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1. BEVEZETES

Az oktatdsi vdltozdsok kérdésének elemzése
kapcsdn tobb szerzd is megfogalmazza azt
a tapasztalatot, hogy az oktatdsi intézmé-
nyekben a valtozdsi folyamat sordn ahhoz,
hogy egy tanterv vagy innovativ elem a
gyakorlatba bekeriiljon, nem elég csak a
program kialakitdsa, hanem emellett az is
sokat szdmit, hogy milyen folyamatok t61-
ténnek a gyakorlatba valé bekeriilés, az an.
adaptdcios id8szak alatt (Fullan és Pomfret,
1977, Fullan, 2008). Michael Fullan szerint
az oktatdsi beavatkozdsoknak gyakran jol
kidolgozott elmélet 41l a hdcterében, de hi-
dnyzik a helyi kontextus, illetve az adott
kortilmények, feltételek kezelésére vonat-
kozé megvalésitds elképzelése. Holott ,,a
véltoztatdsi elméleteknek és a pedagdgiai
elméleteknek sziikségiik van egymdsra”.
(Fullan, 2008b, 33. o).

Elemzésiink arra vallalkozott, hogy
néhdny 4ltaldnos iskola és egy kozépiskola
tapasztalatdnak felhaszndldsdval vizsgdlja
a Komplex Instrukciés Program (KIP) be-
vezetésével osszefliggd intézményi tapasz-
talatokat.! A KIP 6nmagdban is komplex
pedagdégiai gyakorlatot jelent: a személyre
szabott, differencidlt tanftdsi médszerek
hatékony alkalmazdsa sokoldald figyelmet,
valamint megalapozott mddszerek és tech-
nikdk alkalmazdsdt kivdnja meg (K. Nagy,
2004). A KIP médszertan intézményi be-
vezetése, az iskolai pedagdgiai gyakorlatba
valé beépiilése kiilonosen dsszetett kérdés,
ezért Ggy véltiik, hogy sok tanulsdgot
rejthet a tapasztalatok elemzése. A KIP-et
hazai kortilmények kozott adaptdld-kiala-
kité hej8keresztiri iskola maga is hosszi
idészak munkdjdval form4lta ki a program
sajdt intézményi kdrnyezetben valé alkal-
mazdsinak gyakorlatdt. A jelen elemzésben
nem azt a kérdést vizsgiltuk, hogy hogyan

1 Azelemzés létrejottét egy, a KOVI (Kozokratdsi VezetSképzé és Tovibbképzd Intézet) megbizasibol végzett elemzé
munka és az ennek keretében késziilt esettanulmdnyok elemzése tette lehetévé. Az esettanulmanyok készitése sordn
az iskolavezetdvel és a programban részt vevd pedagégusokkal interjikat készitettiink, tovdbbd éramegfigyelésekre,
dokumentumelemzésre keriilt sor. Cikkiink dontd részben ennek tovabbgondolt és réviditett véltozata. Az eset-
tanulmdnyok készitésében részt vettek: Cseh Gyirgyi, Imre Anna, Kristéf Lajosné, Molndr Lajos és Torok Katalin.
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fejlesztette ki a hejékeresztiri iskola a
programot, hanem azt, hogyan tudjik a
kész programot mds intézmények dtvenni
és eredményesen miikodtetni. Egy ilyen
folyamatban elétérbe keriilnek olyan kér-
dések is, mint példdul az elvdrt szervezeti
fejlettség, az adaptdcié folyamata, az adap-
tdci6 sordn megengedhetd eltérések vagy a
folyamatot segit és akaddlyozé tényezdk.

A KIP — bdr kozvetleniil egy osztdlyter-
mi szint médszertan kialakitdsdt célozza
és a megval6sitds elsésorban a tanulékra
irdnyul —, az iskolai mikodés egészét befo-
lydsolja, hatdsdban az iskolai élet minden
teriiletére kiterjed. A KIP-

sziiletését, hanem a program terjedését,
terjesztését, dtvételét is bonyolult evolicids
folyamatként kell ldtni és értelmezni. Az
innovativ technoldgia dtvitele més szer-
vezetekbe Haldsz szerint olyan organikus
folyamatként értelmezhetd, amelyben az
iskolaszervezetek aktivan, komplex adap-
tiv rendszerként vannak jelen. Az drvétel
sordn az 4tvevd iskola is sajdt kontextus-
hoz illeszked$ eljdrdsokat alkalmaz, egy
fejlesztést akdr tobb ponton médositva az
innov4cié eredeti formdjdhoz képest. Az
implementdcids tapasztalatokhoz hason-
l6an egy program dtvétele esetén is el-
mondhaté, hogy nem

fejlesztés alapvetben egy
olyan specidlis instrukcids
(okrtatdsi) stratégia kialaki-
tdsdval jér, ami Osszességé-
ben maga is igen komplex
médon miikédik: sokféle

elengedhetetlen a tanuldk
alapos megismerése mind
kognitiv, mind szocidlis
szempontbol

a program mechanikus
(,sz6veghti”) devétele
vezet nagyobb valészind-
séggel sikerre, hanem az
adapticid, azaz ha olyan
alkalmazds toreénik,

képesség felhaszndldsdt
igényld kreativ feladatok, egytitemiikodési
szabdlyok és szerepek kialakitdsa, a stdtusz-
problémadk felismerése és kezelése sziiksé-
ges a megvaldsitdsdhoz. A program hasz-
nalatdhoz ezért elengedhetetlen a tanuldk
alapos megismerése mind kognitiv, mind
szocidlis szempontbdl. Kiemelt jelentdsége
van a tanulécsoporton beliili stdtuszhelyzet
feltdrdsdnak, mivel a médszer alapkoncep-
ciéjéhoz tartozik, hogy a tanuldék csopor-
ton beliili helyzetének kezelésével érjen el
fejlddést a didkok tanulmdnyi elémenetelé-
ben (K. Nagy, 2015a). Mindez alapvet8en
befolydsolja az intézményi pedagégiai
kuleards, illetve forditva: az osztdlytermi
szint(i vdltozds eléréséhez a pedagdgusok
szintjén is valtozdst igényel, amihez viszont
nagy valészintséggel a szervezet valtozd-
sa is sziikséges — ezért a KIP bevezetése
kapcsdn iskolafejlesztésrél is beszélhetiink.
Haldsz Gdbor az innovécidk devételének
kérdése kapcsdn azt hangstilyozza, hogy
nemcsak egy fejlesztési program meg-

amelynek sordn az inno-

vécidt a pedagdgusok és a tanuldk konkrée
helyzetére formdljdk (Haldsz, 2016).

Felvetddik azonban néhdny kérdés
is, példdul hogy mindezt mennyiben
szitkséges drnyalni az egyes konkrét
esetekben, az dtvett technika elvardsai,
illetve az dtvevd intézmények eltérései
fiiggvényében. Kérdés lehet egyfeldl,
hogy az osztélytermi technoldgidval
kapcsolatosan milyen médositdsokat enged
meg az eredményes adaptdcié az eredeti
modellhez képest, van-e ebben hatdr,
illetve megkérdgjelezhetetlen, véltoztatds
nélkiili dtvételre javasolt elem. Osszetett
oktatdsi technoldgia bevezetése esetében
feltehetd, hogy az dtvételre szdnt, tobbnyi-
re osztdlytermi szint(i technoldgia olyan
elgondoldsra épiil és olyan gondosan felépi-
tett, kiprébalt elemekbdl 4ll, hogy a megfe-
lel8 hatds eléréséhez a ,hiiség” adott szintl
megbrzése is fontos lehet (K. Nagy, é.n.a).
Felvetédnek tovdbbgondolandé kérdések

az adaptdlé szervezet oldaldrdl is: milyen
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kiilsg és belsé tdmogatdsi formak sziiksége-
sek, s mennyiben fligg az adaptdcié folya-
mata és az echhez sziitkséges id8 a tdmogatds
1écédl, formditdl (Fullan, 2008).

Jelen elemzés keretében arra
véllalkozunk, hogy a szakirodalomra
tdmaszkodva tdmpontokat adjunk az
4tvevd intézményekben zajlé folyamatok
vizsgdlatdhoz. Az adapticiéra véllalkozo
intézmények igen nehéz helyzetben van-
nak, mivel a gyakorlati alkalmazdsban sok
bonyolult részlet huzédik meg a hdttérben
(Fullan, 2008). Elemzésiinkben az 4tvevd
intézményekhez kapcsolédéan néhdny
olyan, a kurrikulum imp-

és Berman, 1975, idézi Fullan és Pomfret,

1977, Fazekas és Haldsz, 2014). A folyratds
szakaszdban az innovécié beépiil az intéz-
mény gyakorlatdba, és az extra tdmogatds
madr elmarad (Altrichter, 2000, Fazekas és
Haldsz, 2014).

Jelenlegi, az dtvevd intézményekkel
kapcsolatos elemzésiinkben a KIP-
adapticidhoz kapesol6dé valtozdsi
folyamatokkal 8sszefiiggésben azt
feltételeztiik, hogy a fentiekhez hasonlé
szakaszok ragadhatéak meg. Az dtvevd
intézményekre fékuszdlva feltevésiink
szerint az implementdcid szakaszdban

mind az osztdlytermi

lementicié értelmezési ke-
retéhez (Fazekas és Haldsz,
2014) kapcsolddé feltevést
és kérdést fogalmaztunk
meg, amelyek a kutatds
szerényebb keretei kozdtt
(hat intézményben) gytj-

jellemz&en valamilyen
kolesonds adaptécid is
torténik az innovaciét
jelentd program és a
szervezeti kontextus kozott

szintli pedagbgiai munka,
mind a szervezeti szint{i
folyamatok szempontjébol
meghatdrozd kérdés a td-
mogatds léte. A program
bevezetése a KIP esetében
osztilytermi szinten szi-

tote tapasztalatok alapjdn is
megvilaszolhatdak.

Egy egyszerlsitett vdltoz4si folyamat-
modellt alapul véve a véltozdsi folyamat
tobb szakaszra oszthatd: a kezdeményezés,
az implementdcid, valamint a folytards és
kimenet szakaszira (Fullan és Stiegelbauer,
1991, idézi Altrichter, 2005). A folya-
mat elején egy kezdeményezést kdvetSen
torténik meg a dontés a specifikus
innovécié bevezetésérdl. Az implementdcids
szakaszban megy végbe az aktudlis vél-
tozds, a résztvevlk ekkor kisérlik meg az
innovécids javaslatot alkalmazni. Ebben a
szakaszban gyakran extra timogatds is ren-
delkezésre 4ll az elképzelések megvaldsitd-
sdhoz. A véltozds el8segitéséhez minden azt
befolydsol6 tényezdt és folyamatot figye-
lembe vesznek (Altrichter, 2005). E szakasz
sordn jellemz8en valamilyen kolesonds
adaptdcid is torténik az innovacioét jelentd
program és a szervezeti kontextus kozott a

hatékony miikddés érdekében (McLaughlin

gort kovetelmények elé
4llitja az innovécidt adaptdl$ intézmény
pedagégusait, amiknek kiilsé és belsd,
szervezeti szint(i timogatds esetén van red-
lis esélyitk megfelelni.

Fullan szerint a kiilsé és a belsd be-
folydsok kombindcidja vezet legnagyobb
eséllyel eredményre, ezért igyekeztiink
kiilon figyelmet forditani e két egyiictm-
kodési, illetve tdmogatdsi formdra (Fullan,
2008). A KIP-et adaptdlé intézmények
esetében a kiilsd tdmogatds jelentSs részben
a képzést és a mentordldst jelenti. A mento-
rok segitséget adnak a vezet8knek és a tan-
testiiletet is felkészitik, majd a munkdjukat
meghatdrozott ideig figyelemmel kisérik:
8k képviselik a programort, és igyekeznek
biztositani a megvalésitdshoz elengedhe-
tetlennek gondolt méreékd ,hliséget” az
dtveendd médszerek szempontjabdl. A
mentorildst idedlis esetben a fenntarté és
a sziil8k oldaldrél megnyilvdnulé tdmo-
gatds egésziti ki. A szervezeti tdimogatds a
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bevezetés intézményi oldaldra dsszpontosit,
s az innovécid szervezeti adaptdcidjdban
belsd tamogatdsként érvényesiil. Ez tobbféle
moédon nyilvdnulhat meg, a vezetd koz-
vetlen tdmogatdsa mellett a pedagdgusok
intézményi vagy tantdrgyi szint(i szakmai
egylittm(kddésében, s idedlis esetben a ta-
nuldszervezeti modell felé mutaté adaptiv
iskolai kultdra kialakuldsdban is.

Az iskoldban zajlé innovécids folyamat-
nak stratégiai szempontbdl egyik legfon-
tosabb eleme a pedagégusok tanuldsa. Ez
akkor miikodik hatékonyan, ha az intéz-
mény pedagdgusai aktiv részeseivé vdlnak
az dtevéeeli folyamatnak, és

nye szerint a vezetés szerepéhez tartozik
példdul az informdlédds a lehetdségekrdl,
a célok felvetése, a szakmai tdjékozodds
lehetdvé tétele a tantestiilet szdimdra, a
feladatok megfeleld delegdldsa, hatékony
munkamegosztds kialakitdsa, a megval6si-
tds kovetése és az ériékelés. Megitélése sze-
rint a KIP 4evétele sordn az implementicié
szempontjabol a vezetés egyik legfontosabb
feladatdnak a tdimogaté rendszer kialakuld-
sdnak elésegitése és koordindldsa tekinthe-
t6 (K. Nagy, é.n.a).

Kedvezd szervezeti feltételek, hozza-
értd és tudatos tdmogatds segitségével az

iskoldban a hospitdldsok,

ennek révén, egy adaptiv-

a pedagbgusok folyamatos

evoluicids folyamat eredmé- a feladatok megfeleld tanuldsa és egymadst segitd
nyeként keriil sor a vdlto- delegdldsa, hatékony tevékenysége érdekében
zésra. Ennek érdekében az munkamegosztds tudatosan felépitett belsé
adaptdciés folyamat szerves kialakitdsa tdmogatdsi rendszer is

részévé kell, hogy vdljon a

kialakulhat, amelyben

szakmai kozosségek fejlesz-

tése, a tuddstermelés és a szervezeti tanulds
is. Az innovdci6 dtvétele sordn az imple-
mentdci6 szempontjabdl a vezetd egyik
legfontosabb feladatdnak éppen ennek az
osztonzése tekinthetd (K. Nagy, é.n.b).

A pedagégusok szerepe a vdltozdsi fo-
lyamat sordn dtalakul: a tanulékkal valé
munkdban — a tanuldk aktivabb bevondsa
kévetkeztében — a tuddsdtadds helyett a
mentori, tdmogatdi szerep keriil eldtérbe,
a szervezeti véltozds szempontjabdl pedig
fontossd valik a belsd és a kiilsd egyticemi-
kodésben vald részvétel is. A vezetés — nem
szitkségképpen egyszemélyes — szerepe
megragadhaté mind a déntési pontokon,
mind a folyamatok végigvitelében, mind
pedig a stratégiai szempontbdl legfonto-
sabb elemekre (mint pl. a pedagégusok
tuddsdnak novelése, az iskola tanulészer-
vezeti jellemzdinek erdsitése), valamint az
eredményekre forditott figyelemben.

K. Nagy Emese, a program hazai kidolgo-
z6ja konkrétabban is fogalmaz: vélemé-

jellemzévé vilik az 6ndll6
és tdrsas tanulds, a problémamegoldé ké-
pesség és a kreativitds elétérbe helyezése, az
egyltemiikodés és az intenziv kommunikd-
ci6 a tantestiileten belil. A szakéredk
(pl. Fullan, 2008) hangstlyoznak mds
tényez8ket is, pl. a megosztott értékek
kézponti szerepét, a ,,deprivatizalt” (koz-
kinccsé tett) gyakorlatot és a reflektiv
dialégust. Idedlis esetben az intézményben
megjelennek a tanuldszervezeti jellem-
z8k (pl. csoportos tanulds, kozos célok
kialakuldsa); a tantestiilet feladatait cél-
orientdlt, tervezett és tudatos szerepek
mentén gondoljik Ujra, jellemzévé vilik a
rendszerben valé gondolkodds és a kdzds
jov6kép meghatdrozdsa (Fazekas, 2019).

A 2017/18-as tanévben végzett vizsgi-
latunkban a fenti megfontoldsok figyelem-
bevételével elemeztitk néhdny KIP-et adap-
tal6 intézménynek a program bevezetésével
kapcsolatos tapasztalatait. Elemzésiink a
fent emlitett hdrombol két szakaszt — a
kezdeményezést és az implementdciét —
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vizsgélta, az dtvevd intézmények tapasz-

talatainak tiikrében (egy esetben érintve

a folytatds szakaszit is). Elemzésiinkben

olyan kérdésekre téreiink ki, melyekre a

sziik, hatelem( minta vizsgdlatdval is rele-

véns vdlaszt kaphattunk:

* Milyen motivdcié mentén és milyen elé-
zetes tapasztalactal fogtak bele a vizsgdlt
intézmények a KIP adaptdcidjiba?

® Milyen kiilsd és milyen belsd, szervezeti
szintd timogatdsi formdk és folyamatok
ragadhatéak meg az implementcié so-
rdn?

® Mi a vezetdk szerepe a KIP bevezetésé-
ben? Milyen eltérések ragadhatéak ebben
meg az egyes intézmények kozoee?

2. A VIZSGALAT EREDMENYEI

A vizsgalt intézmények jellemzgi

2017 8szén és 2018 telén hat intézményben
esettanulmdnyok segitségével vizsgdltuk a
KIP bevezetésével osszefiiggd tapasztalato-
kat. A kisszamu vizsgdlt intézmény ellenére
sokféle hatdst, koriilményt figyelhettiink
meg az iskolai folyamatokban. A vizsgalat-
ra kivdlasztott hat iskola — egy kozépiskola
és ot 4ltaldnos iskola — Magyarorszdg kii-
16nboz6 régidiban helyezkedik el. Buda-
pesti és Pest megyei intézmények mellett
az észak-magyarorszdgi, észak-alfoldi és a
dél-alfoldi régidban mikodnek ezek az is-
koldk. Az aldbbi tdbldzat a vizsgdlt iskoldk
néhdny, a program bevezetése szempontjd-
bdl fontos tényez8jét mutatja be, az inter-
jukra alapozva. A telepiiléstipusok koziil a
févaros mellett megyeszékhely, kisvdros,
ykozépviros” és kozség is képviselteti ma-
gt az iskoldk székhelyeként. Az intézmé-
nyek fenntartéjukban is szines képet mu-

tatnak: tobbségiik tankeriileti fenntartdsi
(a vizsgélat idején KLIK), van azonban
egy-egy egyhdzi és minisztériumi fenntar-
téval rendelkezd intézmény is a vizsgalt is-
koldk kozott (1. tdblizat).

Az §lealunk vizsgilt iskoldk tobbnyire
dtlagos vagy anndl rosszabb helyzettiek,
ahol az esetek tobbségében kordntsem
idedlisak a koriilmények: hdrom iskoldban
dsszevonds utdni dllapottal, egy kozségi
kisiskoldban belsd szakmai ellentétekkel
kell megbirkézniuk az érintetteknek. A
tanuldk 6sszetétele sok hasonlésigot mu-
tat a hat intézményben. A halmozottan
hdtrdnyos helyzetl tanulék 10-30 %-os
ardnyban vannak jelen. Van olyan iskola,
ahol a sajdtos nevelési igény(i és a beillesz-
kedési, tanuldsi, magatartdsi nehézséggel
kiizd§ gyerekek a tanuldk létszdmdnak a
felét is elérik. Az egyre nehezedd tanitdsi
kériilményeken tul az dltaldnos iskoldkra
jellemzé a pedagdgusok magas dtlagéletko-
ra és az 4tlagosndl magasabb fluktudcié is
a nevelGtestiiletben. A tandr-didk ardny a
10 f8t sehol nem haladja meg, a budapesti
iskoldban ¢és a kdzségi dltaldnos iskoldban
alig tobb mint 5 tanulé jut egy pedagé-
gusra.

Motivaciodk, el6zmények

A KIP bevezetésének motivdcids hdcterée
hasonlé problémék jelentették az egyes in-
tézményekben. Altaldnos tapasztalat volt,
hogy az iskoldkban a KIP bevezetését meg-
elézden jellemz8ek voltak a magatartds-
problémdk, osszefiiggésben azzal, hogy na-
gyon magas, és tobb helyen novekvd a
hdtrdnyos helyzet( és sajdtos nevelési igé-
ny( tanulék ardnya, ennél fogva nehéz volt
a tanulékat motivélni és j6 tanulmdnyi
eredményeket elérni. A leggyakoribb gon-
dok kézote emlitették az interjdalanyok a
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1. TABLAZAT

A vizsgalt iskolak (2017/2018)

"""" A B D . E F
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FORRAS: sajit szerkesztés
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magatartdsi problémdkat, az OKM-
eredmények alacsony szintjét, az aktiv ta-
nuléi munka hidnydt, a kommunikacids
gondokat, az igazolatlan hidnyz4sokat.
Osztonozte a megoldaskeresést, hogy a ta-
nitds és tanulds terén jelentkezd problémdk
beiskoldzdsi gondokkal is egytitt jartak az
4ltaldnos iskoldk jelentds részében. A ko-
zépiskoldra az emlitettek mellett az is jel-
lemz8, hogy sok tanulé mdr kudarcélmé-
nyekkel érkezik, ami hétréltatja a tanuldst
és elfogadhatatlan méreékire néveli a le-
morzsoléddst; a 16 évre leszallitott tanko-

telezettségi korhatdr csak nehezitette ezt a
helyzetet.

Az iskolavezetSk és a pedagbgusok a
legfontosabbnak a tanulék magatartdsi-
nak, tanuldshoz valé viszonydnak médo-
suldsdt ldtedk (motivdcid, egymdssal valé
kapcsolattartds, egymdssal valé kommu-
nikdcid). A KIP bevezetésekor 4ltaldban
nem voltak az intézményekben leirt, ka-
rakteresen megfogalmazott célok, inkdbb
csak vagyak, szindékok, varakozdsok. A
vizsgdlat id8szakdban szinte azonos célokat
fogalmaznak meg a nevelStestiiletek és a
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vezetés. Az ltaldnos iskoldkban a nevelt-
ségi szint emelése (pl. a tanuléi magatartds
javitdsa, a motivdcid és a tandrai aktivitds
névelése) kapott nagy hangsilyt, a kdzépis-
koléban a lemorzsolédé tanulék szdmdnak
csokkentése, a szocidlis és az egytitemiiko-
dési képesség fejlédése, az egyéni fejlédés,
egyéni tanuldsi utak tdmogatdsa stb. A
tanulmdnyi eredmények javitdsa ritkdn
jelent meg kozvetlen célként — az iskoldk
ugy itéleék meg, hogy a vdltozdsok maguk-
kal hozzdk majd a jobb teljesitményt is az
orszdgos kompetenciaméréseken. Az isko-
lék jelentds része ugyanakkor azt is vdrta

a fejlesztéstd], hogy ezzel

dagdgusok kozti tuddsdraddst, de mivel ab-
ban a programban a pedagégusok egy része
vett csak részt, a célja végiil nem valdsult
meg. A kompetenciaalapt oktatds prog-
ramja szdmukra azt is megmutatta, hogyan
tud valami elhalni, ha nem 4poljdk.

Utkeresés, kezdeményezés,
dontés

A bevezetést megeldz8 intézményi helyzet
a vizsgdlt iskoldkban egyértelmd vole: vél-
tozdsra, megujuldsra volt sziikség a helyzet

kézben tartdsdhoz. Az is-

stabilizdlja az iskola m{-
kodését, s hossz tdvra biz-
tositsa a megfeleld tanuléi
létszamot. Az iskolavezetSk
a vdrosi, versenyhelyzetet
jelentd kdrnyezetben azt is

azt is reméleék, hogy
kiilonlegessé, az értelmiségi
csalddok szdmdra is vonzé
iskoldva vilhatnak

kola vezetése ehhez keres-
te a lehetséges irdnyokat,
de eldfordult az is, hogy
kiviilrdl érkezett a kezde-
ményezés. A vizsgdlt isko-
14k koze kiilonbséget ta-

reméleék, hogy kiilonleges-

sé, az értelmiségi csalddok szdmdra is von-
z6 iskoldvd vdlhatnak. Nem utolsésorban
a vezetk abban is biztak, hogy a tanulék
sikerhez juttatdsdval a pedagdgusok sikerei
is erételjesebbek lesznek.

A fejlesztés szakmai el6zményei terén
pozitivnak mondhatd, hogy a hatbdl négy
intézmény is gazdag és kedvezd tapasztala-
tokrdl szdmolt be ezen a téren. Tébb
iskoldban mdr ismertek és alkalmaztak
kooperativ technikdkat, a nem szakrend-
szer(l és a kompetenciaalapt oktatds be-
vezetése is jelentds mddszertani fejlesztést
eredményezett. A kozépiskola tobb fejlesz-
tésbe is bekapcsolddott a szakiskolai fej-
lesztési program és egy Erasmus+ program
tapasztalatszerzései kapcsdn. Az ,A” iskola
legjelentésebb fejlesztése a két tanitdsi nyel-
vl program bevezetése volt, a ,D” iskola a
pedagégusok IKT-kompetencidi fejlesztése
érdekében belsd motivécids rendszert ve-
zetett be. Az ,E” iskola a kompetencialapt
oktatds bevezetésekor elvdrdssd tette a pe-

ldlcunk abban, hogy
melyik intézmény mikor ismerkedett meg
a KIP-pel: egy iskola mdr 2011 6ta hasz-
nalja a médszert, a tobbi csak 2015-ben
vagy 2016-ban vezette be. Igen véltoz4 volt
az is, hogy az intézmények hogyan keriil-
tek a KIP bevezetési lehetdségének a koze-
lébe. Egy vdrosi iskoldban a vezetd maga
vélasztotta a KIP-képzést egy fejlesztési pa-
lydzat végrehajtdsa keretében 0j pedagogiai
modszerként. A kdzépiskoldban az egyik,
KIP-es iskolai vezetdi tapasztalattal rendel-
kez8 igazgatdhelyettes volt a kezdeménye-
z8. Volt olyan iskola, ahol a fenntarté tan-
keriilet ajdnlotta fel a képzés lehet8ségér,
de eléfordult, hogy egy szponzor vagy egy
szakpolitikus ajdnlott timogatdst az iskold-
nak.

Az ttkeresés sordn a legtobb esetben a
vezet8k személyesen taldlkoztak K. Nagy
Emesével, és sajat élményt szereztek a KIP-
18], illetve eléfordult, hogy K. Nagy Emese
tartott tdjékoztatd el6addst az érdeklédd
iskoldban. Miutdn a lehetséges utat meg-
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taldlta a vezetés, egyeztetni kellett a széle-
sebb vezetdi gdrddval és a nevel8testiiletet
is fel kellett késziteni arra, hogy milyen
véltozdsok virhatbak.

A neveldtestiiletek az informdlédds
utdn szavaztak arrél, hogy elkezdjék-c a
KIP 4evételét. Voltak a tantestiileten beliil
ellenz8k — pl. a virhatéan megemelkedd
munkaterhek miatt —, voltak timogatdk,
de a nagy tobbség minden esetben tdmo-
gatta a bevezetést. Amikor megszavaztdk,
hogy belevdgnak, jellemz8 mddon kiala-
kult az egység a nevelStes-

kell szimolni, mivel a program egyszerre
tobb, nem konnyen valtoztathatd teriiletet
érint. Jelent8sen médositani kell a pedagd-
giai gyakorlaton; a KIP ebben a vonatko-
zdsban a pedagdgusi és a tanuldi szerepek
véltoztatdst egyardnt megkivinja. Emel-
lett a vezetdi feladatok dtgondoldsit is nagy
valdszinliséggel megkeriilhetetlenné teszi,
mivel a bevezetési és tanuldsi folyamat ér-
dekében a pedagégusok kozti kommunikd-
ci6 és egyiittmiikodés dralakitdsdt — a haté-
konysdg javitdsa érdekében — 6szténdzni

kell. A KIP bevezetése so-

tilletben is. A dontést sok
tényezd befolydsolhatta,
gyorsithatta vagy lassit-
hatta. Gyorsitotta példdul
annak az iskoldnak az

tdvolsdgtartds, idegenkedés,
eltéré motivaltsdg azére
tapasztalhaté volt

ran tovibbi sokféle, ko-
rabban keletkezett problé-
mdt kellhet az intézmé-
nyekben orvosolni.

esetében, ahol a program

bevezetésének finanszirozdsit egy cég
ajanlotta fel (,B” iskola), s az is, ha az in-
tézmény gy gondolta, hogy a fenntarténil
elényt fog jelenteni a program bevezetése
(,C” iskola), illetve a fenntarté egyértelmd
tdmogatdsa — az ,E” iskola a pedagdgusok
innovativ munkdjit 8sztonzendd a kitelezd
6rak szdmdat 26-rél 22-23-ra csokkentette.
Taldlkoztunk ezzel szemben olyan helyzet-
tel is, hogy az iskola tagintézményei koziil
csak az egyik vezette be a programot,

és a tobbiek direkt médon héritotedk,
elutasitottdk (,D” iskola).

A dontés utdn (vagy még elbtte) szinte
minden iskola nevel@testiilete elldtogatott
egy-egy KIP-es intézménybe, és 6raldroga-
tdsokon vett részt. Ezt mindenki nagyon
hasznosnak tartotta, a litogatds inspirdlta a
tantestiiletet: azt ldttdk, hogy a tanul6k ott
is hasonld helyzet(iek, mint ndluk, mégis
j6 eredményeket produkdlnak.

A bevezetés kezdeti tapasztalatai

A KIP bevezetésével dsszefliggd intézmé-
nyi valtozds folyamatdban sok nehézséggel

Az §lralunk vizsgilt
iskoldkban a pedagégusok
részérél szémottevd ellendllds nem volt jel-
lemz6: a dontés utdn a bevezetést a szava-
zdskor még ellenzdk is igazodtak a tobbség
akaratdhoz. Tévolsdgtartds, idegenkedés,
eltérd motivélesdg azért tapasztalhatd volt
egyes iskoldkban a pedagégusok egy része
esetében, és helyenként ez megjelent az
iskoldn beliil a pedagdguscsoportok kozott
is: példdul volt iskola, ahol az als6 tagozat
idegenkedett a programtdl (,E” iskola),
madsutt a fels§ tagozaton tanitd tandrok k-
zott alakult ki egyfajta stdtuszharc a KIP-
hez kapcsolédé oktatds sordn (,C” iskola),
s a kozépiskoldban a mesterpedagégusok
idegenkedése volt érezhetd (,F” iskola). Az
6raadék jelenléte is jellemz8en megneheziti
az iskoldk egységes arculatdnak kialaki-
tdsdt, mivel 8k kiilsé személyként vannak
jelen, ritkdn tudnak azonosulni az iskola
pedagégiai programjdval, ugyanakkor a ta-
nuldkra nekik is hatdsuk van. Aki Gjonnan
érkezik valamelyik intézménybe, annak a
betanuldsit segitik, majd adott hatdrid6tdl
elvarjik, hogy a programot alkalmazza.

A kozépiskola nagyobb méreténél
fogva egy hdrom lépésben toreénd szaka-
szos bevezetést valasztott, ahol elséként



MUHELY |

A Komplex Instrukcids Program bevezetése intézményi tapasztalatok tiikrében ‘

a kézismereti tantdrgyakat tanitjdk KIP-
modszerrel, majd belépnek a szakmai
tantdrgyak, végiil a KIP a kollégiumi
foglalkozdsokra is kiterjed. Az elsd lépcss-
ben a kivdlasztott 14 pedagdgus 60 6rds
tovabbképzésen vett részt, 8k vezették be a
KIP-et elsd korben. Utdnuk djabb 14 pe-
dagégus kapcsolédott be, majd harmadik
lépésben teljes korivé vilt a KIP alkalma-
zdsa. A beszélgetések sordn a pedagdgusok
arrdl is beszdmoltak, hogy az dnmagukrol
alkotott képiik gyakran megrendiilt, ami-
kor szembesiiltek a hibdikkal. Kiilondsen
nehéznek taldltdk a nyilt végli feladatok
kigondoldsdt, gyakran

osztélyban tanitani, ahol sok KIP-es foglal-
koz4s van.

A pedagdgusi munka szempontjdbol
az akaddlyozé tényez8k kozoct tobbfé-
le nehézséggel taldlkoztunk. A tanérai
munka szempontjabdl ilyen volt — ahogy
kordbban mdr ldttuk —, a pedagdégusok
szdmdra a nyilt végli feladatok kigondo-
ldsa, illetve a csoport munkdjdra épiilé
egyéni feladatok elkészitése az Sravdzlatok
megirdsakor. Nagy kihivdst jelentett az is,
hogy a pedagdégusnak olyan helyzeteket
kellett teremtenie, ahol a gyerekek szaba-
don megnyilvdnulhatnak, ahol kialakul

egyfajta munkazaj, mivel

kiizdoteek a sajdt szak-
targyukkal kapcsolatos,
KIP-pel ellentétesnek véle
elvdrdsokkal. A vezetdk sze-

nehéznek taldledk a nyile
végl feladatok kigondoldsat

a gyerekek egymdssal

is kommunikalnak, és
szabadabban kezdenek el
kérdezni is. Tébb peda-

rint eltérést jelent a peda-

gogusok kozott, hogy el8z8leg milyen
megkozelitést, médszereket alkalmazeak.
Azoknak, akik az egyéni igényekhez job-
ban igazodd, tanul6kézpontdbb tanitdsi
modszerekkel dolgoztak kordbban, illetve
azoknak, akik kooperativ technikdkar al-
kalmaztak, projekteket vezettek kordbban
is, kdnnyebb volt a valtozds, szdmukra
csak az volt Gjdonsdg, hogy eztittal minden
pedagégusnak részt kellett venni benne,

és hogy még ahhoz képest is masképp kel-
lett sok mindent csindlni, amit kordbban
nagyon korszertinek gondoltak. Egyes
iskoldkban a tantestiileten beliil alakultak
ki eleérd atticidok. Az 4edllds gyorsasdga és
konfliktusmentessége azon is mult, hogy az
iskolaban hogyan zajlott a program koor-
dindldsa és ennek kapcsdn kialakult-e vala-
milyen egylittm(ikddési és tuddsmegosztdsi
rendszer a részt vevd pedagdgusok kozott.
Egy iskoldban azt is megfigyelték, hogy ha
egy tanuldcsoport megtanulta a KIP-6ra
szabalyait, mds tandrnak ezzel mdr nincs
dolga, illetve azt is, hogy konnyebb olyan

gbgus szdmdra nem volt
kénnyd a tanuldi szerepek betartatdsa, az
osztilyok kozti elcérések kezelése. Néhdny,
évtizedek 6ta tanité kollégdnak nehéz volt
szembesiilnie azzal, hogy lassabban halad
a KIP megértésében és alkalmazdsdban,
mint esetleg egy fiatalabb kollégdja. Ne-
hézséget okozott a szemléletvdleds, a peda-
gbgus megviltozott szerepének elfogaddsa
is. Probléma adédott a tanérak id8beoszta-
sdval kapcsolatban és nehézséget jelentett a
felkésziilési idé is, amivel kapcsolatban el
kellett érni, hogy a pedagégus ne adja fel a
KIP-es tanuldsszervezést csak azért, mert a
felkésziilés sok munkdval j4r.

A KIP bevezetéséhez kapcsolédo
tamogatasi formak

A KIP bevezetésével dsszefiiggésben kiilon
vizsgdltuk a kiils6 (jelen elemzésben a
mentori) és a belsd (vezetdi, szervezeti) ta-
mogatdsi formdkat.
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Kiils6 tamogatas
A pedagdgusok felkészitése, mentordldsa

A KIP esetében a kiils§ tdmogatds két
meghatdrozé elemét a képzés és a
mentordlds jelenti. A képzés a bevezetésre
és a miikodésre is felkészitett, de a vezetdk
egy része finomabb megkiilonboztetést is
tett: megitélésiik szerint a képzés inkdbb a
bevezetésre készitett fel, mig a mentordlds
inkabb a m{ikddésre.

A KIP-képzést az isko-

gyakorlati kezelését és tovabb segitette a
neveldtestiilet egészét a médszer elsajdtitdsa
mellett a pedagégiai szemléletvéltdsban is.
Elvben az iskolavezetés is be tudja tdlteni
a ,mentordld” szerepét, ehhez azonban
elézetes felkésziileségre, gyakorlati ta-
pasztalatra is sziikség van. Ez egyediil a
kozépiskoldban volt sikeres, ahol az igaz-
gatohelyettesnek a KIP alkalmazdsdban és
bevezetésében is volt tapasztalata.
Altaldnos tapasztalatnak mondhaté,
hogy a bevezetés sordn nagy segitség volt
a mentori jelenlét. A

lak eltérd idében és eltérd
6raszdmban kaptdk. 30 és
60 6rds tematika szolgélta
a felkésziilést. A nagyobb
6raszdmu képzésekben a

konnyebbé tette a
tanuldst, hogy a mentorok
javaslatokat tettek a
feladatokra a vézlatirdskor

vezetSk és a pedagdgusok
véleménye megegyezett
abban, hogy a mentorok
kovetkezetes, preciz mun-
kdt végeztek. Pozitiv meg-

KIP-hez kapcsolédé egyéb
pedagégiai elemek (a Ge-
nerdcidk Kozotti Pdrbeszéd Program, va-
lamint a tdblajdtékok alkalmazdsa), illetve
a pedagégiai szemléletvaltds el8segitését
szolgalé tevékenységek is megjelentek. Al-
taldban 20 f6s csoportokban folyt a képzés,
ezeken gyakorlatias anyagokat kaptak a
kollégdk és sajat maguk is megtapasztaltdk
a KIP-es 6rdk hangulatit.

Az interjikon adott vdlaszokbdl az
is kirajzolddott, hogy az utdkovetésnek
a képzésnél nagyobb hatdsa volt a méd-
szer bevezetésére. Az urdkivetés hossza
ugyanis déntden az iskola el6zetes felké-
szilltségén, nyitottsigin mult. A mentori
segitséggel zajlé utdkovetés az dlralunk
vizsgdlt intézményekben 1-5 évig tartott.
Az els§ évben a mentor havonta, késdbb
ritkdbban ldtogatta meg az intézményt. Az
iskola mentora ellenérizte a KIP-6rdkra
irt dravédzlatokar, segitette az esetleges
hibdk kijavitdsdt. Személyes ldtogatdsai
soran (kezdetben tehdt havi rendszeres-
séggel) hospitélt az iskoldban megvalé-
sulé KIP-6rékon, megbeszéléssel segitve
a helyes dravezetést, a stdtuszhelyzet

kozelitéssel korrigaltak,
segitették azokat, akiknek
erre még sziiksége volt, és megerdsitették
azokat, akik mdr 6nélléan is boldogultak.
A mentordlds sordn folyamatosan tanultak
a pedagdgusok, az éravdzlatok egyre in-
kadbb megfelel8ek lettek a segitd korrekcidk
hatdsdra, és az dramegbeszéléseken is elles-
tek 0j fogdsokat a kollégdkedl. A megkérde-
zett pedagdgusok szerint kdnnyebbé tette

a tanuldst, hogy a mentorok javaslatokat
tettek a feladatokra a vdzlatirdskor, s hogy
hosszti idén keresztiil volt kitdl segitséget
kérni.

Ezt az értékelést nem irta feliil az sem,
hogy néha ,megizzasztottdk” a KIP-ben
részt vevd pedagdgusokat: tobbszor vissza-
kiildeék javitdsra az éravdzlatokat, és csak
jol kidolgozott tervet hagytak megvaldsi-
tani; nem adtak kész tervet, mindenkinek
magdnak kellett kidolgozni a sajdt tevé-
kenységeit. A KIP-felkésziilést nagyban
segitette, hogy hosszabb idén 4t folyamatos
volt a mentorélds, és a hospitdldsok, vdzlat-
javitdsok nem engedték, hogy révid idén
beliil a kordbbi rutin visszavegye az 4j
médszer helyét. Igy a kollégik kénnyebben
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véltak magabiztossd az alkalmazdsban,
gyorsabban lerdvidiilt a vdzlatirdssal eltsl-
tote id6, és nem utolsdsorban nem kovetke-
zett be az, ami sok mds képzés utdn: hogy
egy munkakozosségi beszdmol6t kovetden
gyorsan elfelejtédnek az Gjonnan tanultak.

A program bevezetését, miikodésér segitd
[fenntartdi tdmogatds

Tobb iskoldn kiviili szerepld is hozzdjérul-

hat a munka sikeréhez: elsésorban a fenn-

tartd, a sziil6k és mds — péld4ul szintén

KIP-es programmal mikodd — iskoldk.
Az §ltalunk vizsgilt

csolhaté a vizsgéle iskoldkban: operativ
szinten a KIP m(ikodését koordindlé peda-
gbgushoz és stratégiai szinten az iskolave-
zet6hoz. A pedagégusok munkdjdt és tanu-
ldsdt a vazlatirds, a hospitdlds, tovdbbd a
kollégdkkal valé rendszeres megbeszélések
és a tuddsmegosztds segitette leginkdbb. Az
intézmények tobbségében egy, a feladatra
felkért kiilon KIP-vezetd tdimogatta a kol-
légakat. A KIP-vezetd jellemz8en egy ta-
pasztalt pedagdgus, aki dsszefogja a KIP-es
munkdt, 4tnézi a vdzlatokat, segit a szerve-
zésben és a kommunikdciéban is. Fontos
emellett a szervezeti timogatds is, ami egy-
ardnt kapcsolédik a veze-

iskoldk gyakorlata eltérd
volt a kiils§ kapcsolatok vo-
natkozdsiban. Jellemz8en
ugyan inkdbb pozitiv ta-
pasztalatokrdl szémoltak be

a jol mikods vdzlatok
elérhetdségének biztositdsa,
adatbdzisba rendezése

t6i feladatokhoz és a pe-
dagégusok munkdjihoz.
A szervezeti miikodésre
forditott figyelem két vo-
natkozdsban is jelentds le-

a vezetdk ezen a téren, de

nem kizdrdlag ez volt jellemzd. A kozvetlen
kornyezettel valé megfeleld kapcsolat,
illetve a timogatds hidnya 6nmagdban is
akaddlyt jelenthet, s még inkdbb akkor, ha
a tankeriilet maga is ellenségesnek mond-
haté (,D” iskola). A ,,C” iskola esetében
pedig megfigyelhetd volt, hogy milyen
nehézségekkel jdr, ha a fenntarté nem td-
mogatja a program bevezetését. Ugyanak-
kor a vizsgalt iskoldk gyakorlatdban meg-
ragadhaté kiilsé kapesolatok jellemz8en
inkdbb pozitiv tapasztalatot és timogatdsi
lehet8séget jelentettek: ilyennek tekinthetd
a sziil6k érdeklédése, a fenntarté 4leal biz-
tositott 6rakedvezmény (,E” iskola) vagy a
mds KIP-es iskoldkkal valé kapcsolat (,B”
iskola).

Bels6, szervezeti tamogatas

A munkdt belsé tdmogatds is segitette az
iskoldk tobbségében. A belsé tdmogatds a
felel6sségek és a konkrét feladatok oldald-
16l jelentds részben két szerepl6hoz kap-

het: egyfeldl az intézmény
megfeleld miikodése fontos a tanitdsi és ta-
nuldsi folyamatok megvaldsitdséban dltald-
ban, misfeldl el8segitheti a pedagégusok
szakmai fejlddési feltételeinek, azaz a kom-
munik4cid, az egymdstdl valé tanulds és a
tuddsmegosztds feltételeinek megteremtésée
és koriilményei kialakitdsdr.

A tuddsmegosztds rendszerének kialakitdsa

A tanérai feladatok KIP-elvdrdsok szerinti
kialakitdsdt ugyan egyénenként el kell sajd-
titaniuk a pedagdgusoknak, de ezt jelentds
mértékben segitheti intézményi szinten egy
olyan rendszer, ami a KIP-es érakat tartja
nyilvdn, lehetdséget adva a koordindtornak
a megtartott 6rak kdvetésére, valamint a
vezet8knek és a pedagdgusoknak az érald-
togatdsokra és a ldtogatdsok utdni visszajel-
zésekre. Segit tovdbbd a tuddsmegosztds
tudatosabb kialakitdsa, példdul az elkészi-
tett 6ravdzlatok megbeszélése, a jol miiks-
dé vdzlatok elérhetdségének biztositdsa,
adatbdzisba rendezése is.
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Az §lralunk vizsgilt iskoldk kozote igen
nagy kiilonbségek voltak megfigyelhetéek,
mind a tuddsmegosztdsi rendszer egyes
elemeinek eléforduldsdt, mind a rendszer
szervezettségét tekintve.

Pedagdgustapasztalatok: a
pedagodgusi feladatok és szerep
atalakulasa

Csak egy volt kozoreiik
(,D” iskola), ahol az em-
litett elemek egyidejtileg
eléfordultak: ahol vole
példa rendszeres vezetdi
oraldrogatdsra és azt kovetd

el kell fogadnia a
megviéltozott tantermi
rendet, a tanulé aktiv

szerepét, az 6rai munkazajt

A KIP miikédéséhez fon-
tos a tandri beavatkoz4s
visszaszoritdsa, a feladat-
megolddsban a tandr ird-
nyitd szerepének dtruhd-
zédsa a tanuldkra. A

visszajelzésre, ahol a kollé-

gik is litogattdk egymds ordjdt, tanultak
egymdstdl és KIP ératervi adatbankot is
létrehoztak, amit haszndlni tudtak az 6rak
tervezésénél. A tobbi iskoldban a tud4s-
megosztdsnak valamilyen korldtozottabb,
spontdnabb formdja alakult ki, példdul az
egyik (,A”) iskoldban az 6raldtogatdsok az
osztalyfénokre korldtozédtak, a tapaszta-
latok megosztdsa az egy osztdlyban tanitok
kozott miksdsee ugyan, de nem tervezete,
koordinélt formdban. Egy mdsik (,E”) is-
koldban tervezett KIP-megbeszélések csak
munkakdzdsségi kereteken

tandrnak ilyenformdn a
megfigyeld szerepbe lépve el kell fogadnia,
hogy a tanuldk a tandrtdl fiiggetlen akeiv
tevékenységet folytatnak (K. Nagy, 2015b).
A pedagégusnak el kell fogadnia a megvdl-
tozott tantermi rendet, a tanulé aktiv sze-
repét, az érai munkazaje, s fel kell véllalnia
a stdtuszkezelés feladatdt is. A pedagégu-
sok egyéni attitlidjének valtozdsdt meg-
konnyfiti a tantestiileti szint(i kultdravéleds.
Mindez a kommunik4cié, a tuddsmegosz-
tds rendszerének kialakuldsival egyiitt
nagymértékben el8segitheti az egyéni szin-

td véltozdsokat is.

beliil zajlottak, ezen beliil
rendszeres volt az éravizla-
tok cseréje is. A szakgim-
ndziumban (,F” iskola)
KIP-munkacsoport miks-
détt, az draldtogatds csak
az Uj belépdk szdmdra volt

dltaldban jellemz4

volt, hogy tobbet és
gyakrabban beszélgetnek
szakmai kérdésekrdl, mint

korabban

(K. Nagy, 2015b).

A pedagdégusok dltal
emlitett tapasztalatokbdl
lehet képet alkotni arrél
is, hogy milyen nehéz-
ségekkel taldltdk szembe
magukat a KIP beveze-

kotelezd, de a vazlatcsere,

adatbank haszndlata és a konzulticié
4ltaldnosnak volt mondhaté. A KIP-es
modszerek ebben az iskoldban az osztdlyfs-
noki tanmenetekbe, az osztdlyfénoki mun-
kaba is bekertiltek. Az iskola osztdlyfénoki
munkakdzdsségének tagjai mind részt
vettek a KIP-ben, a ldtogatds idején nagyon
komolyan vették a KIP-elemek tanmene-
tekbe torténd tervezését.

tése folyamdn (K. Nagy,
2015b). A pedagdgusok KIP-pel kapcsola-
tos feladatai a vizsgdlt iskoldkban a beveze-
tés kapcsdn dtalakultak. A KIP bevezetése
els@sorban t6bb felkésziilési id6t igényelt
t8litkk. Nehézséggel jart emellett a tanuldk-
kal, tanuldssal, tanuléi képességekkel kap-
csolatos nézetek valtozdsa is a pedagdgusok
egy része esetében. Ettdl nem fiiggetlen
nehézséget jelentett a tapasztalatok szerint
a tandri szerep valtozdsa.
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A feladatok véltozdsa nyomdn meg-
szervezett Sraldtogatdsok, tuddsmegosztds
hat4sdra jellemzden intenzivebbé vélt a
kommunikdcié és az egyiittmi(ikddés a pe-
dagégusok kozote: dltaldban jellemzd volt,
hogy tébbet és gyakrabban beszélgetnek
szakmai kérdésekrél, mint kordbban. A
szakmai kommunikdcié gyakoribbd vdldsa
a legtdbb helyen a munkdhoz kapcsolé-
dé egyiittmiikodések formdjdban, kiilén
tdmogatds nélkiil kovetkezett be, de volt
olyan iskola (,E”) is, ahol csapatépité tré-
ninggel segitették a folyamatot a kordbbi
iskoladsszevondsok kovetkeztében még
érzékelhetd elkiiléniileség

jobb egytittmikodést és tobb idét igényld
kérdések.

A vezetés és a pedagdgusok személyes
tapasztalataik révén érzékelték a pozitiv
véltozdst, példdul a tanul6k jobb motivale
sdgdt, a gyakoribb kommunikiciét, az ak-
tivabb szereplést, a koncentricid javuldsdt,
az egymdssal valé kapcsolat javuldsét.

A vezetés szerepe

Erdemesnek gondoltuk kiemelten is meg-
vizsgdlni a belsé tdmogatds és ebben a ve-
zetés szerepét a KIP beve-

csokkentése érdekében.
Id8vel a pedagdgusok dlta-
linossdgban t6bb idét tol-
tottek szakmai megbeszélé-
sekkel, s az iskoldban olyan
kollégdk is kezdték egymdst

pedagdgusokat és a
szervezeti tanuldst
tdmogatd szerep és a kiilsé
kapcsolatok épitése

zetésével dsszefiiggésben.
A vezetés szerepe nagyon
fontos, nemcsak abban a
tekintetben, hogy a tan-
testiilet eljusson addig a
déntésig, hogy bevezetik a

segiteni, akik kordbban
nem dolgoztak egyiitt. Volt azonban iskola
(,A”), ahol szervezett egytittm(ikddés nem
alakult ki, inkdbb csak a rendelkezésre
4116 6rakozi sziinetekben zajlottak KIP-hez
kapcsolddé spontdn megbeszélések.

Akaddlyozé tényezdk is el8fordultak;
ezek tobb forrasbdl is szdrmazhatnak. Sa-
jétos tapasztalat, hogy néhdny iskoldban
eltérd volt a pedagbgusok kozoeti viszony
az alsé és a felsd tagozaton. Egy iskoldban
az als6 tagozaton alakult ki jobb egytitt-
miikddés (,C” iskola), a felsd tagozatos ta-
ndrok kozt ekdzben vetélkedés, statuszharc
alakule ki, egy mdsikban éppen forditva, a
felsd tagozatos pedagégusok tudtak jobban
egylittm(ikddni egymadssal (,E” iskola).

A fentickkel 8sszefiiggésben eléfor-
dulhat a részvételtdl valé idegenkedés,
a terhelés novekedésétsl vals félelem, az
els6 problémdkkal vald szembesiilést ko-
vetSen a sajit képességekkel dsszefiiggd
kétségek, esetleg konfliktus is — ezek a
mentorok véleménye szerint 4ltaldban

KIP-et az iskoldban. A ve-
zetdi részvétel legfontosabb teriiletei a KIP
vonatkozdsdban: a kezdeményezés, a beve-
zetés és a miikodtetés tdmogatdsa, ezen be-
liil els8sorban a pedagdgusokat és a szerveze-
ti tanuldst tdmogatd szerep és a kiilsd
kapcsolarok épitése, a példaadds, tovdbbd a
megvaldsitds folyamatdnak kovetése. Az
egyes teriileteket kozelebbrél vizsgdlva ese-
teink azt mutatjik, hogy — sok hasonlésdg
mellett — igen eltérden alakulhat a vezetdi
szerepvillalds, és azt is ldtni engedik, hogy
a KIP bevezetésében sok helyen megosztott
vezetdi szerep alakult ki.

Kezdeményezés, a KIP program beve-
zetésével kapesolatos dontés: Kée kivéeeltsl
eltekintve, ahol mds — szakpolitikus vagy
mis kiilsd szerepld — javasolta a KIP-et az
iskola szdmdra (,B” és ,,C” iskola), a vezetd
maga is szerepet jdtszott a kezdeményezés-
ben. A kapcsolatfelvételt kovetd dontés-
hozatalban ugyancsak majdnem minden
vezetd aktiv volt.
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Miikidtetés: A bevezetés, illetve a
miikddtetés szakaszdban a tapasztalatok
alapjin mdr nem feltétleniil a vezetd volt a
legfontosabb szerepld. Két iskola volt, ahol
a miikddtetésben kozvetleniil nem vett ér-
demben részt az igazgatd. A ,B” iskoldban
az igazgatd helyettesére bizta a KIP koordi-
ndldsdt, a kozépvezetdk a hospitdldsokban,
illetve a program adminisztréldsdban se-
gitettek. A ,C” iskoldkban egy pedagégus
véllalta a KIP koordindcidjdnak feladatdt,
amit id8vel egy mdsik pedagdgus vett 4t.
Az ,F” iskoldban a KIP miikodtetését a
vezetd a helyettesének adta 4t. Az ,A” is-
kola vezetje a bevezetést és a mikodretést
tanuldsi folyamatként értel-

iskola volt (,E” iskola), amelyik elindult
ebbe az irdnyba. A kovetés eszkoze az ,,E”
iskoldban a tandriban jél lithat6 helyen
kitett falitjsdg a KIP-es 6rdk megvald-
suldsdrdl, ez segitette a tuddsmegosztds
rendszerét is egyben. A program miikodé-
sének figyelemmel kisérését (ez jellemz8en
a program operativ vezetését elvéllalé
személy feladata lehet) az ’E’ iskoldban az
iskolavezetd, az 'F’ iskoldban a helyettes
véllalta fel. Kidolgozott értékelési rendszer
a vizsgdlt iskoldkban nem fordult eld.

A vezetdi szerepek vonatkozdsdban
iskoldnként jelentés eltérések és tobbféle
megoldds, szerepmegosz-

mezte, ezen beliil hatdrozta
meg a sajdt, tovdbbi vezetdi
feladatait.

Pedagdgusok szervezeti
tanuldsdnak tdmogatdsa:
Kiforrott tuddsmegosztdsi

a kollégak motivaldsa
érdekében példdt mutatott:
6 maga is alkalmazta a

KIP-et

l4s is megfigyelhetd. A

vezeti feladatok megosz-
lottak az iskolavezetd és a
helyettese, illetve egy-két
tapasztalt pedagdgus ko-
zdtt a KIP-pel dsszefliggd

rendszerrel ugyan nem ta-
lélkoztunk, de az iskolai tapasztalatok nyo-
mdn ldthatéva véle, hogy sok mds formdja
is lehet a szervezeti tanulds tdmogatdsdnak.
Az ,A” iskola vezetdje a mikodtetéssel
egyidejlileg pedagégusmentorként is ma-
kodott, a kollégak motivéldsa érdekében
példdt mutatott: 6 maga is alkalmazta a
KIP-et. A ,B” iskola nagyfoku tudatossé-
got, rendszerszeriséget nem alakitott ki
sem a tanuldsi folyamat tdimogatdsa, sem
szervezése tekintetében. A ,D” iskoldban
erds volt az érzelmi és a szakmai alap,
tovabb4 j6 emberi kapcsolatok és kozos
éreékvildg megteremtése révén és sajit pél-
ddval (sajat maga is tanitott KIP-pel) tudta
a vezetd a kollégdkat dsztonozni. Az ,E”
iskola vezetdje ugyancsak sajit meggydz6
erejével igyekezett a kollégdit megnyerni.
Kovetés, értékelés: Komolyabb kovetési
rendszerrel nem taldlkoztunk, csak egy

2

nek. A helyettese minden folyamatban részt vett.

lehetséges szerepek és
feladatok megvaldsitdsaban. A KIP beveze-
tésével Osszefliggd vezetdi feladatok kozott
mind@ssze egyet taldltunk, amelyben min-
den vizsgilt iskola vezetdje kozel egydnte-
tlien (az ,F” iskola kivételével)? részt vett:
a bevezetés kezdeményezését. A vezetSk
fele részt vett a mikodeetésben és tanitdsi
feladatokat is vdllalt — az utébbi igen fon-
tos a példaadds szempontjdbol. A vizsgilt
intézmények tapasztalataibdl dsszességében
az korvonalazédik, hogy a KIP bevezetésé-
vel osszefliggd vezetdi feladatok megoszt-
hatdak a stratégiai és az operativ feladatok
kiilonvélasztdsdval és a feladatok dtgondolt
kialakitdsdval. A jellemz8 megolddsnak az
tlnik, hogy az iskolavezetd elsdsorban az
intézmény stratégiai kérdésekkel dsszefiig-
g6 feladatait, illetve a végsé felel8sséget
tartja a kezében, ennek érdekében kovetnie
kell a folyamatokat és elszdmoltatni az

> Az F” iskoldban az intézményvezet minden KIP-pel kapcsolatos feladatot delegdlt az dltalinos igazgatdhelyettes-
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egyes feladatokére felel6s munkatdrsakat.
A program operativ miikddtetésével 6sz-
szefiiggd feladatok ettd] gyakran elkiils-
niilnek, s az igazgatShelyettes vagy mds,
jelentés szakmai tapasztalattal rendelkezd

pedagégus koordindlja 8ket. A helyzet azt
mutatja, hogy sokféle, megosztott médon
is mikodtethetd feladatrél van sz6 a veze-
téssel sszefliggésben is (ldsd 2. tdbldzar).

2. TABLAZAT

Igazgatoi részvétel és vezetdi szerepek

tudds-
bevezetés mikodtetés megosztds, tanitds kovetés
: : mentordlds

A iskola X X X

B iskola : X X

C iskola X

D iskola X X b'e X

E iskola X X X

F iskola’ X X X X X

*

FORRAS: sajit szerkesztés

Az iskoldban az intézmény igazgatdja egydltaldn nem vett részt a programban, a program vezetdjének szerepét az

igazgathelyettes toltdtte be. A jeldlt aktivitdsok az & szerepére vonatkoznak.

Kiilon kérdés a vezetés tdmogatdsa: az
4ltalunk vizsgilt iskoldkban a vezetd (k)
belsd, a tantestiilet részér8l megnyilvdnulé
tdmogatottsdga dltaldban adott volt; ami a
bevezetés szempontjdbdl is fontos tényezd,
a jo eldkészités sokar segitett ennek kialaki-
tdsiban. A kiils¢ (nem mentori) tdimogatds
tekintetében ezzel szemben nagyon kii-
16nb6z8 helyzeteket taldltunk: példa rd az
»E” iskola, ahol az igazgat$ szdmdra sokat
jelentett a tankeriileti vezetd tdmogatdsa,
ami ennek az intézménynek az esetében
példaéreékiinek volt mondhatd, ugyan-
akkor a ,,D” iskoldban a vezetdnek sajdt
helyettesén és pedagdgusain kiviil nem volt
kiils8 tdmogatottsdga: sem a tobbi tagisko-
la, sem a fenntartd részér6l nem szdmitha-
tott ilyesmire.

3. OSSZEGZES

A KIP drvételének kérdésére 8sszpontositd
elemzésiink sordn tobbféle megolddssal ta-
ldlkoztunk az dltalunk vizsgalt intézmé-
nyek gyakorlatdban. Az eltérések dsszefiig-
gésbe hozhatéak az intézményi és helyi
sajdtossdgokkal, a tantestiilet és az iskola-
vezetés kordbbi tapasztalatainak és elkote-
lezédésének mértékével, de az iskolik ko-
riil, illetve az iskoldkban kialakult és a
program részérdl biztositott timogatd
rendszerrel is. Mindezek kozott fontosnak
tinnek az intézményi szinten kialakitott,
tdmogatdst jelentd strukedrdk, amelyek a
vezetd vagy a koordindrtor 4ltal dsszefogott
teenddket egy dtldthatd keretbe rendezik,
valamint a megvaldsitdsi folyamatok — kii-
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16n6sen, ha tdmogatdsi elemek épiilnek be
a tanuldsi folyamatba, és ha ennek révén
egy tuddsmegosztdsi rendszer is létrejon az
iskoldban. Segit tovdbb4, ha a szervezetben
tdmogatd szervezeti kulttra alakul ki, az-
az, ha jol m(ikddé szakmai kapcsolatok, a
részt vevd pedagdgusok kozotti egytitemi-
kodés segiti a munkde. Az 4ltalunk vizsgdle
intézményekben az emlitettek nem min-
deniitt alakultak ki idedlis formdban, en-
nek ellenére az els6 idészakban mindeniitt
kedvezd eredményekrél szdmoltak be az
érintettek a KIP bevezetését kovetden.

Az §ltaldnos tapasztalatok mogott
ldthatéva valtak intézményi hasonlésdgok
és eltérések is. Mig igen

torténd tartds beépiiléséhez, s végsd soron a
szitkséges szervezeti megolddsok kialakitd-

sahoz jarul hozz4, az adaptdcié kialakitdsdt
és a tartés miikodés feltéeleit és strukeira-
it biztosithatja.

A kiils6 és a belsé tamogatdsok szeren-
csés esetben kiegészitik egymadst, egymdsra
épiilve biztositjdk az innovacié devételének
legfontosabb feltételeit. A két tdmogatdsi
forma egyenstlya fontosnak ttinik: a KIP-
hez hasonlé, igen komplex programok ese-
tében valdszintleg elengedhetetlen, hogy a
Lhiiséget” a szitkséges méreékben biztositd
és az ettdl valé eltérést lehetévé tevd ,kol-
csonos adaptdcié” is megvalédsuljon. A KIP

dtvételét és a kolcsonos

hasonléképpen alakultak az
intézményi célok és moti-
véciok, jelentds eltérés volt
tapasztalhat a megvaldsi-
tds dtjaiban (pl. fenntartéi
tdmogatds, kialakitott

stratégiai szerepében
megkeriilhetetlen tényezd
mindenképpen az
iskolavezetd

adaptdcié megvaldsitdsit
az érintett iskoldkban
egyidejlileg t5bb szerepld
segiti az iskoldn beliil is. A
legfontosabb déntésekben
érintett és stratégiai szere-

szervezeti struktardk, peda-

gogusok kozti egyiitemiikddések) és ezzel
osszefiiggésben az iskolavezetdi, illetve a
programvezetdi szerepekben.

A KIP bevezetésével kapcsolatban 6sz-
szességében Ggy tdnik, hogy az dltalunk
vizsgdlt intézményekben és a folyamatok
alakuldsaban fontos szerepe volt a kiilsd és
a belsé tdmogatdsi formdk alakuldsdnak.
A kiilsé tdmogatdsként dltalunk kiemelten
vizsgdlt mentori tdimogatds a képzés és az
utdkovetés révén az oktatdsi technoldgia
devételée segiti a sziikségesnek {téle
mértékben, s a program legfontosabb ele-
meinek megértését, begyakorldsdt timogat-
ja. A fenntartd drakedvezmény segitségével
torténd tdmogatdsa egy intézmény (,E”
iskola) esetében egyértelmien segitette a
program bevezetését, s feltehet8en hozzdjd-
rul a program hosszabb tdvi fenntarthaté-
sagdhoz is. A belsd, szervezeti timogatds az
Uj gyakorlat megosztdsihoz, a gyakorlatba

pében megkeriilhetetlen
tényez8 mindenképpen az iskolavezetd,
de mellette jellemz8en més szerepld (k)
is hozzdjdrul(nak) (pl. KIP-koordindtor,
szakmai tanulokozosségek) a program
bevezetésével osszefiiggd sokféle feladat
megvaldsitdsdhoz.

Eseteink ugyanakkor azt is tiikrézik,
hogy mindkét fontos tdimogatdsi forma
torékeny, mivel — bonyolult kapcsolatok
fiiggvényeként — gyakran csak id6legesen
marad fenn. Megroppandsa esetén a prog-
ram egésze szimdra veszélybe keriilhet a
folytatds. Ahol a fenntarté nem tdmogatta
a programot bevezetd intézményt (,D”
iskola), ott az intézményvezetd elhagyta
az iskoldt a munkakapcsolat megromldsa
miatt, és azéta gyengiilt, megélle a KIP
haszndlata, csakigy, mint a kozépiskold-
ban ,,(F” iskola), ahol az igazgatdhelyettes
hagyta el az iskoldt a munkakapcsolat
megromldsa miatt.
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