). Mindezt annak érdekében teszi a
szervezet, hogy folyamatosan tanuljon, fejlédjon és alkalmazkodjon a valtozé kérnyezethez (Ali, 2012).
Ezek az elemek alapvetéen megjelennek az AKG pedagdgiai programjaban is. Legfontosabb
alapelvként az éppen oda jard gyerekek jelenét, sikeres [Ovjét és oromét tekinti, mely a
személykdzpontu megkdzelitéssel 6sszefonddva a folyamatos valtozast, alkalmazkodast vetiti elére. A
pedagodgiai program kimondija, hogy az iskola természetes allapota az dnkorrekcid, mely szintén a
szervezeti tanulasi folyamatok aktiv mikddtetését jelenti. llletve azaltal, hogy az iskola a pedagdgusok
iskolajaként az egyuttmUkodést is elbtérbe helyezi, megjeleniti azokat a szervezeti és vezetési
tényezBket, melyek nemcsak a gyerekek, hanem a pedagdgusok tanulasanak tamogatasat is jelentik

(AKG pedagdgiai program, 2012).

Ezt alatamasztjak az iskola eredményei is, hiszen szinte minden téren a jobban
teljesit az orszagos atlagnal: az Orszagos kompetenciaméréseken az AKG rendszeresen
legalabb 100-150 ponttal feliilteljesit, mind matematikai eszkdztudas, mind szévegértés
tekintetében, mind a nyolcadik, mind a tizedik évfolyamos mérésen. A pedagdgiai hozzaadott
érték szempontjabdl a budapesti gimnaziumok kozott a harmadik helyen, az orszagos gimnaziumi
listaban pedig a 27. helyen talalhat6 az intézmény. Az AKG publikalta is sajat honlapjan Nahalka Istvan
elemzését, mely alapjan a pedagoégiai hozzaadott érték egy olyan mutatd, ami azt mutatja meg, hogy
a pedagogusok mit tudnak hozzaadni ahhoz, ami a hozzajuk kerild tanuldkban mar eleve megvan. Ez
a mutatd fluggetleniti a teljesitményt a csaladi hattértél, vagyis az iskola értékelése nem azon fog
mulni, hogy milyen j6 csaladi hattérrel rendelkezd diakok jarnak oda, hanem attdl, hogy ténylegesen
mit tud kezdeni ezekkel a gyerekekkel. Az AKG-ban igen magas a didkok csaladi hattér indexe (egy
komplex mutatd, mely a didkok tarsadalmi, gazdasagi helyzetét irja le), jOval az orszagos atlag felett
van. Ha id6i perspektivaba helyezziik (19. abra) a pedagdgiai hozzaadott érték alakulasat,
akkor azt lathatjuk, hogy 2008 és 2014 k6z6tt alapvetden csokkent ez az érték. A 2010-2012-
es mérések alapjan az AKG még komoly pozitiv értékekkel rendelkezett, azonban a 2011-2013-as és
a 2012-2014-es mérések esetén jelentésebb a visszaesés. Bar a matematika terlletén még az
orszagos atlag felett van (ahhoz kdzelit) a pedagodgiai hozzaadott érték, szdvegértés esetében mar az
orszagos atlag ala kerllt az intézmény. Ez a jelenség nagy valoszinlséggel az adott idészakban
bevezetett Gtévfolyamos képzés altal természetszerlileg okozott folyamat, melynek magyarézatara

kitérlink az dsszegzésben.
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19. dbra: Az AKG pedagdgiai hozzaadott értékének alakulasa (orszagos atlag = 0)

Kutatdsunk empirikus részében a Kozoktatasi Vezet6képzd és Tovabbképzé Intézet (KOVI)
tanuldszervezeti viselkedés kérddivét hasznaltuk, mely a felel6sségvéllalas és bizalom, partneri
kapcsolat a tanulasban, folyamatos szakmai fejlédés, tanulas-tanitas, differencialas és
tanulastamogatd vezetés dimenzidkban mér (Barath és mitsai, 2015). Az AKG és a KOVI

adatbazisaban szereplé adatok (kb. 1500 pedagodgus kitdltés) 6sszehasonlitasa a 20. abran lathato.

Tanulastamogatd vezetés:

Differencidlas:

Tanulas-tanitas

Folyamatos szakmai fejlédés:

Partneri kapcsolat a tanulasban:

Felelésségvallalds és bizalom:

1,00 1,60 2,00 2,50 3,00 3,60 4,00 4,60 5,00 5,50 6,00

®m Orszagos adatbézis B AKG

TANULOSZERVEZETI
VISELKEDES

ATLAG: 85%

AKG ATLAG: 75%

20. dbra: Az AKG és a KOVI adatbazisaban szerepld intézmények 6sszehasonlitasa a
tanuldszervezeti mikddés dimenzidi mentén
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Az eredmények értelmezéséhez hozza kell tenni, hogy a kérddiv eredményeit értelmezé World
Café rendezvényen a pedagdgusok tobbsége nem ismerte a tanuldszervezet fogalmat. Bar a
kérdések nyiltan nem utaltak erre a fogalomra, igy ez az értékeket nem befolyasolta, de
Osszességében egy fontos tapasztalat. Viszont arra ravilagitott a World Café, hogy a kérddivben
szerepld allitasok tdbbszér nem ol irtdk le azt a specifikus rendszert, melyben az AKG mikaddik, igy
sokszor nehéz volt ezek értékelése. Ebbdl kifolydlag a fenti eredményeket fenntartassal érdemes
kezelni, de jelzésértekkel mindenképpen fontos figyelembe vennlnk, féleg a tovabbi interjuk és

dokumentumelemzések tukrében.

Az AKG eredményei nem maradnak el jelentés mértékben a KOVI adatbézisaban szerepld,
valogatott (kompetenciamérési és egyéb teliesitménymutatdok segitségével képzett komplex
eredményességi indikator alapjan) intézmények eredményeitél. Csupan a szervezeti tengely
esetén (partneri kapcsolat a tanulasban, felelésségvallalas és bizalom) latszik lemaradas.
Ezek a terUletek érintik a tanitasi érakon az egyénre szabott feladatok megjelenését, a személyre
szabottsagot, a diakok beleszolasat az iskola mUkoddésébe, a tanitdasi modszerekbe és az
eszkbzokbe, valamint a vezetdi tdjgkozddast a tovabbképzéseken elsajatitott elemek irant. A masik
oldalrél viszont az AKG eréssége, hogy biztonsagos kornyezetet nyUjt a tanuldk szamara, partneri

viszonyt biztosit a munkatarsak szamara, illetve erés pedagodgiai autonémia jellemzi.

Az eredmények tovabbi értelmezésekor érdemes a partneri kapcsolatot két részre osztanunk.
Egyrészt partneri kapcsolat lehet a munkatarsak kozott, illetve a pedagdgusok és a diakok kozott. Az
elébbit tekintve ugy latszik, hogy a szervezet bizonyos tekintetben tényleg tud a
pedagdgusok iskolaja is lenni. Az, hogy a pedagdégusok megfogalmaztak a World Cafén, hogy
,egyedul ritkan jelenik meg az ember a szervezetben” elérevetiti az AKG sajatos mikddését, ami
strukturdlis szempontbdl kedvez a munkatarsak egyUttmUkddésének, az egyuttmikddésre éplld
tanulasnak, bels¢ tudasmegosztasnak. Ezek a strukturdlis jellemzOk, melyek a tanulészervezeti
definicioban is megjelennek (pl. kUldnbdzd horizontalis és vertikdlis egyUttmikddési formak)
alapvet6en lehet6ségként adodnak a szervezet szamara, kihasznaltsaguk mar tobb tényezd
fluggvénye. Ezt tdmasztja ala az is, hogy az interjuk soran ersen hangsulyozasra kerUltek az informalis
folyamatok, a formalizalddastdl vald tartdézkodas: ,Ha az AKG mikddését nézzik, akkor a
formalizalastol tovabbra is 6dzkodunk és megprobaljuk azokat az utakat jarni, amiket eddig is jartunk”
(FBKV). Ez alapvet6en egy reaktiv viselkedés, mely ellentétben all a tanuldszervezetrdl feltételezett

proaktiv viselkedéssel: ,,... ez egy forditott logika. Van egy helyzet és arra reagalunk” (FBKV).

A tanulészervezeti viselkedés elemzésének egyik 6 fokusza a tudasmenedzsment folyamatok
(Probst, Raub és Romhardt, 2000) mUkodtetése. Ezt a folyamatot a 21. dbra foglalja dssze. A
folyamat alapvetd épit6kdveivel, ha csak érintélegesen is, de mindegyikkel foglalkozunk az alabbi
elemzésben, kllondsen kiemelve a tudasszerzés, a tudasmegosztas, a tudasmeglrzés és a

tudaseértékelés terlleteit.
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TUDASMENEDZSMENT

CELOK TUDAS ERTEKELESE

e

TUDAS
FELHASZNALASA

TUDAS AZONOSITASA

TUDAS SZERZESE TUDAS MEGORZESE

TUDAS FEJLESZTESE TUDAS MEGOSZTASA

21. dbra: A tudasmenedzsment folyamat épitékdvei (Probst, Raub és Romhardt, 2000 alapjan)

A belsé tudasmegosztas jol miikédik a szervezetben, a bizalom nem gatolja ezt a
folyamatot. Ennek egy j6 gyakorlata a szervezetben mikddd mentoralas. Azonban Ugy latszik, hogy
a kiils6 forrasbol érkez6 tudassal szemben a szervezet nagyon kritikus, megkérddjelezik a
kluls6 tovabbképzések hatékonysagat, elsésorban az AKG-specifikus jelleg hianyara
hivatkozva. A szervezet a ks tudas helyett inkdbb maga fejleszti ki, illetve fejleszti tovabb sajat
megoldasait, kifejezetten a felmerllé problémakra reagalva. (,... lehetne, de azt gondoljuk, hogy
nekiink az nem kell, mert annyira tudunk mindent” - FBKV). Meg is fogalmazddik ezzel kapcsolatban a
belsé kritika: ,de azért picit beképzeltek vagyunk” (FBKV). A szervezetben nagyon erdés annak a
kultirdja, hogy rendszeresen lelinek egymassal a pedagoégusok és atbeszélik a tapasztalatokat,
problémakat, melyek aktualisan felmerlltek. Ez a forum egy erételjes, informalis, lassu befolyasolasi
eszkdz, mellyel a szervezet valtozasokat tud elérni, demokratikus médon a mikddésében. LA
szervezetnek egy nagyon fontos pozitiv vagy negativ tulajdonsaga, hogy nagyon sok ilyen Ugyet,
problémat végigtargyalunk, szinte végtelenszer és idével, lassan éplinek be az iskolaba a korrekcios
elemek” (FBKV). Az sem jelenthetd ki egyértelmlen, hogy nincs kllsd tudasatvétel, hiszen a szervezet
maga is azonositja, hogy példaul az epochalis rendszert a Waldorftdl vették at; beszamoltak a
kollégak a cambridgei szakmai latogatas tapasztalatairdl stb. A kilsé és belsd tudasmegosztason tul
érdemes azt is megnéznink, hogy a szervezet hogyan gazdalkodik altalaban azzal a rendkivili
er6forrassal (tudas), ami a rendelkezésére all. Ennek egyik eleme, hogy milyen adatokat és hogyan
gyUjt magardl a szervezet, majd ezeket mire hasznalja fel. Errél egy késébbi részben lesz sz6. Egy
masik fontos dimenzidja, hogy mennyire figyel arra a szervezet, hogy a megszerzett tudast beépitse a
»Szervezeti memoridba”, hogy az aztan késébb is hozzaférhetd legyen, igy hatékonyabba téve a
mUkodést, lerdviditve adott esetben a problémamegoldasi folyamatokat. Ennek egyik formaja az
évenkeénti rendszeresen megjelené Beszamold az iskola mUkodésérdl. Ezekben a dokumentumokban,

melyek nyilvanosan elérhetéek az iskola honlapjant, az iskola éves mikddésérél szamol be a

4 Lasd itt: hitp://www.akg.hu/tajekoztato-levelek/
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pedagodgiai vezetd, els@sorban a szil6k szamara, batoritva 6ket arra, hogy ezekre reagdljanak 6k
maguk is, ami egy erbtelies szervezeti nyitottsagot jelez. Ezekben a dokumentumokban, a szervezet
informalis, problémakra reagalé mikddésébdl fakaddan mindig az aktudlisan érdekes témak jelennek
meg és kevés az éves beszamoldkon ativeld, koherensen gydjtdtt informacié. A tudasmenedzsment
szempontjabdl kivanatos lenne, hogyha az erre a mufajra forditott energiakat raciondlisabban
hasznalna fel a szervezet. Néhany kdzdsen megallapitott cél és az évek soran folyamatosan,
szisztematikusan gy(jtott adat tamogathatna azt, hogy a szervezet valddi szakmai tanuldkdzosségként
makadjon, melynek jellemzbi az eredményorientalt szemlélet, a mérhetd célok Kkitlizése és az
egyuttmUkddés kultdrgja (Horvath, Kovacs és Simon, 2015). Ez utébbi elem joI megvaldsul az AKG-
ban, viszont az eredményorientalt szemlélet megvaldsulasaban példaul nézetkildnbség figyelhetd
meg az dnmagukat vezetd beosztasunak tartott munkatarsak és a nem vezetd munkatarsak kdzott,

melyre a vezetéssel kapcsolatos rész is utal.

A tudas megtartdsa - ahogyan a kisiskolai vezet6k megfogalmazzak magukrdl, ezen a
terlleten “rendetlenek vagyunk”. Nem jellemzd a szervezetre, hogy térekedne a jo gyakorlatok,
rutinok, projektek, feladatok szervezésének, tapasztalatainak leirasara. Bar megjelenik a
tapasztalatok 6sszefoglalasa, az érintettektdl vald visszajelzések informélis begyUjtése (... az a fontos,
hogy legyen, hogy az jol mikddjon, hogy sikeres legyen. A gyerekekkel meg is beszéljik, hogy jo lett,
a szllbkkel is megbeszéljik. De azt, hogy valaki ezutan ledljén, és ezt 6sszerakja, és elkildje, ezt nem
csinaliuk” - FBKV). A szervezeti mikodés hatékonysagahoz hosszutavon hozzajarul az ilyen jellegi
tudaselemek rogzitése. Bar a mentoralas, vagy a “levél az utbdomnak” rendszer ennek hianyat
enyhitheti, de végs® soron nem potolhatja. A szervezet tagjai érzékelik is az ebbdl fakadd
nehézségeket: “Minden évben csinaliak a hetedikes bufét, nem tudtam szerezni senkitél egy
bevasariolistat’; “Hany szeletes tortat kell rendelni a sziletésnapra, minden évben meg kell a
szamolast ejtenie az éppen aktualis felelbsnek. Szalagavatd ugyanez, hany meghivd kell, vagy a
mikulaszacskok” (FBKV). Bar ezek a problémak trividlisnak tlnnek, a mindennapi mikddés
szempontjabdl mégsem azok, frusztraciot okozhatnak és feleslegesen meghosszabbitjgk a
folyamatokat. Pedig a szervezet tagjai éppen azzal érvelnek az ilyen jellegl informaciok elmentése
ellen, hogy “a programok felfokozott hangulatban és tempoban telnek, az a nap legyen meg és az a

lista legyen meg...” (FBKV).

A tudasmenedzsment folyamatok egy masik eleme a kilsé és belsé tudas gydjtésén és
felhasznélasan kivil a tudas értékelése. Erre nyUjthat remek lehetéséget példaul a hospitalas, ami az
interjualanyok véleménye alapjan azonban ,nem AKG-s miifaj”. Ezen a ponton viszont sériil
a tanuloszervezeti viselkedés egyik alapvet6 folyamata, a kritikus, onfejleszté magatartas,
melynek f6 forrasa a sajat munka on-, illetve tarsértékelése. Ez az ellentmondas pont az
elézb6ekben megfogalmazottak koévetkezménye. Mivel az egyén ritkan jelenik meg egyedul a
szervezetben, ezért ritka a visszajelzés az egyéni munkara, ami az egymastol vald tanulas gatjaként

jelenhet meg. Tovabba az is tapasztalhatd, hogy a pedagdgusok nagyon sok mindent csindlnak és
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ennek van is egy technoldgigja: ,a dolgoknak legyen elbkésziilete, elgje, kbzepe, vége, visszajelzés,
korrekcio. Azonban ebbdl a vége el szokott maradni.” (FBKV). A kllsé és belsé tudasmegosztas,
illetve a tudas értékelésének folyamatai arnyaltabban lattatigk a kollégakra vonatkozd partneri

kapcsolat dimenzidt a kérddives felmérésbdl.

A korrekcids tevékenység kapcsan érdemes tagabb értelemben is néznink a visszajelzési
rendszert. gy azt tapasztalhatjuk, hogy a szervezet informalis m(ikddési sajatossaga jelenik meg ezen
a terlleten is. ,Nehéz helyzetben vagyunk, amikor azt kérdezitek, hogy értékeljik az értékelést, mert
nem tudjuk hogyan megfogni. Hogyan értékeljiik az intézményt informalisan a jobb kérdés” (FBKV).
Egy tanuldszervezetként mikddd iskola folyamatosan informaciot gydjt sajat mikoddésének fontos
terlleteir6l. Ez az AKG-ban is megvaldsul, hiszen példaul mar tdbb éve mikddik egy tanar és
patronus értékeld rendszer, melyet minden évben kitdltenek a diakok és ezek eredményeit a honlapon
is nyilvanossé teszik, idésorosan®. Emellett figyelmet fordit az érintettek elégedettségének mérésére is,
mint fontos dimenzidra, tovabba a kdznevelési intézmények esetében megszokott teljesitménymutatdkat
is (kompetenciamérés eredményei, érettségi eredmények, nyelwizsga eredmények, tovabbtanulasi
mutatok, beiskolazasi mutatok) gydijti. Minden értékelésnél kérdésként merdl fel azonban a hasznalt
mérbeszkdznek az érvényessége (valdban azt mérem-e, amit mérni akarok), megbizhatésaga (ha
megismételném ugyanolyan kdriimények kozott az értékelést, akkor hasonld eredményt kapok-€) és
objektivitasa. Ez az iskola tényekre alapozott mUkoddésének egyik meger@sitéje, ami egy tudatos
mUkodést feltételez az informalis mikddés mellett. Veszélyként jelenhet meg, ha a szervezet nem
aknazza ki az ezekbdl az informaciokbdl szarmazd lehetéségeket és csak az egyhurkos tanulasra

fokuszal a kéthurkos tanulas helyett (22. abra).

CELOK, NORMAK, AKCIOK, CSELEKVESEK

ERTEKEK

EGYHURKOS TANULAS

KETHURKOS TANULAS

22. abra: Egyhurkos és kéthurkos tanulas (Argyris és Schén, 1978 alapjan)

Az egyhurkos tanulas a reaktiv tanulds, amely egy nagyon fontos eleme a szervezeti tanulas
folyamatanak. Azonban egy tanuldszervezetnek képesnek kell lennie a kéthurkos tanulasra is, amely
képes felllvizsgalni korabbi akcibit, cselekvéseit, illetve az azt vezérld célokat, normakat, értékeket. Ez a

tanulasi forma tud az innovacio, a megujulas és az alkalmazkodas forrasa lenni. Amig a szervezetben az

5 Asd itt: hitp://www.akg.hu/tanarertekeles/
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az elterjedt nézet, hogy ,nehogy mar én értékeliem a masik munkajat, vagy beleszoljak” (FBKV), addig
ennek megvaldsitasa akadalyokba Utkdzik, hiszen pont a partneri viszonyt, a nyitottsagot kérddjelezi

meg, amely a tanuldszervezeti viselkedés kérdSiv alapjan alacsonyabb értéket kapott.

Az elméleti bevezetBben targyalt kritikai megkdzelités a tanuldszervezeti mikodésbdl fakadd
konformitas és kontroll mechanizmusait emeli ki. Mindkét esetben tipikus tlnet szokott lenni a
munkatarsak tulterheltsége és egyfajta szervezeti vaksag (pl. mit és hogyan mérink), ,Onteltség”
jelenik meg. Ezeket a tlineteket természetesen mas jelenségek is okozhatjak (pl. a pedagdgiai munka
kornyezete és sajatossaga), de a fenti dsszefliggésrendszerben inkabb arra engednek kovetkeztetni,
hogy a tanuldszervezet logikajabdl a mikddést meghatarozd eldfeltevések, értékek, célok kritikus
felllvizsgalata hianyzik. Egyrészt a munkatarsak kozotti konstruktiv, tanulast szolgéld értékelés,
masrészt a kulsé tudas behozatala, harmadrészt a tudasmenedzsment folyamatok formalizaltsaga
kapcsan. llletve a felelésségvallalas és bizalom kérdéskore is elétérbe kerll ezaltal, ha a szervezet
nem vallal feleldsséget a munkatarsaiért, vagyis nem oldja fel 6ket az aldl az érzékelt kdzdsségi
nyomas aldl, amely megakadalyozza a kéthurkos tanulas mikddtetését, a vezérl§ elvek, célok,
értékek felllvizsgalatanak lehetéségeét tekintve. A felel6sségvéllalas szétszorodasa jellemzd inkabb,
mely kdvetkezhet az iskola sajatos 6nigazgatod jellemzjébdl. ,...aztan mire féinézett a testilet attolta a

déntések egy részét a Pl-re, tehat egyszerre lett déntéshozo testiilet a nevelbtestilet meg mar a PT
is, azzal egyiitt, hogy a PT bizonyos kérdésekben déntés-elbkészité is. Es aztan jott a kdvetkezd

nyomas, hogy tolta a PT, hogy déntsétek el ti: hat errdl beszéltek minden nap, ti tudjatok” (IPT2).

Ezzel kapcsolatosan elmondhatd, hogy egy bizonyos szervezeti érettség, szervezeti
komplexitas elérése utdn mar nem tud ugyanolyan hatékonyan és eredményesen mikodni a
szervezet az erdforrasok (pl. idd) tekintetében, és hosszu tavon nem fenntarthatd az informalis
mUkodés er@sitése, hiszen az atlathatatlanna teszi a mikodését, és elpazarolia a felgyllemlett
szervezeti tudast (pl. szervezeti rutinok tekintetében). ,Lehet latni, hogy ahogy a hatékonynak gondolt
rendszerekben van egy bizonyos szint, amikor a déntéseket mar nem osztiak meg mindenkivel, hanem

centralizalddik, a suli is elindult, az AKG is elindul efelé” (IPT2).
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3.4. Az onigazgato6 iskola megosztott vezetése

Az AKG pedagdgiai programjaban szakmai dontési rendszerét ,hierarchiamentes”-ként definidlja.
Sajatos dontéshozd rendszerlk kdzponti szervének az 6nigazgatd nevelbtestlletet tekintik (AKG
pedagogiai program, 2012), mely mellett megjelennek a klasszikus értelemben vett vezetdi szerepek
is, azonban ezek is AKG-specifikusra szabva, igy igazgatd helyett pedagdgiai vezetd, mellette pedig
Ugyvezetd és képzési vezetd tolti be a helyettesek funkcidjat (AKG pedagdgiai program, 2012). A
megosztott vezetés modellighez (Ogawa és Bossert, 1995; Spillane, 2005; Spillane és Diamond,
2007) jol illeszkedve a szervezet képes volt a vezet6i szerepek sokrétli megjelenési formajat
lIétrehozni annak érdekében, hogy minél tdbben vonddjanak be az iskola mindennapjait, révid és

hosszu tavu stratégiai terveit érinté dontések meghozatalaba.

A kutatas kvantitativ szakaszaban a Versengd Ertékek Modellt (Competing Values Framework
— a tovabbiakban: CVF) felhasznalva kivantunk képet kapni az AKG egyedi iranyitasi rendszerérél. A
kérdGiv kitoltetése soran szandékosan nem hataroztuk meg, hogy kit, mit tekintlnk vezetének,
vezetésnek, igy a kitdlték maguk ddnthették el, hogy egy személyre, személyekre vagy akar az
onigazgatd nevelbtestlletre vonatkoztatjak a kérdéseket. A World Cafén a kérddiv adatait kdzdsen
értelmeztlik a pedagogusokkal, amely személyes megbeszélés sok helyen segitette a megértést,
ravilagitott er6sségekre és megjelenitett hianyossagokat. A World Café tapasztalatai alapjan
elmondhatdé, hogy a kérddiv kitdltése soran voltak, akik az énigazgatd nevelbtestliletet, voltak, akik a
Pedagdgiai Tanacsot és voltak, akik a pedagodgiai vezetdt tekintették az iskola vezetésének,
vezetdjének. Ugyanezen értelmezési eltérés a World Café egyes csoportjaira is jellemzd volt, amely
megbeszélés soran a részt vevok kifejezték aggalyukat a kérddiv megbizhatdsaga irant, tekintettel a
fentebb mar jelzett eltérd értelmezési lehetdségekre. Mindez valéban torzithatja az adatokat, igy
dvatosan kell kezelnink 6ket. Azonban a kutatas kvalitativ részeivel egyUttesen értelmezve, mégis
ravilagit az AKG sajatos intézményiranyitasi rendszerének fébb jellemzdéire, melyben a megosztott

vezetés kulcsszerepet jatszik.

A CVF alapjan, mely két 6 dimenzié mentén irja le a szervezetek hatékonysagi kritériumait,
beszélhetlnk a szervezeti orientacié dimenziordl (befelé-kifelé iranyultsag, mikro-makro folyamatok, a
szervezeten bellli egyének, illetve a szervezet egészének jOléte) és a szervezetnek a valtozashoz valdo
viszonyardl (a belsd szervezbdés jellegzetességei az ellendrzésre éplld strukturdltsagtdl a
rugalmassagig). Ennek értelmében 4 modell vazolhatd fel a szervezetek mikddésének, belsé
folyamatainak leirasardl (lasd: 23/a abra - Barath, 1997) - részletesebben lasd a kutatasmodszertan

fejezetben.

EsetUnkben (lasd a 23/a és 23/b brakon) a Nyitott rendszer modellel irhatd le leginkabb a

szervezet, melyben a hatékonysagértelmezés elsésorban a forrdsok megszerzését, a kulsd
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tamogatast és a ndvekedést jelenti, melyhez rugalmassag és erds cselekviképesség tarsul.

lly médon az Innovator vezetdi szerep a legdominansabb, vagyis az egyUttélés a valtozassal, a kreativ
gondolkodas, a valtozasok eldsegitése. Az AKG mint alapitvanyi iskola, fennmaradasanak feltétele a
muUkddéshez és folyamatos fejlesztéshez szikséges forrasok elGteremtése, igy nem meglepd, hogy a
modellnek ezen eleme jelent meg dominansként. Ezzel szoros Osszeflggésben a folyamatos

megujulasra tdrekvés, innovalas a szervezet fennmaradasanak alapfeltételei.

A modell masik vezetdi szerepe a Broker, mely kdzponti elemei a befolyas, a hatalom kiépitése
és fenntartasa, a megdllapodas és meggydzddés kommunikalasa, az elképzelések, tOrekvések
bemutatasa. Mindez adddhat egyrészt a szervezet kifelé iranyultsagabdl, masrészt a szervezet sajatos
iranyitasi rendszerébdl, melyben egy folyamatosan valtozd, dinamikus viszony jelenik meg a
.Klasszikus” és AKG-specifikus vezetdi szerepek kdzdtt. Ahogy az interjuk soran vilagossa valt a
szervezet ,klasszikus” értelemben vett vezetdi allanddan kiizdenek a centralizacidval szemben, holott
idérél-idére megjelenik az Onigazgatd nevelbtestlletben az igény, hogy bizonyos kérdésekben
atruhazza felelésségi és dontéshozdi jogkdrét egy szlkebb korre, hiszen nem csak, hogy nagy
felelésség, de rengeteg idd és energia is minden informaciot megszirni a déntések meghozatala el6tt.

lly médon egy folyamatosan valtozé és dinamikus viszony all fenn az 6nigazgaté

nevelétestiilet és a PT kdzott.
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23/a &bra: A Versengd Ertékek Modell jellemz6i (Quinn és Rohrbaugh, 1983 alapjan)

65



Innovator

£92
Tamogato Termelé

525

Ertékeld Iranyito
417
Koordinator

23/b dbra: Az AKG eredményei a Versengd Ertékek Modellben

A Nyitott rendszer modellel szemben helyezkedik el a Bels6 folyamatok modellie, amely a legkisebb
aranyban jelent meg a 4 modell kdzul. A modellben meghatarozé szerep jut a stabilitdsnak és az
ellenérzésnek, értékelésnek, melyhez a szervezett informacios rendszer és kommunikacié szolgal
eszkdzként. Az Ertékeld és Koordinator szerepek kaptak tehat a legalacsonyabb értéket, ami azt jelzi
szamunkra, hogy az ellen6rz6, nyomonkovetd, szabalyozottsagot betarté funkcidok kevésbé

erosek.

Az informdlis Uton zajlé és problémahoz kotdtt megoldasok megtaldlasa a szervezet
mikddésének minden szegmensét athatja, amelyre a szervezet maga ,nem hibaként, hanem
természetes allapotkéent” (FBKV) tekint. Az &nigazgatd nevelGtestllet és a PT kdzotti dinamikus
viszonyban ugy latszik, mintha ezek a szerepek elvesznének. Ennek kovetkezménye, hogy ,a
személyes értékelés hianya egy valds, régota visszatéré probléma” a szervezetben — emelte ki egy
pedagogus a World Café soran. A PT nem szeretné felvallalni ezt a funkciét, hiszen ezzel a formalis,
hierarchikus vezetdi szerepet erfsitené meg, mig az Onigazgatd nevelbtestllet tagjai egymas

munkajanak megitélésétdl elzarkdznak, ahogy ezt a World Café soran ki is fejezték.

Az figyelhetdé meg tehat, hogy amig a kollektiv teljesitmény értékelésével elégedett a
szervezet, megfelelonek és elégségesnek tartja azt, addig megjelenik az egyéni
teljesitmények értékelésére szolgalo rendszer miikodtetésének igénye azzal egyiitt, hogy a
pedagdgusok nem szeretnék egymas munkajat megitélni. Emiatt nem tudjak elképzelni, hogy

az 6nigazgatd nevelbtestllet vegye fel ezt a szerepkdrt.
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A fokuszcsoportos beszélgetés soran viszont a kisiskolai vezeték hangsulyoztak, kisiskolakon
belll adnak visszajelzést egymas munkajara, viszont ez is informalis modon, leginkabb problémahoz
kototten jelenik meg: ,csibén allanddan beszéllink arrol, hogy mi hogy van az dran és ha gond van,

visszatérd probléma, akkor a patronusok [megbeszélik egymas kézott]” (FBKV).

Ahogy mas vizsgalt témakdrok mentén is eldkerllt, a pedagdégusok folyamatos szakmai
fejlodését formalis keretek kozott is tamogatd, egyénre szabott értékelési, visszajelzo
rendszert a szervezet nem miikédtet. Ennek hianyat jelzi a vezetSi szerepek kdzll a Mentor
szerep megjelenésének alacsonyabb aranya is, mely éppen a fent emlitett személyes visszajelzésnek,
az egyeéni szikségletekre és igényekre vald odafigyelésnek a leképezddése. Az intézmény maga is
erzékeli ezt a hianyt, évek Ota visszatérd, megoldatlan kérdésként tekint a pedagogusok tamogatasi,
értékelési rendszerére. Az idei évtll kezdve ezért visszadllitotta a tantestlleti titkar funkciot, mely
pontosan ennek az igénynek a felerésddésére reagal azzal, hogy a kollégak “lelki életével” vald
foglalkozas egyik kiemelt feladata. Ha a kérd8iv egyes allitasait vizsgaljuk (24. dbra), j6l kirajzolddnak a
fentebb emlitettek.

Ellenérzi, hogy minden a szabalyoknak
megfeleléen, azok betartasaval torténik-e.

Szigoruan ellendrzi a szervezési
folyamatokat.

Tamogatja a kilénbségek nyilt kifejezését, és
a kdzds megegyezésen alapuld
doéntéshozast.

Tisztazza a kdzos célok elérésének
szUkségleteit.

Batoritja a részvételt a csoportos
dontéshozasban.

1,00 2,00 3,00 4,00 500 600 7,00
24. abra: A legmagasabb és legalacsonyabb értéket kapott allitasok a vezetésrél

A valaszok koziil a legmagasabb értéket a csoportos déntéshozas batoritasa kapta, mely
valdban az intézmény mikddésének alapkdve. Hasonlban magas értéket ért el az Uj eljarasok és
elképzelések kiprobalasara iranyuld vezetési magatartas, valamint a kildnbségek nyilt kifejezésének
tamogatasa, amely a csoportos doéntéshozas alapjaul szolgald konstruktiv vitat jelenti ebben az

esetben.

Ha megvizsgaliuk a legalacsonyabb értékeket kapott allitasokat, akkor ott az ellenérzésre,

szabdlyok betartdsara iranyuld vezetési magatartast taldljuk, mely magyarazhaté a szervezeti
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mikddés autondémiara épuld elveivel. A kérdbiv kitoltéi kdzdl tizen nyilatkoztak Ugy, hogy vezetbi
poziciot toltenek be, igy érdekesnek tartottuk dsszehasonlitani a valaszokat a vezetdk és nem vezeték
viszonylataban (25. abra). Osszességében elmondhatd, hogy a vezetd szerepet is betoltd kitdltok
altaldanosan magasabbra értékelték az egyes dallitasokat. Ugyanilyen tendencia figyelhet6 meg az
egyes allitasokra adott valaszok eltéréseiben is. A vezetd szerepet is betdltd pedagdgusok vélaszai
kevésbé szortak az egyes allitasok mentén. A legnagyobb és legkisebb eltérést mutatd allitasokat az

alabbi diagramban foglaltuk dssze.

Rendet és szervezettséget teremt az iskoldban.

A problémaékat kreativ és egyértelm{ mddon oldja meg.
Tisztazza a kdzos célok elérésének szlkségleteit.

Az iskoléban az eredményorientaltsagot tamogatja.
Meggybz&en adja eld dtleteit a feletteseknek.

Képes kapcsolatot teremteni a feletteseivel.
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W\ezet6k M Nem vezetok

25. dbra: A vezet8i poziciét betdlték legmagasabb értékeket kapott valaszai

Addig, amig a vezetdi szerepet be nem tdItd pedagdgusok a legnagyobb értéket az Ujitasi és fejlesztési
lehetdségek keresésére adtak (6,00), addig a vezetd szerepet is betdltd pedagodgusok tdbb allitas
tekintetében is jeldltek 6 folbtt értéket, melyek ddntéen a Broker és Innovator szerepekhez kotédnek, ezzel

is erésitve a Nyitott rendszer modell jelenlétét (26. abra).

Hatéssal van a felsébb szintd vezetSi dontésekre.
Batorftja a részvételt a csoportos déntéshozasban.
Képes kapcsolatot teremteni a feletteseivel.

Keresi az Ujtési és fejlesztési lehetéségeket.

Hatést gyakorol a szervezet magasabb szintjeire.

Taldlekony, Ujitd Otletei vannak.
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26. dbra: A vezetbi pozicidt betdltdk és be nem toltdk valaszai kdzll a legkisebb és legnagyobb eltérést mutatod allitasok
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Annak érdekében, hogy a fenti adatok mogotti mikddési strukturat jobban megérthessik a World
Café soran el6szér a pedagogusokat arra kértik — a CVF rovid ismertetése utan — hogy tippeliék meg,
mely vezet8i szerepekben a legerésebbek és melyekben a leggyengébbek az AKG-ban. A résztvevd
csoportok mind az Innovator szerep erés jelenlétét, mind az Ertékeld szerep hianyat jol érzékelték/
azonositottak. A beszélgetés tovabbi részében a Nyitott rendszer modell és Belsd folyamatok modell
mentén gondolkodtak tovabb a résztvevék, hogy megprobdljak feltarni az eredmények mogotti

okokat, vagyis 6nmaguk szamara is értelmezzék sajat iranyitasi rendszeruk fébb jellemzait.

Markans kérdésként bukkant fel a fentebb mar ismertetett, kollektiv és egyéni teliesitmények
értékelése, illetve ezen értékelési funkciok formalizadlasa a szervezetben, amellyel egyUtt jarna az értékelési
funkciok felelésségi kdr(Ok)ben vald explicit megjelenése is. Azonosithatova valtak a vizsgalatok soran a
Spillane (2005) altal ,hozzaadott vezetének” (leader plus) nevezett dinamikus viszony elényei mellett a
korlatai is. Vagyis amig a vezetésbe bevont személyek a kollektiv teliesitmény értékelését kdnnyedén
felvallaljak, a szervezetet érinté kérdésekben alapos vitat folytatnak egymassal, addig az egyéni teljesitmény
ertékelésétdl elzarkdznak. Hiaba a bizalom a felek kdzdtt, a jol operald dinamikus viszony szituaciordl
szituaciora a vezetd és partner kapcsolatban, az egyén munkajanak megitélése olyan ,ingovanyos” talaj,
amely kénnyedén konfliktusokhoz vezethet és személyeskedésbe csaphat at. A szervezet tagjai ezért
ugyan sajat bérikdn érzékelk a folyamatos, tamogatd visszajelzések hianyat, mely szakmai fejlédéstk
kindulopontja is lehetne, mégis elfogadjak mindezt, és a szervezet ,természetes allapotaként” hivatkoznak
ra.

Latnunk kell azonban, hogy az 1-7-ig terjed6 skalan a vezetdi szerepek 4,17 és 5,56 kdzott
mozognak, vagyis minden vezet6i szerep bizonyos funkcidiban, formdlis vagy informalis médon, de jelen
van a szervezetben. A szervezeti miikodés tehat stabilnak mondhato, mely jol alkalmazkodik a

felbukkano kihivasokhoz. Ennek ellenére mégis tudunk azonositani néhany olyan beavatkozasi pontot,

amely tovabb ndvelhetné a szervezeti mikddés hatékonysagat.
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3.5. Kommunikacid, kapcsolatok és marketing

A 'Kommunikéacio, kapcsolatok, marketing’ témakorben az AKG kulsé és belsé kommunikacidjat, a
partnerekkel vald kapcsolatot, tovabba az intézmény marketingtevékenységét, specializaltan annak
beiskolazasi folyamatat vizsgaltuk. Ennek eredményei az intézmény pedagdgusai altal kitoltott
kvantitativ kérd@iv valaszainak statisztikai elemzésén, a velUk folytatott kvalitativ egység (World Café)
soran nyert informaciokbdl, a Pedagdgiai Tanacs képzési vezetdjével, Hantos Istvannal készUult interju,

tovabba a kulénbdzd évfolyamokra jard, tizennégy tanuldval készitett interju valaszain alapulnak.

Az AKG-ban folyd kommunikacié tobb szempontbdl is kildnlegesnek tekinthetd. Egyrészt
azért, mert annak szerepl8i nemcsak a tanuldk és a pedagdgusok: a szulék is aktiv, mindennapos
részét képezik az iskola életének. Tovabba azért, mert a kommunikacio témaja — az atlagos iskolaktol
eltéréen — nem tanulmanyi eredmény vagy/és probléma-fokuszu, sokkal inkdbb a tanuldok

mentéalhigiénés allapotaval és az ebbdl kdvetkez§ pozitiv/negativ valtozasokkal kapcsolatos (27. abra).

Az drédk menetének bemutatasaval és azok adott didkra
vonatkozd kdvetelményeinek ismertetésével kapcsolatosan

A tantargyamhoz kétédd esemeényekkel, programokkal
kapcsolatosan
Osztélyozasi, értékelési szabalyok ismertetésével kapcsolatosan
Az altalam tanftott tantérgy hazi feladatokra vonatkozo
szabdlyaival kapcsolatosan

Az dltalam tanitott tantargy éves menetének, kdvetelményeinek
bemutatasa céliabdl

A tanuld mentalis, lelki problémajaval kapcsolatosan (pl. bullying,
beilleszkedési problémék, depresszio)

Atanuld tanuméanyi problémajaval kapcsolatosan (pl. rossz
osztalyzatok, drai figyelem csokkenése, ...

Atanuld altalanos tanuiméanyi elérehaladasaval, eredményeivel
kapcsolatosan
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27. abra: A megkérdezett pedagogusok véleménye a szUl6k iskolaval és tanuldval kapcsolatos informacioigényérd|

Mindez ellentmond korabbi, hazai kutatasoknak (Lannert és Szekszardi, 2015; Misley, 2013), melyek a
szulék gyermekeikkel kapcsolatos tanulmanyi eldmenetellel, osztalyzatokkal, eredményekkel
kapcsolatos tajékozodasi igényét emelik ki. Az iskola személykdzponti szemléletének gyakorlati
megvalosulasat példazza és teszi hitelessé a kvantitativ kutatasi egységbdl kinyert
adatokon alapulé World Café-n elhangzott idézet, mely szerint ,...nem érdekel, hogy

hanyas matekbdl, a lIényeg, hogy érezze j6l magat.”
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A pedagdgusok a személykdzpontisagot tartjak a szUldk és tanuldk intézményvalasztasat leginkabb
befolyasold tényezdnek is. A World Café soran a megkérdezett pedagdgusok kiemelték, hogy tdbb
olyan tanulé vélasztia az AKG-t, aki az el6z8, nem alternativ profilu iskoldjaban “tanulasi és/vagy
mentalis kudarcok sorat élte meg és olyan helyre vagyik, ahol masként mdkédnek a mindennapok”,
ahol a lelki egészség biztositasabdl kdvetkeznek a j6 tanulmanyi eredmények. Ugy érzik, egyik nem
megy a masik nélkul, sét legtdbbszor a lelki problémakbdl fakadnak a tanulasi nehézségek, s ha
ezeknek nem jarnak a végére, a tanulmanyi eredmény sem fog javulni. Az AKG az a hely, ahol a szUl6
megbizik a pedagogusban, mint oktatassal és nevelessel foglalkozo szakemberben, sét sokszor téle
varja a gyermekével kapcsolatos kérdéseire a valaszt, hiszen kbzos a cél: a kiegyensulyozott, sikeres,

jol teljesitd, boldog gyermek.

Azonban a didkok és pedagodgusaik kozotti erds bizalmi kapcsolat esetenként olyan erkdlcsi
kérdéseket vet fel, mint a szUl6k telies kor( tajékoztatasa a tanuldval kapcsolatosan. A World Café
soran megkérdezett pedagdgusok kdzdtt is megoszlottak az ezzel kapcsolatos vélemények és bevett
gyakorlatok: egyes tanarok egyfajta ,sz6vetségesként” viszonyulnak a tanuldkhoz és a szUléket csak
azokrdl az informaciokrdl tdjékoztatjak, amelyeket a tanuldval elére egyeztettek, és amit a tanuld
szeretne, ha elmondananak a szllének: ,Megbeszélem vele elbtte, hogy mennyit mondok el a
sziilének, és akkor tényleg tartom magam a megallapodashoz. Sét, sokszor van, hogy maga a gyerek
is ott van a megbeszélésen.” De akad olyan pedagdgus is, aki ugy itéli, a szilének joga van tudni
minden olyan informéaciérdl, amely a tanulé életét barmilyen formaban befolyasolia ,En inkdbb mindent
elmondok, joga van mindent tudnia a sajat gyerekerdl”. Abban mindkét ,tabor” egyetért, hogy
barhogyan is alakul a sziilokkel t6rtén6 kommunikacio formaja és tartalma, elsédleges
fontossagu a tanulé érdekeinek szem el6tt tartasa és a sziil6kkel valo hatékony
egylittmiikodés. Ezt a szemléletmddot a tizennégy megkérdezett tanuld mindegyike kiemelte mint

az AKG egyik er6ssége.

A kommunikacio tovabbi kilonlegessége, hogy az AKG a legtdbb iskoldban megvaldsuld és
megszokott egyiranydsagon tulmutat: interaktiv kommunikaciordl beszélhetink, melyben dialégus
folyik a szUl6k, a pedagogusok és az érintett diakok kozott (Graham-Clay, 2005). A kvantitativ kutatas
tanari kérdGiveire és a tanuldkkal készllt interjuk eredményeire tamaszkodva mindez els@sorban a
patronus-szUlé-diak kozotti személyes, telefonos, vagy e-mailben folytatott kommunikaciét jelenti. Az
AKG személykdzpontlsagaval és a patronusrendszer hatékony mikodésével lehetéséget teremt arra,
hogy e harom szerepkdr kommunikacidja hatékonyabba valjon. ,Tanuldra vonatkozd déntés nem
szlilethet az érintettek véleményének meghallgatasa nélkil, és csak a szilbk egyetértésével hozunk
fontos doéntést barmely tanitvanyunkrdl, igy példaul a tanulok drarendjének kialakitasa a csaladok, a

tanulok €s a patronusok k6zds dontesen alapul” (AKG pedagodgia program, 2012. 71.).
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Az AKG mikoddésének elemi feltétele, hogy &szinte és nyitott légkdrben, mindenki szamara
lehetdséget biztositson mind a hétkbznapi és stratégiai tipusu problémak megvitatasara, melyhez az
intézmény szervezett formékat biztosit a folyamatos kommunikéciora, az egyedi problémak
megoldasara (AKG pedagdgiai program, 2012) (pl. kisiskolai megbeszélések, mentorrendszer, szUl6i

forumok, hétféi értekezletek, e-napld, moodle rendszer).

A szUlbkkel és tanuldkkal valé szoros egylttmikddésen tul az AKG rengeteg olyan tovabbi
kapcsolattal rendelkezik, melyek az iskola muikoddését valamilyen szempontbdl befolyasoljak.
Maganintézmény réven, alapvet6en meghatarozd szerepet jatszik az iskola életében az AKG
Alapitvany/AKG Egyestlet, mely annak gazdasagi és szervezeti mikodését elsésorban befolyasolja.
Az intézmény tobb kilfdldi iskolaval all kapcsolatban (német, spanyol, francia, dan, holland iskolak),
ahol az AKG-s diakok cserediakként heteken at tanulhatnak, s forditva, az adott orszag didkjai is
tanulhatnak az AKG-ban. Mindez sok tartés kapcsolat kialakulasat generalhatja a gyerekek kozott
nemcsak a nyelvtanulas, hanem a kulénbdzé kulturak megismerése és szemléletmodjuk kibGvitése
céliabdl is (Beszamold az iskola mikddésérdl, 2016). Felsdoktatasi intézményekkel is kapcsolatban all
az AKG, ilyen tobbek kdzott az ELTE, melynek hallgatdi sokszor toltik szakmai gyakorlatukat,

végeznek kutatasokat az intézményben.

Az oktatési intézményeken tul az AKG
kapcsolatban all kilénbdzd nonprofit és forprofit
alapitvanyokkal, cégekkel is. Ezek els6sorban a
mar végzett tanuldok és a jelenlegi diakok
érdeklédési korének megfeleléen felkeresett
cégek, vallalatok. A nonprofit alapitvanyok,
egyéb szervezetek (pl. Korhazi Onkéntes Segitd

Szolgélat; Mozgasjavité Ovoda, Altalanos Iskola,

Szakkdzépiskola, Egységes Gyodgypedagogiai
Modszertani Intézmény és Kollégium; Piros Orr Bohdcdoktor; Monori ciganytelep stb.) a minden
tanuld szamara kotelezden elGirt kdzdsségi szolgalat megvaldsitasara alkalmasak, melyben az AKG-s
diakok jelentds hanyada az allamilag eléirt 50 6ra helyett tobb szaz orat teljesit. ,Valtozo vilagunkban,
még a korabbinal is fontosabb minél tébb lehetbséget biztositani diakjainknak a tarsadalmi szolidaritas
tudatositasara, az empatiajuk, toleranciajuk fejlesztésére, a szegények tamogatasara.” (Beszamold az
iskola mUkddésérdl, 2016. 7.). Mindez a tanuldk személyiségfejlesztésén tal a vallalati
tarsadalmi felel6sségvallalashoz (CSR - Corporate Social Responsibility) hasonléan az
intézmény etikai elkételezettségét mutatja, melyet kiegészit az iskola reputacidjanak,

imazsanak javitasa is (Gydri, 2010).
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A cégekkel, vallalkozasokkal vald kapcsolat a palyavalasztasban is komoly szerepet jatszik: a
diakoknak lehetéséguk nyilik — akar témahét keretében is — sajat érdekl6dési kdriknek megfeleléen
meghatarozott idét eltdlteni egy altaluk valasztott cégnél, vallalkozasnal, hogy bepillantast nyerjenek
annak muikodésébe, mindennapjaiba és ne vakon dontsenek jOvéjUkrél. A tanuldi interjuk kdzul az
egyik végz8s megkérdezett idén példaul orvosi egyetemre fog jelentkezni, Anglidba, amit megeléztt
az érdeklédésének megfeleld koérhazi gyakorlat: ...most jarok még a traumatoldgidara, mar egy
csomaot voltam ott segiteni, meg elbtte is csak ugy nézelbani...” (Diak 4.). Mindez teret ad a
Kulcskompetenciak Eurdpai Referenciakerete éaltal meghatarozott kulcskompetenciak egyikének, a
kezdeményez6készség és vallalkozoi kompetencia megvaldsulasanak (European Communitie, 2007).

Az Alumni didkok onkéntes segitségnyljtasa, a jelenlegi munkajabdl, elméleti és gyakorlati
ismereteib8l adodo lehetdségek kulonbdzd iskolai szakkdrok, tevekenységek keretében is
megvalosulhat (pl. csillagasz szakkdr), tovabba az 6regdidkok altal létrehozott alapitvany (AKG
Oregdiak Oszténdij) egy tehetséges, raszoruld didk telies koltségtéritését atvallalja a tanulmanyi éveire.
Mindez a végzett diakok iskolaval valé jo viszonyat igazolja, és azt, hogy velik valé
kapcsolattartds nemcsak a mar az AKG-ban tanulé diakok, hanem a leendd diakok
beiskolazasanak szempontjabol is kifizet6dé lehet: a szajhagyomany utjan terjed6 hirek
(Word of Mouth’), ajanlasok hatarozzak meg legmarkansabban az intézmény iranti
érdeklédést, elkotelezédést (Kirby és Marsden, 2006). Ezt a tanari kérd6iv, a World Café és a
diakokkal vald interjik is megerGsitették. A megkérdezett tanuldk mindegyike ismerds, mar
idejard tanuld, szuld ajanlaséra latogatott el az intézmény weboldalara, vagy jott el az iskolaba és
toltott el egy ,probahetet” az AKG kilencezer négyzetméter terlletll, hangulatos terei, otthonos falai
kozott, amely — a személykdzpontisagon és az egyedi tanitasi-tanulasi modszereken tdl — minden

megkérdezett tanuld egyik fontos érve volt, amely az iskolavalasztast befolyasolta.

A magyarorszagi kdzépiskolak kozott fenndlld versenyhelyzetben az intézményeknek —
klldnosképpen a privat/alapitvanyi iskolaknak — szinte elengedhetetlenné valt valamilyen
marketingtevékenység folytatasa a hosszu tavu, sikeres fennmaradashoz. Kutatasunkban kivancsiak
voltunk arra, hogy a tébb évtizede sikeresen miik6dd, folyamatos tuljelentkezéssel ,,kliszk6d6”
AKG hogyan tudja fenntartani poziciéjat, és hogyan képes egyfajta ,,brand”-ként funkcionalni.

A hatékony marketingtevékenységet folytatd intézmények egyik alapvetd tulajdonsaga, hogy
tudatosan pozicionaljak magukat a fejlett oktatasi piacon, és unikalis értékeiket hatékonyan tudjak
kommunikalni (Suss, 2013). A pedagogusok tobbsége és az intézmény vezetése is az AKG ezen

jellemz8inek még erételiesebb tudatositasat tlzte ki marketingcélul a 2017-es évre (28. dbra).
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Olyan Uj pedagdgiai koncepciok, gyakorlatok (pl.

nyolcosztalyos) bevezetése, melyek megfelelnek a _

potencionalis célcsoportok igényeinek

A maganiskolak piacan bekdvetkezd valtozasok alaposabb _

megismerése
A potenciondlis célcsoportok igényeinek felmérése, az _
elvarasok tudatositéasa, beépitése az iskola életébe
Az iskola szervezeti mikddésében (pl. digitélis iskolara vald

atallas) bekovetkezd valtozasok kdvetkeztében az iskola _

arculatvaltasa
Anyagi javak biztositasa, tovabbi pénzforrasokhoz,

partnerekhez valo jutés a hosszu tavu fennmaracs |

érdekében
Tulielentkezés elérése: annyifelvételizd tanuld _
megszerzése, hogy vardlistas legyen a felvételi
Az iskola kulbnlegességének tudatositasa és erésitése a _
tébbi konkurens iskolaval szemben
A hatékony mikddéshez elegendd tanuld beiskolazéasa a _

kovetkezd években is

28. dbra: A pedagogusok szerint 2017-es évre tervezett legfontosabb marketing célkitlzések

A pedagodgusok ezt a kuldnlegességet a patronusi rendszerben, a tanitasi mddszerekben, az iskola
fizikai megjelenésében és a nyitottsagaban (,Nyitott iskola”) definialjgk. A 2016-os 'Beszamold az
iskola mUkodésérdl” cim( anyag egy része is bemutatja az iskola kuldnlegességeit: ,A tobbi
elitgimnaziumtol megkiilonbozteté tipikus, csak rank jellemzé sajatossdgaink (epochalis
rendszer, sajatos ériékelési rendszer, szoveges értékelés, témahetek, alkotokorok,
patronusi rendszer, projekttanulas, stb.) bevaltak, jol miikédnek, s6t mondhatjuk, ezek a
legsikeresebb tevékenységformai, technoldgiai az AKG-nak” (Beszamol6é az iskola
muikddésérdl, 2016. 8.). Ez, az évente megjelend beszamold mindenki szamara elérhetd az iskola
weboldalardl, ahol tovabbi, az intézményvalasztas folyamataban alld érdeklédd szUldk és leendd
diakok, tovabba AKG-s tanuldk és szlleik is kell§ tajékoztatast kapnak az intézményrél és annak

életéral.

A weboldalak szerepe az utébbi idében felértékel6dott: az intézményekkel kapcsolatos hirek
keresése ma els@dlegesen az interneten torténik, s az iskolak weboldala nem csak informaciéforras,
hanem az dnreprezentacio és a marketingkommunikacié eszkoze is. Felépitése, hangulata hatarozza
meg azt, hogy a latogatdok — kdztUuk potencialis diakok és szlleik — mit gondolnak az intézményrél
(Kent és Taylor, 2002; McAllister-Spooner, 2009). Az AKG weboldalanak mentpontjai attekinthet&ek,
specifikusak, tartalmai frissek. F6oldala alapvet6en tajékoztatd funkciot télt be, mely a mar odajard

diakok és szlileik szamara épp olyan hirértékkel bir, mint egy érdekl6dé szul6, tanuld szamara.

A dizajn és felépités tekintetében kevésbé jelenik meg ez a tudatossag: a rengeteg szin, abra,
logd, forma, tovabba az oldal haromsavos beosztdsa nehezen attekinthetévé teszi az oldalt, a
zsUufoltsag miatt az egyébként hasznos tartalommal ellatott fenti mentsav pontjai észrevétlenek,

nehezen megtalalhatoak.
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E ,kaotikussag” minden szinten megjelenik az intézmény és a marketing kapcsolatanak
vizsgalatakor: a marketinghez kapcsolédo formalisabb jellegii folyamatok megujitasara (pl. Uj
AKG-arculat, logd, weboldal stb.) az intézmény alapvetéen nyitott, azonban amikor azok
konkrét bevezetésérdl van szd, elhatarolodik azoktdl |,...ilyen tekintetben mi amatérék vagyunk:
nem talaltunk ki egy olyan profi megjelenést, ami a levélpapirtdl kezdve a mindenfélén at ott van, pedig
mindig ugy déntéttink, hogy azért erre sziikség van...”]...[,...igen, azt gondolom, hogy ezzel tébbet
kellene foglalkozni, biztosan...”]... [,...ennek a fajta amatbrségnek van egyfajta sarmja. Nem az (zleti
életben, hanem szamunkra. Ha ennyire ilyen slendrianok vagyunk bizonyos dolgokban, akkor én
maganemberként is megengedhetem magamnak, hogy pl. ugy nézzek ki, ahogy kinézek. Ugyanezt
nem engedhetném meg magamnak mondjuk, ha eqgy megdizajnositott, cegszer(i mikdédésben lennék,
vagy hat sokkal tébb lenne a konfliktus meg az 6ssze nem ill6ség...”] (IPT1-2). A marketingre olyan
,nem szUkséges joként” tekintenek, amely valamely hirtelen bekévetkez6 nehézség, probléma
felmeriilése esetén segitheti annak athidalasat és megoldasat, de semmiképp nem az
intézmény alapveté gondolkodasat meghatarozé szemlélet, amely a folyamatos, adaptiv

miik6dés és tanulas egyik eszk6zeként szolgal.

A kvantitativ kérd6ives megkérdezés soran kiderilt, hogy az AKG-ban van
marketingtevékenység, melyet a pedagdégusok legnagyobb része (70,3%) ismer és
hatékonynak is itél, s melynek gyakorlatoan megvalésuld példai féként olyan kommunikéciés
csatornak emlitésében jelentek meg, mint az el6bbiekben roviden bemutatott iskolai weboldal is. E
felUleten kiemelték a ,Miért az AKG?” sorozatot, melyben végzett diakok mesélnek AKG-s életikrdl és
mostani sikereikrél, amit f6ként az itt tdltdtt idészaknak kodszonhetnek. Ezt kiegésziti a facebookon
torténd aktiv jelenlét, a diakljsag (mely olyan minéségl és olyan témakat érintd cikkeket kodzol,
amelyeket az Origo online hirportal tébbszdr atemel sajat blogfellletére), a kildnbdzd meédia-
megjelenések (pl. radiés interjuk, online és offline cikkek), tovabba az iskola altal szervezett kisebb és
nagyobb programok (pl. Adventi vasar, Kutatok éjszakaja, nyilt nap, ,Nyitott iskola”). Azonban
tébbségik ezen fellletek, forumok, tevékenységek explicit kimondott pozitiv hatasa ellenére Ugy itéli:
az AKG-nak valéjaban nincs sziiksége marketingtevékenység folytatasara, ez az iskola

»eladja magat”.

A folyamatos programok, amelyeket az iskoldaban tanitd pedagdgusok és a volt AKG-s
Oregdiakok vezetnek, nagy sikernek Orvendenek a diakok korében, amelynek j6 hire tovabbteried a
csaladtagoktdl kezdve a baratokon at egészen a médiaig. llyen példaul a Young Enterprise-program, a
robotika-foglalkozas, a csillagasz vagy az elsésegély tanfolyam. A World Café soran az is kiderdlt,
hogy ahogyan az iskolat is 6nigazgatdé iskolaként definiadljak a pedagdgusok, ugy a
marketinggel kapcsolatosan is igy gondolkodnak, egyfajta ,0nigazgaté marketing”
formajaban (,amire régen szdzezreket kéltéttiink, arra ma mar nem kell”). Mindezt a PT-vel folytatott
interju is megerdsitett: ,...mi vagyunk sajat magunk reklamhordozdi...”. Azonban annak ellenére, hogy

a pedagodgusok nem tartjak fontosnak sem az emberi sem az anyagi eréfeszitéseket a beiskolazas és
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ismertté valas tekintetében rengeteg olyan marketing-eszkdzt soroltak fel és mutattak be, amelyet

hatékonynak, hasznosnak és szikségesnek itélnek (pl. weboldal, facebook, nyilt nap, Adventi vasar).

A marketinget tudatosabban kezelve egy biztos alapokon nyugvd, hatékonyan mikddd

folyamatot indithatnanak el, amely az AKG sikeres miikodését hosszu tavon, akar esetlegesen

felmerUld kritikus idészakokban is biztosithatna.
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4. OSSZEFOGLALAS ES FEJLESZTES
JAVASLATOK MEGFOGALMAZASA

VisszajelzO-ertékeld rendszer
Valtozasmenedzsment
Szervezeti kultdra

A szervezet eletciklusaban elfoglalt helyelbdl fakadod
sajatossagok

A szervezetre jellemzo betegségek, tinetek
Osszefoglald



4. Osszefoglalas és a fejlesztési javaslatok

megfogalmazasa

Kutatasunk egészén ativelt a komplexitasra vald torekvés, melynek eredményeként az elbkutatasi
szakasz lezarultaval 6t, egymassal szorosan dsszefliggd téma kristalyosodott ki: az innovativ iskola, a
személykdzpontu iskola, a tanuldszervezeti viselkedés és tudasmenedzsment, az 6nigazgatd iskola
megosztott vezetése, valamint a kommunikacio, kapcsolatok és marketing. Ezek kéré szerveztik a

kvantitativ és kvalitativ megismerés fazisait, ahogyan azt kutatasi modelliinkben is kifejtettik.

Az egyes kutatési szakaszok tervezése, lebonyolitasa, majd az eredmények elemzése soran
igyekeztink meglatni s explicitté tenni azokat a pontokat a szervezeten belll, melyek horizontalis
nézGpontbdl is megvilagitiak annak mikddését. Mar az egyes kutatasi részterlleteink elemzése soran
megfigyelhetd ez a tendencia, hiszen az elemzések mogott jol kirajzolddnak az azonossagok.
Fontosnak tartottuk azonban, hogy munkank &sszegz8, lezard része ne pusztan befejezés, hanem

valdban szintézis legyen.

Az Osszegzésben igy nem az 06t témafdkusz (innovativ iskola, személykdzpontl iskola,
tanuldszervezeti viselkedés és tudasmenedzsment, dnigazgatd iskola megosztott vezetése,
kommunikacio, kapcsolatok és marketing) mentén haladtunk — ahogyan azt az elméleti és az elemzé
részben tettlk —, hanem a horizontélis néz6pontnak megfelelve a kdvetkezd csomdpontok mentén

tartuk fel az AKG megismerése soran kapott eredmények kdzotti dsszeflggéseket:
1.) visszajelzd-értékeld rendszer
2.) avaltozasmenedzsment
3.) aszervezeti kultdra
4.) a szervezet életciklusaban elfoglalt helyébdl fakadd sajatossagok
5.) aszervezetre jellemzd betegségek, tinetek

Ezen Uj struktura lehetéve teszi, hogy az eredeti 6t téma kozotti dsszefliggéseket meélyebben

feltarjuk, hiszen a terUletek egyUttesen, egymasra hatva befolyasoljak a szervezet mikddését.
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4.1. Visszajelz6-értékel 6 rendszer

A visszajelzb-értékeld rendszer egyike azoknak a tartalmaknak, melyek mar az elékutatasi szakaszban
felbukkantak a kisiskolak altal készitett SWOT matrix soran. Az egyes elemzések mentén allandé volt
az ellentmondas a témaval kapcsolatosan: egyrészr6l fontosnak tartjak a kollégak, hogy a
munkajukrol visszajelzéseket adjanak és kapjanak, am ennek megvaldsitasa és kivitelezése mar nem
ennyire egyértelmlen megitélhetd. Az AKG szervezeti kultUrgjabdl fakaddan is sokkal inkabb tartjak
vonzoénak az informalis visszajelzd rendszereket, példaul a kisiskolakon bellli megbeszéléseket, vagy
a csibefoglalkozasokon toérténd kritikak és javaslatok megfogalmazasat. A megbeszélesek,
egyeztetések rendszeresek, formajukat tekintve tébbnyire informalisak. A didkok és a tanarok kdzotti
visszajelzd rendszerek ennél formalizaltabbak, ami fakadhat az iskola természetes, tagabb értelemben
vett dnkorrekcids jellegebdl is (teljesitmény-értékelés), de fontos megemliteni a diakok altal kitoltésre
kerUl6 tanarértékelBket, ezzel egyensulyba is hozva a két fél kdzotti teljesitmeny-értékelés kapcsolatot.
Tovabbi visszajelzések érkezhetnek még a szUlbi és didk elégedettség mérésekbdl, valamint kiils és
belsé teljesitménymutatdkbdl is (példaul Orszagos kompetenciamérés adatai, nyelvvizsga adatok,

érettségi és felvételi eredmények, tovabbtanulasi mutatok, hianyzasok stb.).

Noha a mérések megléte és rendszere j0l menedzselt, ahogyan az az egyes elemzésekbdl is
kidertlt, igény lenne a pedagdgusok egy részének koérében ennél tobb, arnyaltabb és céliranyosabb
mérésre Ugy, hogy tobb szerepl6t és eszkdzt is bevonnak ebbe a folyamatba. Ami azonban még
ennél is fontosabb, igény van az eredmények hatékony visszaforgatasara a szervezet mikddésébe,
illetve az erre érkezett kritikara a munkatéarsak részérél. A szakirodalom szerint a mérések és a
visszajelzések ugyanis 6nmagukban kevéssé hatekonyak a szervezeten bellli kritikus pontok
megvaltoztatasara, azonban kiscsoportos, vagy telies nevelGtestlletet érinté feldolgozasuk anndl
inkabb. Hozzatéve, hogy a szervezeti valtozasok szempontjabdl a mindenki bevonasara épuld
dontéshozatal lassu folyamat (kérdés, hogy ez mennyire fenntarthatd hosszutavon), viszont a tartés és
mély hatas (Fazekas, 2014) elérése érdekében nagyon eredményes. Ez a fajta viselkedés és
munkaforma nem idegen az AKG-tdl, lasd patrénus talalkozok, kisiskolai megbeszélések, Bunker stb.
A kritikus pontot itt inkabb a formalis—informalis formak kdzotti aranyok és ezek funkcidja jelenti, a

meérések, értékelések és visszajelzések mértéke, jelentésége és azok szervezeti beagyazottsaga.

A digitalis iskola bevezetése kapcsan explicitté valt az igény szakmai képzésre, illetve a
bevezetéssel kapcsolatos nehézségek, Uj kihivasok igényt forméltak az erdteliesebb kollegialis és
vezetli tamogatasra, valamint az ezekkel kapcsolatos tevékenységek Osszehangolasara. Fontos
megjegyezni, hogy ami a kutatdé szemében hianyteriletként is definialhatd, az lehetséges, hogy a
szervezet perspektivajabdl egy dontés, és értelmezhet§ egy, a szervezet kulturajahoz kozel allo, vagy
akar tOkéletesen illeszkedd tényezéként. A visszajelz6-értékeld rendszer kapcsan éppen ezt

mondhatjuk el: a mérésektdl dnmagatdl nem, de a formdlis, szamszerl, személytelen formajatdl
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elhatarolja magat a szervezet. Mégis, igény mutatkozik olyan megoldasra, mely a formalis-informalis
mérések kdzott inkabb az informalis iranyba mutat, de képes a megbizhatdsagot, a rendszerességet
és a hatékonysagot is biztositani a szervezet tagjainak, és tdmogatja az egyének folyamatos szakmai

fejlédésének tudatos tervezését.

Ahogyan a most is mikddd Beszamold az iskola mUkddésérdl ciml dokumentumtar éves
szinten reflektiv és kritikus mdédon szamot ad az AKG-ban t6rténd eseményekrél és valtozasokrol, ugy
érdemes lehet ilyet készitenie akar a kisiskolak vezetdinek, vagy az adott évben kiemelten fontos
feladatot ellatd munkacsoportoknak (példaul a mentoralas, digitélis iskola téma kapcsan). Ugyanigy
segitené a munkatarsak szakmai tanulasanak tervezését egyéni fejlédési tervek készitése. Ezen
beszamolok mind egyéni, mind szervezeti szinten tartalmazhatnanak révid és hosszu tavu stratégiai
célkitlzéseket. Ezen felll a hasznos lehet a kuldnféle reflektiv, diagnosztizald eszkdzok (4. keretes iras)

alkalmazasa.

Az Oktataskutatd és Fejlesztd Intézet a TAMOP-4.1.2.B.2-13/1-2013-0007 “Orszagos koordindcidval a pedagdgusképzés meguijitasaért”
cimU projekt keretében kialakitott egy mddszertani eszkdztarat a pedagdgusok egylttmikddésre éplld tanulasanak, tanuld szakmai
kozdsségek létrenozasanak tamogatasara. Ebbdl a kiadvanybdl (Horvath és mtsai., 2015) ajanlunk néhany, testreszabhatd gyakorlatot,
sablont, eszkdzt az AKG szamara az utmutatéban javasolt folyamat alapjan:
Alapozas
» Szakmai fejlédésem (53. 0.): A gyakorlat segit megismertetni a pedagdgusokat a mindségi szakmai fejlédés néhany jellemzéjével.
» Mire van szlkségem (55. 0.); Az eszkdz hasznalata segiti a pedagdgusokat a személyes és szakmai szikségleteikrél vald
gondolkodasban.
A folyamat bemutatasa
» A tanuld szakmai k6zdsség nem a szokvanyos tanari csoport (64. 0.): Az eszkdz segitségével meghatarozhatjuk a tanuld szakmai
kozodsségek azon jellemzbit, melyek megkuldnbdztetik az altalanos nevelbtestileti vagy munkakdzosségi megbeszélésektd!.
Csoportok szervezése
» |[d6 a talalkozasra (76. 0.): Az eszkdz abban segit, hogy a pedagdgusok idét tudjanak szakitani munkaidében a rendszeres
taladlkozasra.
Csoportnormak
» Csoportnormak (88. 0.): Az eszkdz a csoportnormak kialakitasahoz nyujt segitséget kérdéseken keresztll.
Adatok elemzése
» A csoportcél meghatéarozasa (102. 0.): Az eszk6z segit konszenzust teremteni abban a kérdésben, hogy az adott csoport mire fog
koncentralni az adott tanévben.
» A cél ellenérzése (107. 0.): Az eszkdz abban nyuijt segitséget, hogy a pedagdgusok megitéliek, hogy a kitlzétt célok mennyire
vannak dsszhangban bizonyos iranyelvekkel a teljesithetéség szempontjabadl.
Tanulasi akciéterv
» Tanulasi akcidterv kidolgozasa (113. 0.): Az eszkdz olyan kérdéseket tartalmaz, amely segiti a csoport tagjait az 6tletek és tennivaldk
OsszegyUjtésében, illetve segit abban is, hogy a csoport meghatarozza azt, milyen jelekbdl mérhetik fel, hogy jé Uton jarnak-e.
Sikeres talalkozok
» Jegyzdkdnyv (122. 0.): Az eszkdz javaslatokat tesz egy optimalis jegyzdkdnyv felépitésére.
» Jegyzdkdnyv-értékelés (124. 0.): Az eszkdz segitséget nyUjt abban, hogy hogyan lehet hatékonyabba tenni a jegyzékdnyveket.
Szempontokat ad a csoport szamara, hogy értékelienek legalabb négy-hat jegyzékdnyvet.
A lelkesedés fenntartasa
» Minden rendben! (134. 0.): Az eszkdz segiti a pedagdgusok kockazatvallalasat, a hibak elfogadasat és tanulési lehetéségként vald
értelmezését, valamint az ismételt prébalkozast.
A csoportmunka értékelése
» Jegyzdkdnyvekbdl szarmazd bizonyitékok (159. 0.): Az eszkdz segitséget nyUjt abban, hogy a pedagdgusok 6sszegyljtsék és
rendszerezzék a jegyz8kdnyvekbdl szarmazé tapasztalatokat.
Egyéb
» Proaktiv nyelvhasznalat (184. 0.): Az eszkdz segit felismerni a reaktiv nyelvhasznalatra utalé mondatokat és atfogalmazasukkal a
proaktiv viselkedéshez segithetjik hozza a pedagdgusokat.
» A bal oldali oszlop (2183. 0.): Az eszkdz segit felhivni a figyelmet a beszélgetés soran ki nem mondott feltevések, gondolatok irant és
lehetbséget teremt ezek megbeszélésére.
» Piramis (228. 0.): A gyakorlat segiti a kdzos értelmezésteremtést és konszenzus kialakitasat egy csoport tagjai kdzott.
» Sajat tanulasomrdl gondolkodom (230. 0.): A sablon megkezdett mondatokat tartalmaz, melyek befejezése egy konkrét szakmai
tanulasi tevékenység kapcsan segiti a sajat tanulasrdl folytatott reflektiv gondolkodast.

4. keretes iras: Reflektiv, diagnosztikus eszkdzok (valogatas a Horvath és mtsai., 2015 altal készitett médszertani segédletbdl)
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4.2. Valtozasmenedzsment

A véltozas csomopontja kdré olyan elemeket gy(ijtéttink, melyek ugyan a szervezeti kultura altal
er6sen befolyasoltak, mégis érdemes vellk kulén blokkban is foglalkozni éppen azért, mert az
intézményben jelenleg zajld markans valtozas (digitalis iskola bevezetése) és a valtozassal kapcsolatos
szervezeti tényezOk kiemelten fontosak. A valtozas kapcsan érdemes megemliteni a modern,
fogyasztokdzpontu marketingfelfogassal bird szervezetek mikddését, melyben azok ugy menedzselik
a véltozasokat, hogy azzal az alapértékeik és alapelveik (az AKG esetében ilyen a személykdzpontu
iskola) ne sérllienek, am mégis hosszu tavon ki tudjak szolgalni a fogyasztok igényeit, €s hosszu tavu
kapcsolatokat tudjanak fenntartani (Paviuska, 2014). A valtozasok mértékét tehat minden esetben
ehhez igazitjak, még akkor is, ha igy a vele jard folyamatok hosszabb ideig tartanak, hiszen példaul az
AKG esetében az értéket és a mindséget a személykdzpontl iskola modellie — az 6nigazgatd
nevelGtestllettel egyetemben — adja. Vagyis a valtozasok nem mikddnek felsébb utasitas, kényszer,
vagy centralizalt vezetés esetén. Tulajdonképpen a valtozas tényezéje kapcsan is elmondhatd, hogy
az AKG-t az informélis és gyakorlatias mUkddés jellemzi: nem a pontos, szamszer(l méréseknek
hisznek, hanem a gyakorlatnak, vagyis az egyes Ujitasokat kiprobaljak, ha mikddik megtartjak, ha
nem mikodik, kivetik a szervezetbdl. A digitalis iskola bevezetésének mddja is ezt a mikodést erdsiti
meg, hiszen a folyamat rendkivil lassu, kezdetben csak kisebb csoportokat érint§ folyamat, mely ha
sikeresnek bizonyul, meggybkerezhet a szervezetben. Ez utdbbihoz egyébként minden targyi és
szakmai feltétel is adott az iskolaban, am pontosan latjak hianytertleteiket is, melyekre reflektalnak,
igyekeznek megoldasokat keresni. Erdemes megjegyezni, ahhoz, hogy megtudjuk, az aktudlis
innovacio, valtozas valdban mikdddképes lesz-e, hosszabb idének kell eltelnie, vagyis a szervezet
nem lehet turelmetlen az eredményeket illetéen.A 29. dbran lathatd implementéacios godoér bemutatja
ezt a térvényszer( folyamatot. Fontos tehat, hogy a szervezet széles kdrbdl adatokat gyUjtson,
reflektaljion a valtozasokra és megbizhatd informéaciéi legyenek arrdl, hogy az innovacio
mUkodéképes-e, vagy sem. Ennek megitélése szempontjabdl kilondsen fontos az implementacios
godor figyelembe vétele, hiszen az Ujitas bevezetése kezdetben térvényszer(i teljesitményromlassal jar,

miel6tt a kivanatos pozitiv hatas megjelenne.
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P VALOS TELJESITMENYSZINT g6dor
(Fullan, 2001
\ alapjan)
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4.3. Szervezeti kultira

A szervezeti kultura szempontjabdl az AKG-ra inkdbb az egyhurkos tanulas (rutin) és nem a kéthurkos
tanulas (rendszer szintl tanulas) jellemzd. A tudasmenedzsment folyamat bizonyos elemeinek hianya
is az egyhurkos tanulas jelenlétét erdsiti, hiszen a szervezet elvarja, hogy minden munkatérs (az
Ujonnan belépdk is) ismerje a szervezet torténetét és olyan vélaszokat, megoldasokat javasoljon,
melyeket a szervezet mar régen megvitatott, elfogadott, és az gyokeret vert a mikddésében is. A
most bevezetésre kerllt mentorrendszer lehet erre adekvat valasz a szervezet részérdl, am
elgondolkodtatd, hogy a nem frissen belépett, néhany éve az AKG-ban tanitd, vagy éppen a mar
régota ott tanitd tanar kollégak integralasara, megtartasara nincs kidolgozott tdmogaté rendszer. A
szervezeten belll az alapértékek és filozofia atadasara, megtanitasara informalis, szervezeti
szocializacios folyamat keretében kerll sor, melyek adott esetben formalis programok és megoldasok
keretében valdsulnak meg. A gyerekek esetében a nyitétadbor, a pedagdgusok esetén a frissen

visszadllitott mentoralas, és a hagyomanyosan meglévé patronusképzés szolgalja ezt a célt.

Ez azonban veszélyeket hordoz
magaban, hiszen konzervélhatja az
esetlegesen karosan hatd rutinokat
is, ami a kéthurkos tanulas ellen hat
példaul azéltal, hogy igyekszik az
eddig is j6l bevalt, régi megoldasi
panelek Ujracsomagolt verzidjaval

reagalni az Uj kihivasokra is. A

tudasmenedzsment folyamat

fejlesztése szempontjabol fontos
lenne, hogy az iskola kitlzzén maga elé konkrét, mérhet§ célokat, melyek kitérnek a valtozasokra és a
kbzb6sen meghatarozni, épitve az elézbéekben javasolt egyéni és szervezeti fejlédési utak
Osszehangolasara. Meg kell jegyeznink, hogy mindez toérténhet a mar meglévé rutinok felllvizsgalata
nélkil, de lehet8séget teremthet a kéthurkos tanulas megvalésitasara, mely egy fejlettebb szervezeti
mikddést eredményezhet. Ezeket a célkitlzéseket érdemes lehet a tizéves felllvizsgalati idészakhoz
kotni, melyben az AKG a mérheté célokhoz meghatarozott indikatorokat rendelne, azok
szisztematikus és rendszeres gydjtése éaltal. Ez a tiz éves ciklus célszerlien tovabb bonthatd 6téves,
illetve éves tervezési idészakokra is, amely kisebb korrekcidkat is enged a rendszerben. Ez példaul
lehet6séget teremthet az AKG szamara a pedagdgus és patronus értékelési rendszerének
atgondolasara, hiszen akkor adott esetben az Uj méréeszkdzhdz tartozo tiz éves adatok kertilhetnek a

kovetkezd felllvizsgalat soran elemzésre. Ez a célkitlizési és adatgyUjtési rendszer megkodnnyitheti,
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illetve sokkal célzottabbé teheti a felllvizsgalati folyamatot, igy a szervezet szamara valéban fontos

célokra iranyulhatna a felmérés, és megbizhatébb eredmények szliletnének.

A mérésekbdl szarmazd adatok beépitésére, illetve az Uj tudastartalmak behozatalara fontos
lenne megteremtenie a szervezetnek a mindségi id6t, amit ezekkel eltdlthet. Ez nem zarja ki az
informalis mUkodést, de megkdveteli a rendszerességet és a reflektivitast, valamint a nyitottsagot is a
szervezet részérdl a kulsd, Uj tudastartalmak behozatala kapcsan. Ez egy olyan lépés, mely a
kéthurkos tanulas iranyaba vald elmozdulast jelentené (rendszer szintU tanulas), vagyis azt, hogy a
szervezet képes az eddigi, akar rutinszer(ien is jol mikddd rendszereit megkérddjelezni, reflektiv
maodon elemezni, s oly médon alakitani, hogy az minél inkabb javitsa a valtozd koérnyezethez vald

alkalmazkodas képességet.

4.4. A szervezet életciklusaban elfoglalt helyébol fakado
sajatossagok

A kdvetkezBkben a szervezetet az emberi élethez hasonld ciklusok (Adizes, 2014) alapjan irjuk le,
bemutatva az adott szakasz legjellemz8bb feladatait, céljait és viselkedési formait. A ,felnétt kor” (30.
abra) jelenti azt az idealis allapotot, amikor a szervezet képes céljanak megfeleléen mikddni, hatékony
és jol mUkddd szabdlyokat kialakitani, valamint az igények és a kdrnyezet valtozasanak hatasara sajat

mUkoddését is rugalmasan valtoztatni (Adizes, 2014).
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30. abra: Szervezeti életciklus modell (Adizes, 2014 alapjan)
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A kutatds eredményei alapjan az AKG jelenleg két életciklus, a ,gyerink-gyerink kor” és a
,serdulékor” kodzé helyezheté el. A ,gyerlnk-gyerink kor” szakaszaban a kockazatvallalas kap
nagyobb hangsulyt, vagyis az innovaciok, nagyobb |épték( valtozasok korat éli a szervezet (lasd

példaul digitélis iskola bevezetése, vagy az altalanos iskolaval vald bévllés terve).

Az iskolara alapvet&en a tulterheltség jellemzd — ezt a nevelbtestllet tobbszdr is megemlitette
— habar nem (csak) negativumként, hanem a szervezeti mikodésuk velejardjaként. A csapatszellem
kifejezetten er8s: AKG-tudat és tudatossag jellemzi a légkort, noha a tulterheltség nagy, a sikerek
elérésével még inkabb né a motivacio, és er6sddik az 6sszetartozas érzése. Ebben az életciklusban a
vezetésben is bekdvetkezhetnek valtozasok: ez az AKG-ban a centralizalt és decentralizalt mikddés
mértékének folyamatos mozgasaban van jelen a ddntéshozasban érintettek kozott. A kérdés az,
hogyan tud tovabblépni az intézmény ebbdl az éllapotabdl, mely csak Ugy lehetséges, ha a
mikddéshez szikséges feladatokat sikerll ugy delegalni, hogy a szervezet alapvetd mikodése,
értékei, hagyomanyai és filozdfigja nem sériiinek. A masik oldalrél viszont az is fontos, hogy ne terhelje
tul a déntéshozasban résztvevéket, hiszen a ddntésekben vald felelds részvétel rengeteg informacio

feldolgozasat igényli.

A szervezet ,serdulékoraban” a hangsuly a mikoddés atalakitasara helyezédik, a vezetés U
strukturajanak kialakitasaval egyltt, igy ez a kor konfliktusokkal teli id6szakka valhat, hiszen a
hataskorok atruhdzasa sok nehézséget okozhat a szervezeti tagoknak. Akkor képes a kdvetkezd
életszakaszba, a ,felnéttkorba” 1€épni, ha a hatékony mikddési, vezetési strukturak és rendszerek
kialakitasra kertltek. Az AKG-ra ugyan nem jellemz®, hogy ne lennének meg ezek a hatékony
struktlrak, am a valtozas, a terjeszkedés (Uj kollégak, nagyobb tanari és tanuldi Iétszam, Uj kihivasok
és innovaciok) elinditanak olyan folyamatokat, melyek ezeket a rutinszerlien mikddd strukturakat is
atalakitasra késztetik. A kutatas eredményei arra engednek kdvetkeztetni, hogy az iskola egyelbre
még nem képes, vagy nem akarja meglépni ezeket a szervezeti mikddést alapvetéen befolyasold
lépéseket, noha a véaltozasra és az innovacidra vald igénylk megvan, sét ezek megvaldsitasahoz
konkrét tevékenységeket is rendeltek és rendelnek, igy idével elkerlilhetetlen lesz a szervezet

strukturalis atalakulasa is.

A felnGttkorba” 1épett szervezet letisztult, j6I atlathatd struktUrdban mikédik, mely egy
nyugodt id8szakot jelent. Az egyes életciklusokban valé egyszeri részvétel azonban nem zarja ki az
azokhoz vald® visszatérést. A szervezet akkor lesz hosszU tavon is életképes, ha eljut a
megallapodottsag szakaszaba, azonban a folyamatos megujulast az tdmogatja, ha képes iddrél idbre
visszatérni ezekre a szakaszokra. Az AKG esetében ez a fajta mentalitas adott, és ugy tlnik, jelenleg

is egy ilyen Ujrainditas jellemzi mUkodését, a két emlitett szervezeti életciklus kdzott funkcionalva.
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4.5. A szervezetre jellemzd betegségek, tiinetek

Az utolsd elemzési szempontunkban Ldvey és Nadkarni (2007) nyoman a munkatarsak elégedettségét,
oromteli munkavégzését helyezi el6térbe, és azonositja azokat az ugynevezett “szervezeti betegségeket”
(szintén az emberi test mUkddésének analdgigjara), melyek a felsorolt tényezdket, vagy a szervezet
eredményességét akadalyozhatjak. A modell a gyerekekkel, a munkatarsakkal, a gazdasagi
szUkségletekkel, a szervezeti mikoddéssel, a csapatmunkaval, a személyes ndvekedéssel, valamint a
munkavégzéssel kapcsolatban fogalmaz meg betegségeket és tlneteket a szervezetre vonatkozdan. Az
iskolan belll jelentkezd “tineteket” figyelmeztetésként vehetjik, melyekre érdemes odafigyelni. Egy
egészséges, vagy Orémteli szervezetben a munkatarsak dnkéntesen vesznek részt csoportokban,
alapvetéen pozitiv attitGiddel tekintenek a vilagra, és elfogadottnak, megbecstiltnek érzik magukat.
Fontos, hogy egy ilyen szervezetben a munkatarsak jol érzik magukat, és otthonosan mozognak a
szerepUkben. Az ordmteli szervezetben az informalis munkakdrnyezet domindl: figyelembe veszik
egymas Otleteit, a klimara az egyUttmikddés és a tamogatas jelemz6. Ennek a mikddésnek az
eredménye egyfajta produktivitas- és felfedezés érzet. Attekintve a Lovey és Nadkarni altal dsszegy(ijtott
szervezeti betegseégeket, az aldbbi tUneteket azonositottuk az AKG esetében kisebb vagy nagyobb
mértékben: elkényeztetés, kockazatkerllés, munkamania, kdzdnydsség a problémak irant, ,rovidlatas”,
Lavollatas”, cselekviképtelenség és énkdzpontu iranyitas. A tovabbiakban ezek részletesebb kifejtése

és indoklasa kovetkezik.

Ahogyan azt mind a kvantitativ, mind a kvalitativ. mérések eredményeibdl megtudtuk, a
személykdzpontu iskola rendszere magaban hordoz egyfajta elkényeztetd attit(ddt is, de ez elsésorban
a tanar—diak kapcsolatra jellemzd, ahol a diakok az elkényeztetés alanyai. Az elkényeztetés tlinetét a
munkatarsakra értelmezve viszont mar mas a helyzet. Mivel az AKG olyan idedlis helyzetben van, hogy
mint brand, magéaval hozza az Ujabb és Ujabb tanuldkat, tanar kollégakat és innovaciokat, igy latszdlag
nincs szikség valtoztatasra. Azonban izgalmas kihivas lenne a szervezetnek, ha olyan tagokat,
programokat is sikertine integralni, melyek nem kdtédnek ennyire a hagyomanyos értelemben vett AKG
brandhez, ezzel is kimozditva a szervezetet az elkényelmesedés ezen szakaszabdl. Ezt szolgalhatna
példaul sajatos nevelési igényl vagy halmozottan hatranyos helyzet(i diakok felvétele, ami Ujfajta szakmai
kihivast jelentene mind az egyének, mind a szervezet egésze szamara. lletve az integralt nevelés tovabb
novelhetné a didkok szocidlis érzékenységét.

Az elkényeztetés betegségének egyéni szintign Lovey és Nadkarni olyan mUhelymunkak
szervezését javasolia, ahol a munkatarsak gyakorolhatjak a kritikus és fejleszté értékelés
modszertanat egymassal szemben, illetve ahol fejlédhetnek az asszertiv. kommunikacio és
konfliktusmenedzsment terlletén, ami segithet kimozditani a szervezetet egy elkényelmesedett
allapotbdl. Tovabbi javaslatként jelenik meg a személyes és szervezeti fejlesztési célok
dsszekapcsolasa, melyre korabban is utaltunk javaslatként. Ennek a betegségnek a koérnyezetbdl
fakado szintje olyan beavatkozassal kezelhetd, mely folyamatosan felméri annak a kockazatat, hogy
ha a szervezet megmarad ebben a kényelmes helyzetében, az milyen veszélyekkel jarhat a szamara
(versenytarsak elemzése, a kornyezet felmérése, benchmarking stb.).
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Pont ez jelzi a kockazatkertilés betegségének kialakulasi veszélyét, hiszen az az Uj kihivasok és
tapasztalatok elkertilését, a kudarctdl vald félelmet jelentené a szervezet mikodésében. Alapvetéen
latjuk azt, hogy a szervezet szeretne fejlédni. Megalkotja, behivia az innovacidkat, de kdzben a rutin
jellegl mikddés és a jol bevalt megoldasi panelek is jellemzék - itt érdemes megemliteni a kilsé tudas
behozatalatdl valé ddzkodast is (lasd az Uj tudasok megismerésére és befogadasara szant minGségi
id6é minimuma). Az, hogy az intézmény a valtozasokra nehezen reagal, sokkal inkabb fakad annak

alapvetd mibenlétébdl (iskola), mint szervezetspecifikus tényezdkbdl.

A kockazatkeriilés kapcsan tovabbi javaslatként jelenik meg a hibazas lehetéségének elfogadasa, illetve
tanulasi lehetéségként vald maximélis kihasznalasa, példaul egy “Az Ev Hibdja” dij bevezetésével, mely
azt a “hibat” jutalmazza, melybdl a munkatarsak a lehetd legtdbbet tanultak, és ami a legnagyobb

valtozasokhoz vezetett a szervezetben - ezzel is &sztondzve peldaul a kisérletezést.

A csapatmunka kapcsan a munkamania tinete rendkivll jellemzé az iskolara, ami mar a
kutatasunk kezdetén explicitté valt (lasd el6kutatasi fazisban elkészilt SWOT matrixok). A tanar
kollégak sok id6t toltenek az intézményben, a tulvallalas markans, ami a kiégés jelenlétével, de
legalabbis annak veszélyével fenyeget. A szervezeti kultUrara azonban ez alapvetéen jellemzd, hiszen
maga a vezetés is hasonld munkamorallal allt az iskolaalapitas, majd -fenntartas feladatahoz, igy a
szervezeti kultura is ennek megfeleléen alakult: nem meglepd tehat, ha a kollegak is hasonldan végzik
munkajukat. Noha a szervezeti kulturabdl fakado tunetrdl van szo, érdemes figyelemmel kisérni annak
meértékét, hiszen a teljesitményndvekedéshez ki tudja aknazni ezt a szervezet. Fontos azonban az

optimum megtaldlasa, hogy a munkamania ne vezessen idé el6tti kiegéshez.

Ennek a betegségnek az elkerllésében elsdsorban a vezetéségnek van feleléssége, hogy példat
mutasson a nem-munkamanias viselkedés terlletén. Ha a szervezet enyhiteni szeretné a betegségbdl
fakadd negativ hatasokat, akkor egyéni szinten koncentralhat a személyes és szervezeti értékek
Osszehangolasara, melyben az AKG alapvetéen elérehaladott allapotban van. Tovabba a munkatarsak
idémenedzsment, a vezetdség delegalassal és felhatalmazassal kapcsolatos képességeinek fejlesztése is
javithat ezen a terlleten. Szervezeti szinten javaslatként fogalmazhatjuk meg, hogy a szervezet elemezze
az emberi er6forras eloszlasanak szlik keresztmetszeteit a problémak feloldasara, valamint tekintse at a
folyamatokat, szerepeket és feladatokat az egyszer(sités lehet@ségeit keresve, felszamolva adott
esetben a parhuzamos tevékenységeket. Tovabbi lehetéségként a szervezet odafigyelhet arra is, hogy
akar formalisan, akar informalisan, de a jol kortilhatarolt és kdzdsen megallapitott teljesitményt ismerije el,

ne a munkaban toltott idsét.

A személyes ndvekedéssel kapcsolatos betegségek mentén tdbb tényezét is érdemes
megemliteni. A problémak iranti k6zénydsseg példaul inkabb definialhatd ugy, hogy a problémakat
reaktivan kezelik, vagyis nincs problémamegelézés (lasd kovetkezetes mérések, visszajelzések

hianyosséaga), és azt az elvet kovetik, hogy addig kar orvoshoz menni, ameddig az ember nem beteg.
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Amikor problémat érzékelnek a szervezetben, akkor természetesen igyekeznek minél hamarabb és a
leghatékonyabban kezelni azt, azonban, ahogyan mar korabban is utaltunk ra, a problémakezelés
nem lép tdl a rutinszerd midkddésen, csak tlzoltas vagy tlneti kezelés torténik, nem a kivaltd ok
megszlntetése. Ez a mentalitas dsszekapcsolhatd az elkényeztetés és a révidlatas tinetével is, hiszen
az iskola alapvetéen nyugodt, biztonsagos kornyezetben helyezkedik el, még akkor is, ha jelenleg
tobb szervezeti szint( valtozas is zajlik, ami hatéssal lehet erre a biztonsagérzetre (lasd ,serdulékori”
életciklus). A rovidlatas mellett a tavollatas tlnete is jellemz6, vagyis az innovaciok, a vallalasok, az U
stratégiak, strukturak kialakitasa tervek szintjén magas fokon megjelenik az iskolaban, azonban a
folyamatok, habar megvaldsitasra kerlinek, lezarasuk, reflektaltsaguk és szervezeti integracidjuk

kérdéses.

A problémak iranti k6zonydsseg, a rovid- és tavollatas betegségeire a javaslatok alapvetéen a menedzseri
és vezetdi szerepek tisztazasara vonatkoznak, mely az AKG esetében egy elég specifikus elem az
dnigazgato jellegébdl fakaddan. Masrészrél viszont a javaslatok a hosszitavu célok részletes lebontasardl
szolnak, megteremtve az dsszhangot a rdvid- és hosszutavu celok kdzétt. Ezek folyamatos tamogatasa
és nyomon kovetése, illetve gyakorlatias kezelésik mind segithet abban, hogy a proaktivitas felé
mozditsa el a szervezetet. A rovidtava célok esetében a gyakorlatiassag, mig a hosszutavld célok
esetében a stratégiai gondolkodas fejlesztése jelenthet eldrelépést. Az AKG-nak érdemes odafigyelnie a
felsorolt betegségekbdl fakadd fluktuaciora is, mely egy tudatos karrier-fejlesztési terv segitségével
enyhithet, ami tisztan mutathatia a munkatarsak szamara a fejlédés lehetdségeit, igy szintén ol

Osszekothetd a korabban emlitett egyéni fejlesztési tervekkel.

A cselekvOképtelenség mint betegség nem jellemzd a szervezetre, de annak egyik tlnete
felismerhetd: a dontéshozatal elhizodo, és nem reagdl a valtozd valdsagra (lasd rutinszer( déntések,
egyhurkos tanulas). Ezzel kis mértékben dsszefligg az énkdzpontu iranyitas betegségének veszélye, mely
jelenleg nem jellemzé a szervezetre, viszont szervezeti életciklusabdl fakaddan megvan a lehetéség arra,
hogy ez kialakuljon. Mindez a munkatarsak alacsony 6nértékeléséhez, a vezetdség és a munkatarsak éles
elklldnUléséhez vezetne, ha a visszajelzések hianya a vezetés megkérddjelezhetetlenségét kezdené el

jelezni.

Az utolsd betegségeknél érintélegesen megjelend tlnetek kapcsan a delegédlas, felhatalmazas,
probléma-, idé- és dontésmenedzsment tréningeket javasol Lovey és Nadkarni, azonban azt fontos
hangsulyozni, hogy a lassu ddntéshozatal a szervezeti kulturabdl fakadd specifikus jellemzd, amely
nem feltétlentl igényel beavatkozast. Ettél eltekintve érdemes lehet elemezni és kimutatni a
kovetkezményeit a meg nem hozott vagy az elhizdédd ddntéseknek, az elszalasztott lehetéségeknek.
Tovabbi javaslatként jelenik meg a hangsuly athelyezése az egyénrdél a csoport szintjére, mely tertileten
az AKG sajatosan el@rehaladott allapotban van. A fentiekben megfogalmazott fejlédési lehetéségekre a

korabban hivatkozott modszertani segédlet (4. keretes iras) tdbb egyszer( gyakorlatot is tartalmaz.
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Az AKG-t ezekbdl a szempontbdl vizsgalva mégis inkabb egészséges szervezetnek tekinthetjik,
amely - ha képes az egyes jelzett tlinetekre hatékony, és ami hangsulyos, Uj €s adekvat megoldasokat
talalni, akkor - ezt az allapotot hosszu tavon is fenntarthatja. Az AKG-nak érdemes lenne atgondolnia
az "akkor kell orvoshoz menni, ha mar betegek vagyunk" hozzadllasat. Ehelyett javasoljuk egy, a
tinetek iranti érzékenységre, prevenciéra, proaktivitasra épulé kultura kialakitasat (lasd

problémamegoldasi kulturara, tudasmenedzsment, egyhurkos és kéthurkos tanulas, reflektivitas).

Osszességében az AKG egy olyan iskola képét festette elénk, melyben az alapértékek - mint
személykdzpontusag és Onigazgatas - mellett markans szerephez jutnak az innovaciok és a hozza
kapcsolodo valtozasok. A szervezet ezzel egyutt kiizd az olyan mikddést is befolyasold tényezdkkel,
mint a struktdra atalakulasa, a hatékonysagot befolyasolé mérések és az azokra adhatd reflektiv
valaszok hianyossaga, illetve azok magasabb fokra emelésének igénye. Az AKG egy folyamatosan
mozgasban 1évd, gondolkozé és intelligens szervezet, ahol a hagyomanyok Utkdznek az U]
elvarasokkal és kihivasokkal, ahol fontos az egyéni és kollektiv kivaldsag. A szervezet mikodésében
lathatoan és mérhetéen vannak kiaknazatlan eréforrasok (id8, tudas), s a tanuldszervezeti viselkedés
nem valosul meg maradéktalanul. Mindezt legjobban annak a “zseni” diaknak a hasonlata fejezi ki, aki
fejbdl megoldja a bonyolult egyenletet, de nem irja le a megoldas menetét, ezért kevés pontot kap a
feladatra. Ez az iskola "serdul6kora" kapcsan is emlitésre kerllt. Kardinalis kérdés, hogy ahol
szUkséges, ott akar-e és képes lesz-e valtoztatni az AKG annak érdekében, hogy egy, az innovaciok
mentén keletkezd valtozast kdvetden kialakulhasson az a nyugalmi szakasz, melyben a szervezet

képes a kivald és hatékony mikddésre.
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5. Abrajegyzék

0 N O O b~ W N =

. abra: Az innovativ tanulasi kérnyezet modellje (OECD, 2013)

. abra: A Bloom-féle digitalis taxonémia

. dbra: SAMR-modell (Puentendura, 2015)

. dbra: A TPACK-modell (Mishra és Koehler, 2006)

. abra: A 21. szdzadi készségek keretrendszere

. dbra: A tanuldszervezeti viselkedést leird modell (Barath, 2015, 41.)

. abra: A Tanuld Szakmai Kdzdsség létrenozasahoz szlkséges kapacitasok (Horvath és mtsai. 2015)
. abra: A kutatas elméleti témakoreinek 6sszefliggése

9.

abra: A személykdzpontu iskola modellie (McCombs és Miller, 2009, 62.)

10. abra: A kvantitativ szakasz (kérd@iv) és a kvalitativ szakasz eszkdzeit €s f6bb fokuszait

Osszefoglald tablazat

11. dbra: A személykdzpontl pedagdgia az AKG-ben

12. dbra: Az AKG pedagdgusainak serdllé korral kapcsolatos hiedelmei

13. dbra: Az AKG tanarainak tanuldkdzpontu hiedelmei

14. abra: Az AKG pedagdgusainak tanuldi autondmiaval kapcsolatos hiedelmei

15. abra: Az AKG atlagtdl vald eltérése az innovacié négy dimenzidja mentén (innova kutatas, 2016)

16. dbra: Szervezeti innovéaciodra vonatkozé eredmények a hatfokozatu skalan négytdl hatig terjedd

intervallumban

17. dbra: Szervezeti innovéaciora vonatkozé eredmények a hatfokozatu skalan haromtdl négyig terjedd

intervallumban

18. dbra: Szervezeti innovéacidra vonatkozé eredmények a hatfokozatu skalan kettétél haromig terjedd

intervallumban

19. dbra: Az AKG pedagdgiai hozzaadott értékének alakulasa (orszagos atlag = 0)

20. 4bra: Az AKG és a KOVI adatbézisaban szerepld intézmények dsszehasonlitasa a tanuldszervezeti

mUkddés dimenzidi mentén

21. abra: A tudasmenedzsment folyamat épitékdvei (Probst, Raub és Romhardt, 2000 alapjan)

22. dbra: Egyhurkos és kéthurkos tanulas (Argyris és Schén, 1978 alapjan)

23/a. &bra: A Versengd Ertékek Modell jellemz6i
23/b. &bra: Az AKG eredményei a Versengd Ertékek Modellben
24, dbra: A legmagasabb és legalacsonyabb értéket kapott allitasok a vezetésrdl

25. dbra: A vezetdi pozicidt betolték és be nem toltdk valaszai kdzul a

legkisebb és legnagyobb eltérést mutaté allitasok

26. abra: A vezetdi poziciot betdlték legmagasabb értékeket kapott valaszai

27. dbra: A megkérdezett pedagdgusok véleménye a szUI6k iskolaval és tanuléval kapcsolatos

informacisigényérdl

28. abra: A pedagdgusok szerint 2017-es évre tervezett legfontosabb marketing célkitlizések

29. dbra: Implementacios gédor (Fullan, 2001 alapjan)

30. dbra: Szervezeti életciklus modell (Adizes, 2014 alapjan)
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