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OKTATASI VALTOZASOK ES KRIiZISMENEDZSMENT

FAZEKAS AGNES! - ANTONI-ALT PETRONELLA2

Absztrakt

A tanulmany egy, az oktatasi valtozasokat vizsgald, mintegy egy évtizeden at tartd
nagyszabasu, kevert mddszerekre épiil6 kutatassorozat eredményeibe nyujt
betekintést, melynek utolsé szakaszaban a koronavirus-jarvany adott lehetéséget a
veszélyhelyzeti valtozdsok elemzésére. Fontos kérdés volt, hogy milyen ujszeri
kutatdsmetodologiai megoldasokkal lehet alkalmazkodni a megvaltozott
kornyezethez, illetve hogy vajon a prepandémids iskolai jellemzdk és a krizisreakciok
kozott milyen oOsszefliggéseket feltételezhetiink. A tanulmany fékusza ennek
megfelel6en Kkettds: egyszerre foglalkozik a kutatasi modszerek ideiglenes és
hosszabb tavu valtozasanak kérdésével, és olyan tartalmi dilemmakkal, amelyek az
iskolai szint( tartos fejlédést eredményezd krizisvalaszok és a szervezeti feltételek, a
vezetési stratégidk, a fejlesztési ismeretek és a korabbi pedagdgiai gyakorlatok
kapcsolatat targyaljak. Utobbira épiilve tanulmanyunkban bemutatunk egy altalunk
fejlesztett modellt, mely a szervezeti miikddés és krizisvalaszok kapcsolatat irja le és
esettanulmanyok soran megfigyelt esetekkel illusztraljuk azt.

Kulcsszavak: iskolamenedzsment, COVID, oktatasi valtozasok, fenntarthatésag,
kutatasi modszerek,

Bevezetés

Az elmult években a COVID 19 virus, illetve a kapcsolédd veszélyhelyzeti
korlatozasok a legtobb szektorban komoly alkalmazkodast igényeltek. Ez alatt az
id6szak alatt szadmtalan olyan 1j innovativ megoldas jott létre, amelyek
implementalasa a postcovid id&szakban is hozzasegitheti a szervezeteket
versenyképességiik noveléséhez. Az oktatdsi szektorban a tavolléti oktatas
bevezetésével SZamos intézményben olyan kiilonosen latvanyos
kurrikulummegoldasok jottek létre, amelyek értelmezése, elemzése, vizsgalata
logikus mo6don keltette fel a munkahelyi tanulés irant érdekl6dék figyelmét.

Jelen tanulmanyban két olyan nagyobb volumen?i kutatds eredményeire
tAmaszkodunk, amelyek egyiittesen egy évtizeden keresztiil az oktatasi valtozasok
elméleti Osszefiiggéseit vizsgaltdk magyarorszagi implementaciés és innovacids
folyamatok kvalitativ és kvantitativ elemzésével. A zar6é szakaszban bekévetkezd
koronavirus vilagjarvany a sziikséghelyzet nyoman kialakul6, veszélyhelyzeti
valtoztatasok elemzési lehetdségét tarta a kutatasban részt vevo kollégik elé. Fontos
kérdésként meriilt fel példaul, hogy vajon milyen szervezeti feltételek, illetve korabbi
pedagégiai gyakorlatok tdmogathattdk leginkabb az egyes intézményeket abban,
hogy expeditiv 1épésekkel, az 1j megoldasok gyors és hatékony kidolgozasaval
reagaljanak a megvaltozott kérnyezetre. Tovabba dontd problémaként meriilt fel,
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hogy vajon ezen 1Uj tuddsok hosszabb tavii meggydkerezése, terjedése milyen
feltételek mellett képzelhet6 el leginkabb.

E tanulmany abba kivan betekintést nyudjtani, hogy miként alakultak at e
hosszu éveken at bevalt protokoll szerint futé oktataskutatasok a vészhelyzeti atallas
kovetkeztében: miként egésziiltek ki az eredeti kutatasi kérdések, az elméleti keretek,
illetve milyen 1j adatfelvételi és elemzési megoldasok jelentek meg a vészhelyzeti
id6szak alatt. Emellett empirikus adatokra tadmaszkodva illusztralja az oktatasi
intézmények postcovid miikodési sajatossagai (lasd pl. vezetési stratégiai, fejlesztési
tapasztalata) és a vészhelyzetre adott reakcidik kozott feltételezhetd kapcsolatokat.®

Oktatasi valtozasok hazai kutatasai

Az e tanulmany hatterét ad6é kutatdsok az oktatdsi valtozdsok elméleti
Osszefliggéseinek feltarasat céloztak meg, melyhez két alapvetd vizsgalati
perspektiva kapcsolddott: a kdzponti valtoztatasok implementaciéjanak vizsgalata és
a helyi szintii innovaciok megvalésitasi mechanizmusainak feltarasa. Az alabbiakban
e kutatasi fokuszok alakulasat, illetve a kapcsolddd eszkozoket és moédszereket
ismertetjik.

Az oktatdsi valtozdsok kutat6i el6tt régodta ismert, hogy a koézponti
elképzelések szerinti szandékolt és az egyes iskoldkban ténylegesen megvalositott
kurrikulum kozott elkeriilhetetleniil komoly szakadékok vannak. A tervezési,
fejlesztési keretek, elGirasok, célok a gyakorlatban mint adaptalhatd lehetdségek
jelennek meg, amelyekre tdimaszkodva a pedagégusok és a tanuldk egyiittesen hozzak
létre az egyedi, valds és végteleniil kiillonb6z6é tanuldsi folyamatokat, vagyis a
megvaldsitott kurrikulumot (Ben-Peretz, 1975; Deng, 2011). A ,lehetséges
kurrikulum” fogalmanak 70-es évekbeli meggyokerez6dése oOta egyre tobb
kurrikulumelméleti munka kezeli kiemelt problématertiletként a tanulasi kérnyezet
valtozasanak és valtoztatdsanak kérdését, illetve az oktatasi valtozasok, az
iskolafejlesztés és az oktatasi innovacié kutatasa teriiletén is szamos olyan munka
szliletett, amely a tervezett és a megvaldsitott kurrikulum kapcsolatat vizsgalja (lasd
pl. Clamdinin-Connelly, 1992; Mischke, 2010; Lieberman, 1998; Hopkins - Reynolds,
2001; OECD, 2013). A problémateriilet felértékel6dését mutatja emellett az is, hogy
szamos szakmai férum, konferencia, workshop vagy éppen szak- és fejlesztéspolitikai
dokumentum foglalkozik kiemelten az elmélet, a politika és a gyakorlat
kapcsolataval.*

E kontextusba 4gyazottan valésult meg a 2010-ben kezd&ds,
oktatasfejlesztési beavatkozasok implementalasat vizsgalé kutatasunk (lasd Fazekas,
2021a),°> amely arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy a fejlesztési programok
implementiciéja szempontjabél mely feltételek bizonyulhatnak a leginkabb
meghatarozénak akkor, ha a nem linearis hatasrendszerek keriilnek a fékuszba.
Kordbbi empirikus eredmények attekintésével a beavatkozasok megvalésuldsat
alakit6 komplex jelenségvildg leirdsara vallalkozott néhdny jol megragadhaté

3 A tanulmany az ENIRDEM konferencian azonos cimmel bemutatott el6adas egyik fontos hattérforrasa.
Az itt bemutatott munka hatterét a MCC Tanuldskutatd Intézetének 2022 és 2023 kozott megvalosuld
WOoRLD Munkahelyi tanulas projektje adta.

4 Lasd pl. 3rd European Conference on Curriculum Studies Curriculum: Theory, Policy, Practice.
University of Stirling. 2017; International Conference on Education Policy Making and Implementation,
World Academy of Science, Engineering and Technology.

5 A kutatas Prof. Dr. Halasz Gabor vezetésével valdsult meg az Orszagos Tudomanyos Kutatasi Alap
tdmogatasaval (OTKA 101579)
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kulcstényez6® mentén. Ezekre alapozva, illetve ezekhez kapcsoléddan uj
Osszefiiggéseket tart fel a 2004 és 2012 kozott a Magyarorszagon unios finanszirozas
mellett megvalésult kozponti kurrikulumfejlesztési programok kvalitativ és
kvantitativ vizsgalataval. A kutatas fontos sajatossaga volt az egyéni (pedagogus), a
szervezeti (iskola) és a rendszerszint (kdzoktatas) egyidejli fokuszba helyezése, az
objektum (fejlesztési programok) és szubjektum (innovatorok, megvaldsitok)
perspektiva kombindldsa (OECD/Eurostat, 2018; Halasz-Fazekas, 2021), a nem
linearis osszefiiggések keresése, illetve a beavatkozasok generdlta regresszios
id6szakoknak, karos hatdsoknak az elemzése. A kutatémunka sordn egyértelmiivé
valt: az iskolak kritikus tomegében az oktatasi gyakorlatokat aktivan formaljak olyan
helyi szinten keletkezd, sokszor rejtett innovaciok, amelyek iranti elkotelezédés
jelent6sen befolyasolhatja a kiils6 hatasok érvényesiilésének maddjait is. Az oktatasi
valtozasok rendszerének feltérképezése igy tehat a helyi szintli beavatkozdsok
sziiletésének, terjedésének és rendszerszintli hatasanak feltardsaval folytatédott
2016 és 2020 kozott’. A kutatasi dizajn a kordbbi szakaszhoz hasonléan épiilt fel: az
elméleti megalapoz6 szakasz utdn kérddives adatgytijtéssel és esettanulmanyok
soran tajékozodott az oOnkéntesen valaszt add intézmények és pedagdégusok
innovaciés tevékenységének sajatossagairdl. Komoly kiilonbség, hogy itt két
adatfelvételi pontban zajlott kérddives lekérdezés, mely lehetévé tette a
longitudindlis vizsgalatokat is. A kutatds eredményei szerint a szervezeti
sajatossagok (lasd pl. szabalykoveto szervezeti viselkedés, a hasonlé helyzetben 1évé
intézményekhez viszonyitott eredményesség), az egyének innovacids viselkedése
(1asd pl. eltérd teriileteken valo kisérletezés, Gjitasi folyamatok dokumentalasa), vagy
az innovacidk sajatossagai (lasd pl. féaramhoz valé viszony, kontextusfiiggdség)
jelent6sen meghatarozhatjak, hogy egy-egy innovacié képes-e meggyokerezni,
elterjedni és hosszabb tavon segiteni a pedagdgiai folyamatokat, de ezek esetében
sem beszélhetiink linedris kapcsolatokrél (Fazekas, 2021b). A kutatas fontos
felismerése, hogy a vizsgalt sokasagban® megfigyelhet6 innovaciok egy komoly
hanyadat a piaci cégek - ezen beliil is elsésorban az IT szektor - oktatasfejlesztési
programjai és eszkozei inspiraltdk, melyek a pandémias idészak alatt kiemelt
szerephez jutottak (1asd pl. ,Google Classroom” osztalymenedzsment rendszert)°®.

Ez utdébbi kutatasi szakasz utolsé évében kezd6dott koronavirus-jarvany
jelent6s hatdssal volt a kutatds zarasara, mind tartalmi, mind menedzsment
szempontbdl. Egyfeldl fontos 1j fokuszokkal bdvitette a kutatas elméleti kereteit: az
oktatdsi valtozasok értelmezési kereteit a kozponti fejlesztésli beavatkozisok
implementacidja, illetve a helyi Gjitasok sziiletése és terjedése mellett kiterjesztettiik
a krizisinnovaciék vildgara is, mindemellett a korabbi (implementiciés és
innovacids) teriileteken a digitalis oktatdsi megoldasokra kiilonos figyelem
helyez6dott. A kutatds empirikus megvaldsitasa, annak eszkoézei és fokuszai is
béviiltek. Az iskolakban zajlé hirtelen felgyorsult innovacids gyakorlat olyan elemzési
teriiletet kinalt, amin egy oktatasi valtozasokat vizsgalé kutatécsoport nem léphetett
tul. Emellett az alkalmazott eszkozeink, ezen beliil is az esettanulmany-protokollunk,

6 Lasd pl. abszorpciés kapacitas, tanuldszervezeti miikodés, kontextus, agensek, szintek, id6,
menedzsment

7 A kutatas folytatasaként értelmezhetd Gjabb feltarémunka szintén Dr. Prof Halasz Gabor vezetésével
valdsult meg az Orszagos Tudomanyos Kutatasi Alap tamogatasaval (OTKA 115857)

8 E kutatas az oktatasi szektor minden alrendszerét felolelte, igy a vizsgalt sokasagba tartoztak 6vodak és
felsGoktatasi intézmények is.

9 Link: https://classroom.google.com. Utols6 megnyitas: 2021.02.01.
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amelyet a kutatocsoport kozel 10 éve haszndlt, és amely személyes latogatasokra
épiilt, a COVID-19 okozta lezarasok kovetkeztében nem volt kovethetd.

A kutatds kvalitativ részét tadmogatd eredeti protokollunk szerint a
kutatoparosaink egy-egy hetet toltottek egy adott oktatdsi intézményben, és
személyes jelenlét mellett vizsgaltak els6ként az eltér6 fejlesztések
implementalasanak sajatossagait, majd pedig az innovaciok sziiletésének és
terjedésének természetét. A koronavirus-jarvany okozta iskolalezarasok idejében a
kutatécsoport e tevékenységét nem tudta folytatni, igy 4j tipusu esettanulmdany-
protokollt dolgozott ki. Olyat, amely alkalmazkodott a tavolléti formahoz. Ez az
adatfelvételi eljaras tavolléti (online) interjukra, megfigyelési alkalmakra
(munkacsoport-megbeszélések, tanorak), illetve médiatartalmak és dokumentumok
elemzésére tdmaszkodott. A kutatds keretein beliil a kvalitativ feltdrémunka két
tipusa alakult ki online vizsgalatok alkalmazasaval.

Az els6 esetben olyan intézményekkel dolgoztunk, amelyek miikodését jol
ismertiik kordbbrdl, azaz amelyek az elsé és/vagy a masodik kutatasi szakaszban
esettanulmany helyszinei voltak. Tavolléti formaban egyfel6l online interjukat és
oramegfigyeléseket végeztiink, begylijtottiik és elemeztiik a fontosabb kapcsolodd
dokumentumokat, masfeldl arra kértiilk az intézményvezetéket, hogy egy jol
strukturalt kérdéssorra irasban is adjanak valaszt. Ez az adatfelvételi modszer
lehet6vé tette, hogy megvizsgaljuk: vajon milyen krizismenedzsment-rendszerek
alakulnak ki azokban a szervezetekben, amelyeket kordbban - személyesen folytatott
vizsgalatunk soran - elhelyeztiink a tanuldszervezeti miikodés és a fejlesztési,
implementacids, innovaciés tudassal rendelkez6 szervezetek tengelyén. A masodik
vészhelyzetben alkalmazott esettanulmany-modell tébb intézmény gyakorlatanak
paralel vizsgalatat tartalmazta, olyanokét, amelyek korabban ismeretlenek voltak a
szamunkra. A protokoll itt is interjuk, megfigyelések és média, illetve
dokumentumelemzések kombinacidjara épiilt. A Kkordbbi esettanulmany-
protokollhoz képest eltérés volt, hogy itt nem a koronavirus miatti lezarasok alatti
tapasztalatokra vonatkozo6 kérdéssor kitoltésére, hanem az intézményi miikodésre és
ujitasi gyakorlatra vonatkozé kérdéiviink kitoltésére kértik fel a kutatashoz
kapcsolédé intézményeket. Habar igy is gazdag tudast gy(jtottiink az egyes iskolak
miikddésérol, ez az Uj eljaras mégsem tette lehet6vé egy adott szervezet kelléen mély
megismerését. Igy itt a fokusz a szubjektumrol az objektumra helyezédott at (Halasz-
Fazekas,2021). Azaz immar nem egy-egy iskola és pedagdgusai innovacios aktivitasa,
tudasa, gyakorlata Kkeriilt a kozéppontba, hanem egy adott oktatdsi vagy
menedzsment probléma és az arra adott kreativ valaszok. Esetiinkben ezek a tavolléti
oktatds menedzselésére adott intézményi valaszok voltak. Mindkét esettanulmany-
tipus olyan, a krizishelyzet nyoman sziiletett bevalt kutatasi gyakorlatnak tekinthet6,
amely szamos eréforrasbéli elényének kdszonhetéen varhatéan hosszabb tavon is
szerepel majd Ujabb kutatdsok dizajnjaban (immar fiiggetlenill a koronavirus-
jarvanytol).

A kvalitativ adatgy(jtési szakaszok mar lezarultak a vészhelyzet okozta
iskolabezarasokig. A kutatécsoport ennek ellenére motivalt volt abban, hogy
statisztikai elemzések mddszerével is gazdagitsa tudasat a krizisinnovaciék terén.
Ennek érdekében elemezte a Kkrizisinnovacidék természetének vizsgalatat célzé
esettanulmanyok helyszineinek kvantitativ mutatdit, azaz vizsgalta, hogy a kérd6ives
lekérdezés soran milyen intézményi és innovacids sajatossagokrol szamoltak be azok
a szervezetek, amelyek krizisvalaszait mélyebben elemeztiik. Tekintettel arra, hogy a
valsagmenedzsmenthez kapcsoldédo Gjitasok egy jelentds hanyada digitalis oktatasi
megoldas volt, kiemelt figyelem iranyult a postcovid idészakban gy(jtott digitalis
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profila Gjitasok sziiletését és terjedését leiré adatok elemzésére (lasd pl. Lukécs,
2020). Emellett két tarskutatds kvantitativ adatgy(jtéséhez is volt lehetéség
hozzakapcsolddni. Az egyik a kutatds zar6 szakaszdban, azaz a jarvany els6 hullama
utan a Dél-magyarorszagi Régié intézményeiben vizsgalta a tanuldszervezeti
miikddés, az jito, fejlesztd tevékenység, a virus okozta lezarasok soran alkalmazott
megoldasok és a digitalis kompetenciak kapcsolatat (Barath és mtsai, 2021), mig a
masik nemzetkozi adatgytijtést folytatott a fenti témakoroket érintve kifejezetten a
STEAM tertiletéhez kapcsolédé innovacidkra vonatkozoan (Kersanszki, 2020). E két
adatgytijtés a mi kutatdsunknak megfelel6 intézményi azonositékat tartalmazott,
illetve szamos kérdést is megismételt. igy lehetség nyilt egy olyan 6sszevont
adatbazis 1étrehozasara, amely (1) szamos (1-5) adatfelvételi pontban valaszt adé
hazai intézmények eseteit tartalmazza, lehetGséget adva a longitudinalis
vizsgalddasra, amely (2) magaban foglal hazai és nemzetkozi adatokat, lehet6séget
adva a nemzetkdzi Osszehasonlitdsra, és amely (3) egyarant tartalmaz
implementaciés, innovacids, tanuldszervezeti, STEAM és Kkrizisinnovacié fokuszi
kérdéseket, igy lehetévé téve olyan komplex tartalmi megkdzelitéseket, amelyek
jelent6sen tdlmutatnak egy konkrét kutatds praktikusan meghuzhatd keretein. A
krizishelyzet miatt kialakult kutataskoordinaciés gyakorlat olyan tavlati
lehetGségeket kinal, amely - a megujult esettanulmany-protokollokhoz hasonléan -
varhatoan szervesen beépiil majd a jov6beli kutatasi dizajnokba is.

Krizismenedzsment és digitalis innovaciok

Ahogy fentebb is utaltunk rg, a kutatas kiegészit6 szakaszaban az oktatasi valtozasok
vizsgalatdhoz hasznalt fogalmi kereteinket oly m6don bévitettiik, hogy az eredetileg
alkalmazott innovaciés és implementicios megkdzelitésiinket kiegészitettik a
krizisvalaszként létrejott innovacidk vizsgalataval. Utébbiak sziiletésének,
megvaldsitasanak, terjedésének, életképességének szabalyszeriliségei alapjaiban
térhetnek el azokétdl, amelyek célja az altalanos modernizacio, vagy valamiféle, a
rendszer normal miikodése mellett létez6 problémara adott valasz. Emellett
elmélyitettiik tudasunkat a digitalis 1jitdsok teriiletén is, fiiggetlenitve a
problémakért a krizisinnovaciok kérdésétél. A pedagogiai folyamatok szamos
lehet6séget kindlnak a digitalis eszkozok és eljarasok alkalmazasara, igy példaul
izgalmas gyakorlatok sziilethetnek a vide6haszndlat, a gamification, a szimulaciés
alkalmazasok, a statisztikai elemz6 programok vagy a nemzetkdzi szocialis média
oktatdsi felhasznaldsa soran.l® A kapcsol6dd gyakorlatok kidolgozasanak,
adaptacidjanak célja egyarant lehet a tanulasi motivaci6é erdsitése, meghatarozott
kompetenciak fejlesztése, de olyan sziikséghelyzet menedzselése is, mint amilyen a
koronavirus okozta tavolléti oktatds kidolgozasa is volt (Balazs és mtsai, 2010;
Halasz, 2021).

A pedagobgiai célu digitdlis megoldasok mellett a szervezeti szintii digitalis
ujitasokrél is szét kell ejteniink. A szervezeti innovaciék egy olyan 0nallé
kategoriaként azonosithatéak, amelyek a szervezet tzleti gyakorlatat,
munkaszervezését vagy kiilsé kapcsolatait érintik. llyenek példaul a pedagégusok
munkamegosztasat, kiils6-bels6 kommunikaciéjat vagy az adminisztrativ munka

10 Ezekre a kutatasunk esettanulmanyai szamos példat hoztak, egy résziik a koronavirus el6tti, mas
részik pedig az iskolalezarasok alatti oktatasi gyakorlatbdl. Ilyen példaul az iskola virtualis felépitése, a
testnevelésoran elért egyéni eredmények digitalis rogzitése és statisztikai elemzése, a LinkedIn m{ikodési
mechanizmusainak vizsgalata, vagy az online szavazérendszerek alkalmazasa (Horvath - Hajdu, 2018;
Erdei-Halasz, 2017; Fazekas-Halasz, 2019).
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feltételrendszerét érint6 Ujitdsok (pl. halézati mikodést, horizontalis
tudasmegosztast lehet6vé tévo platformok, adatgy(jtési és elemzési rendszerek,
adatgytijtemények, hospitalasi rendszerek), melyek hatékony miikodtetése a legtobb
esetben igényli a digitalis timogatast (OECD, 2005; OECD/Eurostat, 2018).

Az oktatasi valtoztatasok, ezen beliil pedig a digitalis eszkozokkel tamogatott
eljarasok sziiletésének és terjedésének szamos formaja létezik. Mint korabban is
utaltunk ra, a kutatasunk soran alkalmazott elméleti modelliinkben a kezdetektdl
megkiilonboztettiik azokat, amelyek klasszikus értelemben vett sajat
kezdeményezésii, helyi szintli innovacidk, és azokat, amelyek valamilyen kézponti
hatas (szabalyozas, reform, fejlesztés) nyoman kialakuld valtozasok. Utobbihoz
sorolva azokat a kozponti indittatasu Gjitasokat, amelyek (1) az elGirasok hiiséges
kovetését varjak el (lasd ,top-down”), azokat, amelyek (2) kozponti
kezdeményezésiliek ugyan, de a helyi szint valtozadsformalé hatdsanak tervezetten
nagy teret adnak (lasd ,bottom-up”), illetve azokat, amelyek (3) sordn a
politikaalkotds és implementaci6é folyamata nem valaszthatd szét egymastol (lasd
,k0z0s alkotads”) (lasd Altrichter, 2005; Datnow-Park, 2009). E kategériarendszerek
keretein beliil nehezen volt értelmezhetd a krizisinnovaciok rendszere, bar leginkabb
a harmadik - nyitott és tobbszintli - szemlélethez all kozel. E haldzati miikodésen
alapul6 értelmezés szerint a tervezési és megvaldsitasi folyamatok 6sszemosoddnak, a
fejlesztések megalkotoiként értelmezédnek egyarant a kozponti és az iskolai
szereplok, illetve a fejlesztések egésze sordn kiemelt szerep jut a halézatok
miikodésének. Am ezen értelmezési keretet is jellemzéen tgy alkalmazzuk, mint ahol
feltételezhetd egy Gjitasi szandék, és a f6 kiindulasi pont nem valamilyen krizishelyzet
sziilte sziikségallapot. Az utébbi valtoztatasok sajatja, hogy jelentésen kevesebb id6
all rendelkezésre, a tdimogato er6forrasok (lasd pl. szakértdk, 1étezd jo gyakorlatok)
kevésbé elérhetbek, ugyanakkor a helyi résztvevik feladattudata és egytittmiikodése
kiilénosen erds, tomeges a hasonld helyzetben 1év6, egyiittmiikodésre nyitott (vagy
kényszeriil6) intézmények, pedagdégusok szama, illetve a partnerekkel (fenntartéval,
szlilokkel, kozigazgatasi szervekkel) valé kapcsolattartas jellege is drasztikusan
atformal6dhat: kialakulhatnak j kapcsolatrendszerek, illetve a meglévdk intenzitasa
és egylittmiikodési formaja komoly atalakulasokon mehet at.

A koronavirus alatt a legtobb oktatasi rendszer drasztikusan rovid idé alatt
formalodott at, ami varhatéan nemcsak epizodikus jelleggel, hanem tartésan
érzékelteti majd hatasat az oktatdsi rendszerek miikodésében, a mindennapi
pedagogiai gyakorlatban nemzetkézi szinten (lasd pl. Thingzoru, 2020; United
Nations, 2020). A legtobb oktatasi rendszerben a kdzponti szint tiamogat6 hatasa nem
tudott idében érvényesiilni, igy az egyes iskoldknak maguknak kellett kidolgozni
azokat a kreativ eljarasokat, amelyek alkalmazdsaval a jarvanyhelyzetben is
megszervezhet6vé valt az iskolai tanulas-tanitds. Az oktatds Uj formainak
kidolgozasa, illetve a digitdlis munkarend bevezetése olyan szakmai (digitalis,
kurrikulumtervezési, menedzsment) kompetencidk meglétét igényelte hirtelen a
vezet6ktdl és pedagdgusoktol, amelyek kialakitdsa vagy megerdsitése megszokott
kérnyezetben tobb évig tarté folyamat (lasd Schleicher, 2021; OECD, 2020). Az
oktatasi valtozasokkal foglalkozok szamos csoportja inditott olyan projektet, amely
ezen megoldasokat, Ujitdsokat, innovaciékat prébalta osszegyljteni, és ahol az
iskolak alkalmazkodasanak direkt tadmogatdsa mellett a krizisinnovacidk
természetének megértése is kilonosen fontos kérdéssé valt (lasd pl. Ferdig et al,
2020, Clark, 2020, Horvath és mtsai, 2020). Ennek érdekében tovabba kiemelt
figyelem iranyult olyan kordbbi kutatasok eredményeire, amelyek segithetik a
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valésagok generalta innovacidk megértését (lasd pl. van Twist et al,, 2013; Taalbi,
2017, Halasz, 2014).

A kapcsolddo kutatdsok - beleértve a mi sajat kapcsolédé adatfelvételiinket
is - egyértelmiien ramutattak: az iskolak és pedagogusaik kozott komoly kiillénbségek
voltak a tekintetben, hogy milyen forman tudtak megoldani a tavoktatasi helyzetet,
illetve szakmai tudasukat mennyire voltak képesek a megfeleld iranyba fejleszteni
(mind affektiv, mind pedig kognitiv szempontbdl). Voltak olyan iskolak, ahol a krizis
innovaciécunamit inditott, ahol a gamification, a tuddsmegoszté platformok, a
digitdlis vildg vonzereje magaval ragadta a résztveviket, volt olyan, ahol
Jtisztességgel” lemenedzselték, ,online-ositottak” az oktatast, és olyan is, ahol a
tananyagok elektronikus vagy papiralapu postazasan nem tudott tullépni a rendszer.
Régota ismert tény, hogy azokrd6l a szervezetekrdl gondolhatjuk, hogy képesek
hatékonyan fejleszteni pedagdégiai gyakorlatukat - legyen sz6 akar kiils6 fejlesztések
adaptalasardl, akar helyi innovacidk kidolgozasarél - amelyek magas abszorpcids és
dinamikus képességekkel rendelkezé tanuldészervezetként miikédnek. A sajat
empirikus adatfelvételiinkben alkotott modelliink szerint ez a szervezeti jelleg a
kovetkez6 sajatossagokkal irhaté le: (1) tudasteremt6 és tudasmegosztod
tevékenységeket 0sztonzd, hatékony menedzsmentet alkalmazé iskolavezetés, (2)
tanulast és tudasmegosztast tAmogato bizalmi légkor a nevelGtestiiletben, (3) iskolan
beliil megvalésul6 tandari tanulds, (4) adatgazdagsag és adatfeldolgozas, (5) fejlesztési
aktivitds, valamint (6) a vezetdk, pedagdégusok iskolan beliili és mas iskolakkal
torténd horizontalis egylittmiikodése, (7) az iskola miikddését befolyasolok korének
nyitottsaga. Bar e tényez6k mindegyikérdl hatarozottan azt gondolhatjuk, hogy
komoly szerepet jatszhattak a krizisvalsagra adott valaszok esetében is, a kozvetleniil
a valsaginnovacidkra iranyuld kutatasok eredményei alapjan gondolhatjuk, hogy
néhanyukra kiilonosen fontos lehet fokuszalni, mig masokat Uj perspektivaba
helyezni a krizisinnovaciék vizsgalata soran. gy példaul felértékelddik a kozos cél
érdekében valé egyiittmiikodés, a rutinoktdél valé elszakadas, a rugalmasabb
szervezeti berendezkedés, a szisztematikus, intézményi szintli kutatasi-fejlesztési
tevékenység, a technolégiai lehet6ségek elemzése, a kiils6 kommunikacié és az
er6forras-behivasi gyakorlatok, a stratégiai 1épések id6ézitése (van Twist et al.,, 2013;
Taalbi, 2017, Clark, 2020).

Krizisinnovaciok és sajatossagaik

A koradbbi elméleti kereteinknek megfelel6en, a krizisinnovaciokra fokuszaléd
esettanulmanyaink soran egyfeldl vizsgaltuk, hogy milyen ,komolysagd”
fejlesztésekkel talalkozunk (objektum megkdzelités), masfeldl azt, hogy ezek milyen
feltételek mellett, milyen szervezeti kornyezetekben alakultak ki (szubjektum
megkdzelités).

Fontos kérdés volt, hogy a vizsgalt Gjitdsok mennyire voltak képesek adekvat
valaszt adni a felmeriil6 problémdakra, hogy mennyire gondolhatjuk, hogy a sajat
kozegiikben hosszabb tavon életképesek maradhatnak, illetve, hogy mennyire
lehetnek képesek terjedni, mas kontextusban is hatdst gyakorolni. A szubjektum
megkozelités perspektivajabdl pedig els6sorban arra voltunk kivancsiak, hogy a
tanulészervezeti miikodéshez kothetd intézményi jellemzék kozil melyek
bizonyultak a leginkabb fontosnak a komoly krizisinnovaciék 1étrehozasa soran.

Osszesen nyolc oktatasi intézmény gyakorlatat elemeztiik. A helyszineinek
kivalasztasanal - a hozzaférhet6ség mellett - fontos szempont volt, hogy a
krizisvalaszok és a szervezeti mlikodés szerint a lehet6 legvaltozatosabb terepeken
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gyljtsiink adatot eltérd tipusu intézmények kdrében (altalanos iskola, kdzépiskola és
felsGoktatasi intézmény, illetve reformpedagégiai és alapitvanyi intézmény is
szerepelt a mintankban). A vizsgalt intézmények mindegyikérél elmondhaté, hogy
valamilyen szempontbdl innovativ intézményként miikodott a koronavirus miatti
lezarasokat megel6zden is, igy kivétel nélkiil mindegyikben tudunk azonositani olyan
komolynak mondhaté Gjitast, amelyrdl azt gondolhatjuk, hogy valés valaszt adott a
felmeriil6 problémadkra, illetve, hogy a szervezet keretein beliil hosszabb tavon is
integralhat6 lehet a gyakorlatba. Néhany esetében pedig a terjedés lehet&sége is
fennall. Az alabbi tdbldzatban minden intézménybdl egy meghatarozo jitast emeliink

ki.

1. tdbldzat. Azonositott innovdcidk és intézményeik

Sor- | Innovacié Innovacié Leiras Intézménytipus

szam | teriilete

L. Kurrikulum | Virtudlis iskola A lezaras  alatt | Gimnazium
diakok altal | (alapitvanyi)
megkonstrualt
virtualis iskola,

amely az ,igazi”
épiilet digitalis masa,
és amelyen belil
minden egyes didk
és pedagdgus sajat

avatarral tudta
folytatni az oktatast
online szinkron
formaban

I1. Szervezeti Digitalis Szervezeti Ujitas, Altalanos iskola

miikodés munkacsoport melynek  nyoman | (allami)
digitalis
munkacsoport  jott
létre, amely
hosszabb tavon is
kiemelt szerepet
biztosit az
intézmény
miikodésében a
digitalis
tartalmaknak.

I11. Kurrikulum | Lassitott Videdhasznalati Altalanos iskola
megfigyelés eljaras a | (alapitvanyi)
modszere megfigyelésen

alapul6 oktatasi

helyzetekben, amely
a lassitas és a fokusz
segitségével segiti a
jelenségek jobb
szemléltetését.
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IV. Szervezeti Mentorrendszer | Mentorrendszer- Fels6oktatas

miikodés struktira, amely a | (dllami)
halézati
tudasmegosztas
erGsitése  céljabol
jott 1étre.

V. Kurrikulum | Digitalis Szervezeti  szinten | Altalanosiskola
gamification elterjed6  digitalis | (allami)

gamification hullam,
amely a

szervezetben létez6
korabbi gazdag

jatékok online
formaba valé
attiltetését
jelentette.
VL Szervezeti DigiKIP A KIP médszer | Altalanos iskola
miikodés rendezdelvén a | (allami)
digitalis oktatas

soran a didkoknak
komoly felelGsséget
ado oravezetés.

VII. Szervezeti Sziil6k iskolaja Az alsé tagozatosok | Altalanosiskola
miikodés otthoni (alapitvanyi)
/Kurrikulum munkavégzésbe

agyazott
matematikai
fejlesztése
érdekében a sziil6k
felkészitése.

VIII. | Szervezeti Tavoktatasi Jelenléti helyzetben | Altalanos iskola
miikodés szimulacio tavoktatasi (egyhazi)
/Kurrikulum szimulacié a

pedagogusok
digitalis és szakmai
kompetencidinak
tdmogatasa
érdekében.

Forrds: sajdt szerkesztés

Az esetelemzések egyik fontos tiizenete volt, hogy az Aaltalunk azonositott
tanulészervezeti sajatossagok (lasd el6z6 fejezetben felsorolt pontokat) mindegyike
fontos lehet a tekintetben, hogy a fentiekhez hasonlé komoly krizisvalaszok képesek
voltak-e megsziiletni egy-egy intézményben. Mindemellett a szervezeti jellemzdk
koziil eseteinkben a leginkabb meghatidrozénak a vezetés stratégiai mivolta
bizonyult. Nevezetesen az, hogy az intézmény miikddését irdnyité vezeték milyen
gyorsan reagaltak a krizishelyzetre, miként monitoroztak a kornyezeti valtozasokat,
elemezték a varhaté kormdanyzati lépéseket, illetve mindezen tudasukra,
informaciokra proaktivan reagaltak-e. Azokban a szervezetekben, ahol a vezetés
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stratégiai megkozelitéssel, proaktiv médon reagdlt, ott jellemz&en mar a kormanyzati
bejelentést megel6z6en a didkoknak rendkiviili sziinetet rendeltek el. A vezetés pedig
a tantestiilettel egyiitt megkezdte a tavolléti oktatdsra valé atallast, a digitalis
platformok technikai el6készitését, az j munkarend megtervezését, valamint a
sziikséges intenziv tombositett képzések, felkészitések megvaldsitasat (lasd L, I11., IV,
és VII. esetet).

A kormdnydéntés elétt jo6 néhdny nappal eldéntéttiik, hogy nincs tovdbb
iskoldba jdrds. A gyerekeket hazakiildtiik, mi pedig reggeltél estig bent voltunk
a suliban és kerestiik az utat, hogyan tovdbb. Tudtuk, hogy jénnek a lezdrdsok
és hogy fel kell késziilniink.” (1. iskola vezetdje)

A szervezeti sajatossdgok szempontjabodl emellett kiillondsen fontosnak bizonyult,
hogy van-e komolyabb fejlesztési tapasztalat, tudds a szervezetben. Azok a
szervezetek, amelyek szamara nem volt ismeretlen a szervezet miikédésének
radikalisabb formalasa (lasd L. I1,, IV., V., VI, VII. esetet), gyorsan tudtak aktivizalni a
valtozasmenedzsment professziondlis eszkozeit, amely jelentds helyzetelényt
jelentett azon intézményekkel szemben, ahol ezen eszk6zok alkalmazasat tanulnia
kellett a vezetésnek és a pedagdgusoknak. Azt lattuk, hogy e két szervezeti sajatossag
(proaktiv vezetés, fejlesztési tudas) egyikének hatarozott jelenléte feltételezhetGen
sziikséges és elégséges feltétele lehet annak, hogy a szervezet adekvat és hosszabb
tavon is életképes krizisvalaszokat (innovaciokat) hozzon létre.

Az oktatasi valtozasokrdl és valtoztatasokrdl valé mai tudasunknak
megfelel6en esettanulmanyaink emellett kiemelték a bels6 és kiilsé kapcsolatok,
illetve a tudasmegosztas intenzitasanak jelent6ségét is. Lattunk tobb példat is arra,
ahol a komolynak tekinthet6 innovacié éppen a belsd-kiils6 tuddsmegoszt6 rendszer
kiépitését vagy erdsitését célozta meg (lasd II., IV. VI. eset). Fontos azonban
hangsilyoznunk: az ilyen innovaciékat létrehozé intézmények kozott volt olyan
intézmény is (1asd IV. eset), ahol a krizishelyzet kialakuldsakor a kollégak tobbsége
elszigetelt m6don miikodott. Bar itt is voltak korabbi prébalkozasok az egyes kollégak
gyakorlatdban bevalt pedagogiai eljarasainak horizontalis megosztdsara, a belsé
tuddsmegosztasnak nem alakult ki valésan miikéd6é gyakorlata. Itt éppen a
krizishelyzetre adott vezet6i dontés nyoman elindult top-down mentorrendszer
struktira, a kapcsol6dé platformok és a vezetdi oldalrol egyértelmisitett részvételi
elvaras voltak azok a feltételek, amelyek 1étrehoztak a pedagégiai gyakorlatokrél valé
strukturalt reflexiot és életképes teret kinaltak a horizontalis tuddsmegosztasnak. A
top-down innovacid sikeressége mogott ebben az esetben két nagyon hangsulyos
tényez6 allt. Egyfeldl a szervezet vezetése a krizist megel6z6en is komoly elméleti és
gyakorlati fejlesztési tuddssal rendelkezett, amit j6l mutat, hogy kordbban mar
sikerrel (kiilonosebb ellendllds nélkiil) menedzselt olyan felilrél induld
redisztributiv valtoztatasokat, amelyek komplex valtozdsmenedzsment alkalmazasat
igényelték. Masfeldl a krizishelyzet olyan szervezeti 1égkort teremett, amely soran a
résztvevék tobbsége a tervezett beavatkozast sajat problémadikra adott adekvat
valaszként élhették meg. Ez az eset jol lathatova tette azt, amit a korabbi kutatasi
eredményeink is alatamasztottak: bar a komoly innovacidk, illetve az életképes
krizisvalaszok létrejottét tamogatd kontextus megkérddjelezhetetlentl fontos eleme
a belsé és kiilsé tudasmegosztas, abban az esetben, ha maga az innovaci6 tartalmaz a
horizontdlis tuddsmegosztast biztosité elemeket, az olyan intézményekben is
elképzelhet6 figyelemremélt6 és hosszabb tavon is fennmaradd, szervezeti szintre is

129



kiterjedé pedagogiai 0jitds, ahol a szakmai egyiittmi{ikodések kezdetekben nem
miikodtek.

Az eseteink emellett még egy fontos atfogd szervezeti sajatossagra hivtak fel
a figyelmet, ez pedig a pedagdgusok megel6z6 innovativ szakmai tudasa, beleértve
els6sorban a digitalis technoldgidk alkalmazasaban val6 jartassagot, az innovativ
pedagdgiai eljarasokban szerzett tapasztalatokat (lasd pl. jatékositds, munkaba
agyazott  oktatds, projektmoddszer), illetve Altaldban az  Gjitdsi  és
kockazatmenedzsment tudast. Az eseteink azt mutattdk, hogy e harom dimenzié
kiilondsen meghatarozé volt a tekintetben, hogy az iskoldk és pedagdgusaik
krizisvalaszaikban képesek voltak-e hosszabb tavon is életképes és adekvat
ujitasokat létrehozni. Bar az elmult mintegy két évtizedben jelentds novekedés volt
megfigyelhet6 hazankban ezen eljarasok oktatasi alkalmazasaban (lasd Fazekas,
2021, Anka és mtsai, 2016), tobbek kozott a fentebb mar emlitett Gj pedagdgiai
megoldasok fejlesztését és elterjesztését is megcélzé wunids finanszirozasu
beavatkozasoknak kdészonhetden,!! a tandrai alkalmazas mértéke ezzel egyiitt sem
érte el a pandémia kezdetéig nemzetkozi atlagot (OECD, 2014). Az altalunk
azonositott krizisinnovaciok jol mutattak, hogy a leginkabb komolynak mondhaté
pedagdgiai valtoztatasok jellemz&en halad6 szemléletii szakmai gyakorlatra épiiltek.
Igy példaul a virtualis iskola felépitése (lasd I. eset) olyan iskolaban sziiletett, ahol a
pedagégusok Kkordbbi gyakorlatdra kiilondsen magas szint digitalizaciéo volt
jellemzd, a tanérak online jatékositasa (lasd V. eset) olyan szervezetben jott létre,
amely kordbban is er6sen tAmaszkodott a jatékositas eszkozére, illetve a didkoknak
tanulasszervezési felel6sséget add iskolaban is komoly hagyomanya volt a KIP
modszer alkalmazasanak (lasd VI. iskola).

JKészitettem KIP-es ordt is. Szévegértést fejlesztd feladatokat készitettek egy
Kosztoldnyi-novelldhoz a LearningApps alkalmazdsban. A
tisztségekhez rendelt feladatok annyiban voltak mdsok, hogy a kistandr dolga
volt megszervezni, hogy a négyfds csoport milyen platformon kommunikdljon
egymdssal, a beszdmolé irta meg nekem a szokdsos Gsszegzést a kézds
munkdrdl, az eszkozfelel6s készitette el a LearningApps-es feladatokat a
csoport déntése alapjdn, valamint volt még egy idéfelelds, aki az idbzitésre
figyelt. Lelkesek és tigyesek voltak.” (VI. iskola pedagdgusa)

Esettanulmanyaink azt mutatjak, hogy a valtoztatasi tapasztalat, a vezetés stratégiai
(proaktiv/reaktiv) mivolta, a tantestiilet innovativ szakmai felkésziiltsége, beleértve
a digitalis, innovaciés és tanulasszervezési kompetencidkat, tovabba a kiils6/bels6
kapcsolatok erdssége képezik azt az erdteret, amelyek mentén jol megbecsiilhetd,
hogy a szervezetek hirtelen valsaghelyzetekre képesek-e gyors, adekvat és hosszabb
tavon is alkalmazhaté valtoztatasokat létrehozni. Az alabbi matrix ezt az innovacids
er6teret mutatja be, jelolve benne az altalunk megismert és itt kiemelt Gjitasok helyét
arendszerben.

11 E kozponti fejlesztések lehetdvé tették IKT eszkozok beszerzését, online feliileten tették elérhetévé a
szakmai tAmogat6 anyagokat, illetve a j6 gyakorlatok megosztasa is virtudlis térben tortént, tovabba 2008
utan a tanérak meghatarozott hanyadat digitalis eszkozok felhasznalasa mellett kellett a fejlesztési
programokat megvaldsité pedagégusoknak tartani.
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2. tdbldzat: Azonositott innovdcidk az azokat létrehozd intézmények sajdtossdgai szerint

Vezetés
Radikalis valtoztatasi | Nincs komolyabb valtoztatasi
Szervezeti sajatossagok tapasztalat tapasztalat
Proaktiv Reaktiv Proaktiv Reaktiv
vezetés vezetés vezetés vezetés
| Erés
=| kiils6/bels6 | 1. innovacié V.innovacié | IIl. innovacié | VIII. innovacié
> 2| kapcsolatok
5T
2 E Gyenge
= kiils6/belsé | VI.innovaci6é | II.innovacid
— ©| kapcsolatok
&
=) Erés
| 2 VIL
£ kiilsé/belsé | . o
£ 3 innovacié
8 2| kapcsolatok
= g
S
;g
w
|88
=| g2 Gyenge
7 S 5| kiilsé/belsé IV. innovécié
£ | © % kapcsolatok
< S g
= | = 8

Forrds: sajdt szerkesztés
Virtualis iskola - esetbemutatas!?

A kovetkezékben az innovacids er6tér szempontjabdl legidedlisabb intézmény
tavolléti miikodését mutatjuk be, mely szervezetet (1) radikalis valtoztatasi
tapasztalattal biro, (2) proaktiv vezetés jellemzi, (3) innovativ és (4) erds belsd
kapcsolathalézattal rendelkezd tantestiilettel. Ez egy budapesti, inkluziv,
tanul6kozpontd, alapvetden szocio-konstruktivista tanuldsszemléletd, demokratikus
miikddést, alapitvanyi fenntartasu, ISCED 5-12 szinteken oktatasi feladatokat ellatd
iskola.

Az iskola magas abszorpciés és dinamikus képességekkel rendelkezd
tanuldszervezetként miikodik, tudasteremtd és tudasmegosztéd tevékenységeket
0sztonz6, hatékony menedzsmentet alkalmazo6 iskolavezetéssel, és a pedagogusok és
didkok kozt is erds bizalmi 1égkorrel. A pedagégusok 6rommel, nyitottan osztjak meg
tudasukat. Az intézményben alapvet6 szemlélet, hogy szabad hibazni, és fontos épitd
kritikaval tAmogatni egymast. Az iskola alapmiikodésének része, hogy a pedagégus
6nallo, onrendelkezd egyén, aki felel6s a tetteiért és a munkajaért, s szabadsagot kap
avalasztott médszerek, eszkdzok tekintetében, a tovabbképzések kivalasztdsaban. Az
eljarasok rendjére nagy hangsulyt fektetnek, annak ellenére, vagy éppen azért, mert
lapos szerkezet jellemzi az intézményi struktirat. A problémamegoldasra jellemzé a

12 Az esetet a MoTeL (Models of Teacher Learning - A pedagégusok folyamatos szakmai fejlédési
modelljeinek vizsgalata a kdznevelési rendszer, a szervezet és az egyén szintjén) kutatas keretében
ismertiik meg, mely az 128738 szamu projekt a Nemzeti Kutatasi Fejlesztési és Innovaciés Alapbdl
biztositott timogatassal, a K_18 palyazati program finanszirozasaban valdsult meg.
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biirokratikus hozzaallas, mely segiti a problémak felszinre hozasat és az azokrdl vald
ko6z6s gondolkodast.

A tavolléti oktatds bejelentésével 4j kihivas elé keriiltek a pedagégusok,
amely sokaknak rendkiviil motivalé volt, hiszen a megszokottol eltéré megoldasokat
kellett keresniiik, 4j dolgokat tanulniuk. A folyamat e szakaszaban rendkiviil aktiv,
intézményeken ativeld tudasmegosztas tortént, valédi tanulasi folyamatokkal.
Tobben beszamoltak - els6sorban 2020 tavaszara visszagondolva - a kisérletezés, az
Uj dolgok tanulasanak izgalmardl:

LA tavaszt az étletelés, euforia jellemezte...nagyon pérégtiink mi is, a gyerekek
is” (A pedagogus)
»Nagyon élveztem, lelkesen tanultam az uj dolgokat.” (B pedagdgus)

Az iskola tavolléti oktatas idején torténé miikodése leirhaté egy dinamikusan valtozo,
adaptiv, reziliens szervezeti miikodésként (lasd 1. Abra).

Az intézményi szintli krizisvalasz els6 1épése a vezetGség - kormanyzati
dontést megel6z6 - hatarozata volt arrol, hogy az intézményt be kell zarni. A dontést
hosszabb vita el6zte meg, s minden érintett fél irdnyaba torténé kommunikaci6
kisérte. A bezaras egy Uj kezdetet jelolt, melyet j6l mutat, hogy az ezt kovetd id6szak
projektnevet is kapott: Otthoni Tanulds Programként hirdették ki.

Az els6 hétvégén a pedagdgusok egy sziikebb, a digitalis megoldasok terén
jartas kore rendszerezte tudasat, melyet belsé tovabbképzés keretében megosztott a
tantestiilet egészével. A tudast tehat belsé forrasbdl biztositottak, kiaknazva a
szervezet er6forrasait, kamatoztatva a szervezet tagjainak tudasat és képességeit. A
kapcsolddo képzés a tavolléti oktatas els6 napjan hibrid médon valésult meg, amire a
vezetés tanitas nélkiili munkanapot rendelt el. A felkésziilési napon ,kezd6csomagot”
kaptak a pedagogusok, illetve meghataroztak azokat a fébb kereteket, melyekben az
elottik all6 idészakot képzelték. A megkérdezett pedagégusok szerint valddi
tudasmegosztas tortént, sikeriilt megnyugodniuk, tisztabban latniuk, ami segitette a
helytallast. A bels6 tudasmegosztas ezt kovetGen is szervezett keretek kozott valdsult
meg értekezleteken, online k6zdsségi csoportokban, kézos szakmai beszélgetések
formajaban, jégyakorlat-megosztassal, esetmegbeszéléssel.

1. Abra: A gimndzium miitkédése a tdvolléti oktatds idején - példa a reziliens szervezeti
miikédésre

VezetGség _Bels6
dontéshozatala, . tovabbképzés,

. Pedagdgusok Visszajelzés, Keretek
Kezddcsomag

autonémidja értékelés mddositdsa

kommunikacio

Nyilt kommunikacié (nehézségekrdl, dilemmakrdl is)
Forrds: sajdt szerkesztés
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Az intézmény vezetése fontosnak tartotta az infrastrukturdlis feltételek
megteremtését is, igy lehet§ség volt az intézmény eszkdzeinek hasznalatara - mind a
pedagoégusok, mind a didkok részérdl -, ehhez 1j eszkdzoket is beszereztek, valamint
bizonyos platformokra (pl. Zoom, Discord) és tovabbi feladatkészité programokra
(melyet a pedagégusok igényeltek a munkahoz) fizettek elé a korlatlan hozzaférés
érdekében. E keretek megteremtését kovetden a pedagdgusok dnalléan dolgoztak,
késziiltek fel a tanoéraikra (hasonléan, mint a tavolléti oktatast megel6zben), tehat a
pedagoégusok autondémiaja kapott teret.

A krizishelyzet kiillonésen aktiv innovatorai voltak a tanulék is. A didkok
szamos teriileten nyujtottak segit6 kezet pedagogusaiknak: személyes tanacsadassal
és oktato anyagokkal segitették tanaraikat, tovabba kialakitottak az intézmény online
valtozatat a Discord feliileten (a fenti felsorolasban e feliilet mtikodtetése jelent meg
a leginkabb el6remutaté innovaciéként). E tdmogatas rendkiviili ,erét” adott a
pedagégusok szamara. Erdemes itt megjegyezniink, hogy az intézményben nagy
hagyomannyal bir hagyomdanyos koériilmények kozt is a kdlcsonos tanulas, illetve a
tanul6k oktatasi folyamatokban val6 szerepvallalasa, mely gyakorlat adta a tanulék
krizismegoldasba valé bevonddasanak legfébb bazisat.

Az adaptalédasi folyamatot segitette a pedagdgusok mentalis tAimogatasa. A

munkacsoport-értekezleten kiilon figyelmet és id6t szentelnek egymas hogylétére,
tobben emlitették az interjuk soran a kezd6 ,hogy vagy?”’-kér megtarto, er6t ado
funkci6jat. Emellett kotetlen szabadidés taldlkozasokat is szerveztek a pedagégusok
kapcsolddasanak, egylittmiikodésének tdmogatdsara, mentdlis er0sitésre,
fesziltséglevezetésre (pl. online s6rozés, kozos linneplések, mindfulness meditacios
tréning). T6bb interjialany kiemelte - valamint mi is tapasztaltuk -, hogy a vezet8ség
nyiltan kommunikal a dilemmairél, nehézségeirdl, az esetleges tévedéseikrodl. Ez
biztonsagos kozeget teremt a pedagégusoknak a kisérletezésre és a hibazasra.
A folyamat tudatos vezetése lehet6vé tette a biztonsagos, viszonylag kiszamithato
kozeg megteremtését ebben a bizonytalan helyzetben is. Az els6 negyedév
tapasztalatainak Osszegzése céljabol az iskola kérdéives adatgyiijtést folytatott az
érintettek korében (sziilé, didk, pedagdgus), az eredmények mentén pedig
médositottak az oktatasi kereteket. Igy példaul az alkalmazott platformok szamat
csokkentették, egységesitették, kotelez6vé tették az 6rai jelenlétet, és célzott szakmai
tdmogatast nyujtottak a pedagégusoknak. A tavoktatasi idészak el6rehaladtaval
egyre csokkent a szabalyalkotasi kényszer, megerdsodtek a rutinok és az egyéni
megoldasok kibontakozasanak lehetéségei. Néhany dilemma azonban végigkisérte a
gimnaziumot a tavolléti oktatds idején is, ilyen volt pl. a kamerahasznalat kérdése, a
val6s idejli 6rak aranya, vagy a tavoktatasi feladatok mennyisége. E kérdések sokszor
nem szorosan pedagégiai kérdések (személyiségi jogok, anyagi lehetdségek)
megfontolasat is igényelték.

Az eset jdl illusztralta, hogy a pedagdégusok megel6z6 innovativ szakmai
tuddsa, beleértve elsGsorban a digitdlis technolégidk alkalmazdsdban vald
jartassagot, az innovativ pedagdgiai eljarasokban szerzett tapasztalatokat (lasd pl.
jatékositas, munkaba agyazott oktatds, projektmodszer), illetve altaldban az wjitasi és
kockazatmenedzsment tudds miként tdmogathatja a reziliens szervezeti miikodést,
illetve a gyors és hatékony krizisvalaszokat.

Osszegzés

Jelen tanulmanyban két olyan, egyiittesen kozel 10 évig foly6, oktatasi valtozasokat
feltdaré kutatdst mutattunk be, amelyek tartalmi, moédszerbéli megkozelitéseire
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erésen tdmaszkodunk a munkahelyi tanulast feltdré munkank soran. A tanulmanyban
erésen fokuszaltunk a krizis nyoman bekovetkezett kutatasi moédszer és eszkdzbéli
megoldasokra, csakigy, mint az eredmények krizisvalasz vonatkozdsaira. E
kontextusbeli nem vart valtozas egyediilalld lehet6séget adott arra, hogy elemezzik,
a kutatasban részt vevd intézmények milyen szervezeti és oktatasi tanulasi
folyamatokon mentek keresztiil. Az 4j helyzet egyfeldl 1j kutatasi kérdéseket vetett
fel, masfeldl sziikségessé tette, hogy egy hosszu ideje standard dizajnra épiil6 kutatasi
munka hirtelen 4j adatfelvételi és elemzési utakat taldljon. Ennek megfelel6en a
kutatds zard (vészhelyzeti) szakaszaban Kkiterjesztettiik elméleti modelljeinket a
krizisinnovaciok korére is (a helyi innovacidk és fejlesztés-adaptaciok mellett), a
covid-valaszokra  fokuszalé  online  esettanulmanyokat  végeztink a
kutatasba bevonédd iskolak korében, illetve hozzakapcsolddtunk tarskutatasok
kérdéives adatgyiijtéséhez néhany fékuszalt kérdéssel. Az alkalmazott j kutatasi
modszerek és eszkozok varhatéan jol hasznalhatéak lesznek nem vészhelyzeti
kutatasi dizajnok soran is, beleértve a munkahelyi tanulds kutatasat. Az altalunk
vizsgalt szervezetek kozil azokban szilettek figyelemreméltd krizisvalaszok,
amelyek rendelkeztek komolyabb fejlesztési tudassal, azaz volt korabbi tapasztalatuk
radikalisabb szervezeti vagy pedagégiai valtozasok menedzselésében, és/vagy olyan
proaktiv valsagmenedzsment eszkozoket tudtak miikodtetni, amelyek egyfeldl
kitagitottak a krizisvalaszok megtaldlasara, a sziikséges kompetenciak elsajatitasara,
a partnerekkel val6 kommunikaciéra fordithaté idékereteket a szervezet szamara.
Emellett kiilonosen fontosnak bizonyult a digitalis és innovaciés kompetencidk
megel6z6 szintje, Gjszerl tanulasszervezési eljarasok alkalmazasa. Eseteink szerint
ezen tényezOk kozott is lehet hierarchikus sorrendet felallitani, miszerint a digitalis
kompetenciak kiilonoésen fontosnak bizonyulnak, illetve a legkomolyabb
krizisvalaszok rendszerint olyan intézményhez kapcsolédtak, amelyek korabban a
digitalis, illetve a matematikai kompetencidk fejlesztése terén kiemelkedd
gyakorlattal rendelkeztek.
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EDUCATIONAL CHANGES AND CRISIS MANAGEMENT

AGNES FAZEKAS - PETRONELLA ANTONI-ALT

This paper provides an insight into the results of a large-scale mixed-methods
research series on educational change over a decade, the last phase of which
coincided with the coronavirus epidemic, which provided an opportunity to analyse
emergency changes. An important question was how to adapt to the changed
environment using innovative research methods and what correlations can be
assumed between school characteristics before the epidemic and responses to the
crisis. The focus of this paper is accordingly twofold: it addresses both the issue of
temporary and longer-term changes in research methods and dilemmas that address
the relationship between crisis responses that lead to sustained school-level
development and organizational conditions, leadership strategies, developmental
knowledge and prior pedagogical practices. Building on the latter, our paper presents
a model developed by the authors that describes the relationship between
organisational behaviour and crisis responses, illustrated by case studies.

Keywords: school management, COVID, educational changes sustainability, research
design.

137


https://doi.org/10.1163/25902539-03010004
https://www.un.org/sites/un2.un.org/files/sg_policy_brief_covid19_and_education_august_2020.pdf
https://www.un.org/sites/un2.un.org/files/sg_policy_brief_covid19_and_education_august_2020.pdf

