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Egy ovodai innovacio torténete
Kovacs Ivett

Az esettanulmdny egy pedagogiai innovdcioé térténetét mutatja be az
otlet megsziiletésétol a létrehozott ijitds megsziinéséig. Egy
magdnovoddban a két pedagogus dltal, bottom-up
kezdeményezésként kialakitott sarkonyha egyéves muikodeés utdn
bezdrdsra kertilt. A tanulmdn)y feltdrja, milyen tényezok egytittes
hatdsa eredményezte, hogy a megvalosult innovdcié nem tudott
meggyokeresedni a szervezeti kultiirdban. Bemutatja az innovdcios
Jfolyamat sordn elkdvetett mulaszidsokat, valamint a menedzsmenti
vdltozdsok szerepét a sdarkonyha bezdrdsdban.

Bevezetés

megsziiletésétdl egészen a létrehozott Ujitds megsziinéséig. A bemutatasra keriild
iddszak két évet Olel fel. A helyszin egy Magyarorszagon miikddd, alapitvanyi
kézben 1év6 nemzetkdzi dvoda.

Két 6vodapedagogus, az intézmény alkalmazottai gy dontottek, 1étrehoznak egy — az
Egyesiilt Kiralysagban igen elterjedt, de Magyarorszagon ismeretlen — kiiltéri jatszosarkot,
egy sarkonyhat (,,Mud Kitchen) az 6voda udvaran, ami egy éven at miikddott is, majd
ujjaépitési céllal bezarasra kertilt és nem nyilt Gjra. A produktumat tekintve leiro-feltard
tipusu (Szokolszky, 2004, 305. o.), szandékat tekintve belsd, 1ényegre koncentrald
(Stake, 2003, 137. 0.) esettanulmany az innovacié elbukasanak okait igyekszik feltarni
a megvalositasi folyamat 1épéseinek és a szervezeti kdrnyezet jellemzdinek elemzésével
a kapcsolodo, pedagogiai innovacioval foglalkozo szakirodalmakra tamaszkodva. A
tanulmany megirasdhoz sziikséges adatok gylijtése kvalitativ kutatdsi modszerekkel
tortént: résztvevd megfigyelés, dokumentumelemzés, személyes beszélgetések és
strukturalatlan interjuk alkalmazasaval.

ﬁ z esettanulmany egy pedagogiai innovacio torténetét kivanja bemutatni az otlet

Kontextus

A tizenOt éves multra visszatekint6 nemzetkdzi 6voda Budan, z6ldovezeti részen
helyezkedik el. A fovaros hasonlo jellegli intézményeivel dsszevetve nagynak mondhato
mind a fizikai teret, mind a létszamot illetéen: egy kordbban is dévodaként tizemeld
épliletben hat csoportot miikodtet egyenként 14-18 fével. Konyvtar, zeneterem,
tornaterem is talalhatd benne és hatalmas kert veszi kortil.

Kommunikacios nyelve kizardlag az angol. Tantervét tekintve az angolszasz rendszert
kivanja kovetni, haroméves korban mar az iras-, olvasas-elokészit6 gyakorlatokat végzik
a gyerekek, négyévesen kezdik a betliket, szdmokat olvasni és irni. Els6szamu célja a
gyermekeket a nemzetkozi iskolakba valo felvételre felkésziteni.

Az intézmény szolgaltatasaiban igyekszik minél szélesebb spektrumot lefedni: Gszni,
sielni viszik a gyerekeket, sakkozni tanitjak dket, bdséges valasztékot kinalnak délutani
kiilonorakbol. Az IKT eszkozok hasznalatdban is élenjarnak: okostablat hasznalnak a
két legiddsebb csoportban, digitalis portfolidban tajékoztatjak a sziilloket a gyermekek
elémenetelérdl, telefonos applikdcidban értesitik a csaladokat az 6voda eseményeirdl stb.
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Mi a sarkonyha?

Angliaban a nemzeti tanterv nagy hangsulyt fektet a kiiltéri tevékenységekre. Az 6vodakban
a gyermekek idejiik tekintélyes részét a szabad levegén toltik, éppen ezért az udvaron
sokféle tevékenységhez kinalnak eszkdzoket. Magyarorszagon az udvart leginkabb az
6vodahoz tartozo, sajat jatszotérként értelmezik, ahol a kicsiknek féként szaladgalni,
maszokazni és homokozni nyilik lehetdsége, az 6vondk pedig a szabad jatékot feliigyelik.
Anglidban ellenben az udvaron is folytatnak fejlesztd tevékenységeket, ahol helyet
kaphatnak a beltéri tevékenységekhez sziikséges eszkozok is, mint példaul rajzolésra,
festésre alkalmas feliiletek, konyvek, hangszerek, konyhai eszk6zok stb.. Ezenkiviil
vannak olyan specialis kialakitasu terek is, amelyek egyedi helyszineket biztositanak a
gyermekek képességeinek jatékos fejlesztésére, ezek kozé tartozik példaul a Forest School
(erdei iskola)?, a Mud Kitchen (sarkonyha) vagy a Water School (vizi iskola).

A sarkonyha lényegében a kertnek egy szeparalt része, ahova tobbnyire egy elére meg-
hatarozott beosztas szerint mehetnek a csoportok, és elkiiloniilten, nyugodtan tevékeny-
kedhetnek a gyerekek. Itt egy kiiltéri konyha keriil kialakitasra, tlizhellyel, polcokkal,
konyhai eszk6zokkel, a f6zéshez sziikséges ,,hozzavalokkal”. Vizzel, homokkal, sarral és
természetes anyagokkal (ndvényekkel, termésekkel) manipulalnak a gyerekek a szabad
levegdn szerepjaték keretei kozott.

Végtelen szamu tevékenységre inspiralhat a helyszin (megtoltés, kiontés, kanalazas,
leszlirés, szallitas, dekoraléds stb.), melyek azon tal, hogy fejlesztik tobbek kozott
a kreativitast, a problémamegoldasi-, az egyiittmiikodési-, a finom motoros- és a
nagymotoros készséget, erésitik az immunrendszert, csokkentik a stresszt és hozzajarulnak
a természettudatos neveléshez (White, é. n.).

Az innovacio torténete

Aktiv mikodés
Ujjaépitési szandékkal torténd bezaras

1. Az btlet megsziiletése

2. Részvétel Londonban egy workshopon
3. Tervezési szakasz

4. Megvalositas

5. Prébatizem

6.

7.

1-2.: Az 6vodaban dolgozé egyik pedagdgus, akit mar korabban is foglalkoztatott a
kérdés, hogyan lehetne tobb ,,nyilt végli” jatéklehetdséget biztositani az 6voda udvaran,
kapcsolddo irodalmakbol tajékozodott a sarkonyha lehetdségeirdl. Ez a sajatos jatéktér
sokszint felhasznalhatdsaga és kreativitasra, élményalapt tanulasra lehet6séget add
jellege folytan kivaloan illeszkedett az 6voda pedagogiai programjaban megfogalmazott
alapelvekhez, vagyis a ,jatékkdzponti tantervhez” és az ,integralt fejlesztési
folyamatokhoz” (Pedagodgiai program).

Amikor 2014 tavaszan egyik pedagdgus kollégajaval kiutazott Londonba egy kora
gyermekkori neveléssel foglalkoz6 konferenciara, részt vettek egy workshopon, ami
sarkonyhak kialakitasat és alkalmazasi lehetGségeit mutatta be. Hazatérve egyeztettek a
menedzsmenttel, ami tAmogatasarol biztositotta 6ket a megvalositasban.

3. A két pedagdgus megtervezte, hogyan torténjen a megvalodsitas: a fizikai tér
kialakitasa, a kollégak tajékoztatasa, a miikddtetés rendszerének, szabalyainak kialakitasa.
A hasznalat megkezdését a kovetkez6 tanév szeptemberére id6zitették. A menedzsment
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vallalta a viz bevezetésének és a kerités felallitasanak koordinaldsat, minden egyéb
feladat a pedagdgusok hataskdrében maradt. Az otletgazda pedagdgus kapcsolatban
maradt a londoni szakértékkel, és a témaban val6 elmélyiilés céljabol, valamint a kollé-
gak és szlilok késobbi tajékoztatasa érdekében elkészitette tankdnyviiknek (White, é.n.)
magyar forditasat, ami felkeriilt az angol honlapra’. A tankényv elméleti alapvetései-
nek és gyakorlati itmutatasanak megfelelden, de a kivalasztott helyszin adottsagainak
figyelembevételével és a rendelkezésre allo, illetve anyagi koltség nélkiil hozzaférhetd
butorok, eszkdzok, termények stb felhasznalasaval készitették el a valtoztatasokkal jard
adaptacio (Halasz és Fazekas, 2016, 14. 0.) tervét.

4-5. A két pedagogus a pincébe szamiizott butorok és kiselejtezett edények 0sszeva-
logatasaval felépitette a kert egyik hasznalaton kiviili részében a sarkonyhat. Juliusban,
a nyari tabor ideje alatt a gyerekek kiprobalhattak a jatékteret, ennek a probailizemnek a
tapasztalatait felhasznaltak a tényleges miikddés hatékonyabba tételében.

6. Szeptemberben az orientacids héten a két pedagdgus prezentacidt tartott a kollé-
gaknak, amelyben részletes tajékoztatast adtak a sarkonyha mibenlétér6l, elényeirdl, fel-
hasznalasi lehetéségeirdl, miikodési szabalyairol. Igyekeztek megvalaszolni a felmeriilé
kérdéseket, az aggalyokra a menedzsmenttel kdzosen kerestek megoldast.

A tanév soran a 1étesitményt egyediil az dtletgazda pedagdgus hasznalta heti rendsze-
rességgel. Posztert készitett a benne tevékenykedd gyermekek fotdival és informaciok-
kal, magyarazatokkal, ami kikeriilt az 6voda folyosojara; illetve publikaciot jelentetett
meg réla az 6voda honlapjan®, valamint egy 6vodai neveléssel foglalkozé szaklapban?.
Viszonylag gyakran hasznalta a masik 1étrehozo kolléga is, de rajtuk kiviil dsszesen két
csoport jart benne néhany alkalommal.

7. A két 1étrehozo pedagdgus nem dolgozott a tanév vége utan kovetkezd nyari tabor-
ban, igy a tabor utan senki nem gondoskodott a sarkonyha eszkdzeinek megtisztitasarol
és zart helyen tarolasarol, nem fedték le a butorokat, melyek a nyari sziinet alatt tonk-
rementek. A kovetkezd tanévben a menedzsment 0j taggal boviilt, akire atruhaztak a
sarkonyha jjaépitésének feladatat, de nem torténtek 1épések a megvalositas iranyaban;
majd miutan az 4j feleldst elbocsatottak januarban, a menedzsment bizonytalan idére
elhalasztotta a jatéktér Gjraalkotasat.

Az innovacio sikertelenségének hatterében meghuzdodé okok

Az innovacid fogalmat Lorand Ferenc definicidja szerint értelmezem: ,,a sajat gyakorlat
optimalizalasara iranyuld l1ényeges, kozvetlen gyakorlati valtoztatasi folyamat” (Lordnd,
1991, 9. o0.). Egy alulrél jové (bottom-up), tudatos, vildgos célokkal rendelkezd
kezdeményezést lathatunk tehat, kiilsé 6sztonzé platform nélkil (Haldsz, 2018, 20. o.)
a sajat gyakorlat mindségének emelésére, amit egy kéttagu team valdsit meg kdzepes
tamogatottsaggal a menedzsment részérdl. A pedagogusok tobbféle formaban kapnak
tajékoztatast az 0j 1étesitményrdl, de annak hasznalata egyéni dontésiik fliggvénye. Az
innovacid végiil nem tud beépiilni a kultaraba.

A sikertelenség okainak feltardsdhoz tobb tényezot kell alaposabban gorcsé ala venni:
meg kell vizsgalni, milyen hibakat vétettek a megvaldsitok, és azt is meg kell nézni, hogy
apedagdgus kollégak, a menedzsment és a szervezet részérdl mely tényezok akadalyoztak
a sikerességet. Mindezek egyiitt alkotjak azt a komplex Osszefliggésrendszert, amely
meghatarozta az innovacio sorsat.
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Megvaldsitdk

@ —

1. dbra: Az innovacioé megvalésulasdat befolyasolé tényezdi csoportok

A megvalésitok felelossége

Természetesen a fenti négyoldalt felosztast konnyedén leszikithetnénk erre az egyetlen
tényezore: hozzaérté innovatorok a helyzetelemzésben feltartak volna a masik harom
oldal részérdl varhatd akadalyokat és felkésziiltek volna azok lekiizdésére — hiszen az
innovacid egyik legfobb jellemzdje, hogy dnkéntes (Lorand, 1991, 9. 0.), vagyis a sajat
szandék és eltokéltség segit abban, hogy az ellenalldssal szemben is tovabb folytassdk a
munkat —, vagy neki sem kezdtek volna a megvalositasnak. Ebben az esetben azonban
tapasztalatlan innovatorokrol beszélhetiink, igy a felosztast megtartva az okokat eszerint
csoportositva mutatom be.

A megvalodsitok elsé és legfontosabb hibajaként tehat az alapos helyzetelemzés
hidnya rohato fel. Egy 6vodai kornyezeti térkép elkészitése rendkiviil hasznos lett volna
annak érdekében, hogy felmérjék, mely csoportok lennének érdekeltek az innovacioban,
ezeknek a csoportoknak milyen elvarasaik vannak, és milyen valaszokat lehet adni
ezekre az elvarasokra? Sziikséges megemliteni azonban, hogy radikalis valtozasok
zajlottak le a szervezetben ebben az iddszakban. A szervezeti oldal elemzésénél
részletesen bemutatasra keriilnek ennek a valtozasnak a fontosabb aspektusai, ennél a
pontnal azonban hangsulyozni kell, hogy ezek a valtozasok nem voltak eldrelathatoak,
tehat a helyzetelemzés nem feltétleniil segitett volna az ebbdl fakadd nehézségek
kikiiszobolésében.

A kovetkezd hiba a megvaldsitasért felelés csapat Osszeallitasanal jelentkezett. A
kéttagu team nem jol mérte fel, hogy mely menedzsmenti tag milyen mérvii tamogatasara
lenne sziikség az innovacio tényleges mikddtetéséhez. A fent emlitett valtozas a
szervezetben éppen a menedzsmentet érintette, tehat nem volt kiszamithatd, pontosan
kit kellene bevonniuk a munkaba — erre részletesebben kitérek majd a menedzsmenti
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oldal elemzésekor. A kiszamithatatlansag ellenére a szervezeti folyamatok ismeretében
a megvaldsitoknak nagyobb hangsulyt kellett volna fektetnie arra, hogy feliilr6l minél
erdsebb tamogatast kapjon a projekt.

Mulasztasként értelmezhetd az, hogy a tervezés a miikddés beinditasaig vazolta fel
a tennivalokat. Az a gondolat, miszerint ,,a termék onmagaért beszél”, egy leterhelt
pedagdguskozosség esetében nem elegendd egy ujdonsag bevezetéséhez. A népszeriisitd
poszter és a cikkek inkabb a sziiloket szolitottak meg. Sziikség lett volna a miikddés
menedzselésére, a ,,gyors gy6zelmek” (Kotter, 1999, 20. o.) linneplésére. Szervezhetd
lett volna bemutatd foglalkozas vagy késziilhetett volna videofelvétel a sdrkonyhaban
tevékenykedd gyerekekrdl, melynek révén a kétkedd kollégak is megfigyelhették volna,
hogy sokkal tobb a hozadéka az ott zajl6 jatéknak, mint a hozza k6t6d6 nehézség. Hiszen
a gyerekek barmilyen tevékenységbe azonnal bevonhatoak voltak az izgalmas kdrnyezet
folytan; lehetdséget kinalt barmely készségiik célzott és masodlagos fejlesztésére egy-
arant az aktiv tanulasi helyzet kdvetkeztében, vagyis megvalositotta mindazt, amit az
6voda pedagdgiai programja igért: olyan jatékra épiil6 integralt tanuldsi folyamatot, ami
»fzikai, érzelmi, szocidlis és kognitiv téren egyarant” (Pedagdgiai program) fejlesztd
hatasa. Hasznos lett volna példaul a sarkonyhara épiilé kozos projekteket szervezni az
egész ovoda, minden csoport bevonasaval, workshopokat szervezni a pedagdgusok-
nak, kikeriilhetetlenné tenni a sarkonyha hasznalatat, amire azutan a csoportok egyéni
tevékenysége épiilhetett volna. Mentségiikre felhozhatoak talan Kovacs Sandor szavai:
miszerint a gyakorlatban ,,az eredmények majdani szigorti szambavételére nem szokas
a kezdeti id6szakban felkésziilni. Ilyenkor az érdekeltek a folyamatokra koncentralnak”
(Kovdcs, 1988, 60. 0.). Az innovacid sikere azonban nagyban fligghet mégis a szigora
szambavétel megtorténtétol.

Kommunikacios hibaként értelmezhetd, hogy az innovacio bemutatasakor felmeriilo
kérdésekre és ellenvetésekre nem érkezett azonnal vagy minél hamarabb egyértelmi
valasz. A megvalositok nem voltak tisztaban az ellenvetések mogott meghuzodo
pszicholdgiai tényezdk jelentdségével, nem keriilt sor az ellentmondasok feloldasara és
a megértés ellendrzésére (Kotter, 1999)
azt jelenti, hogy valamennyi kudarc elkeriilhetetlen velejaroja” (Hargreaves, 2003, 7.
0.). Nem lett volna szabad tehat beletorddni a ,,jovokép leblokkolasaba” (Kotter, 1999,
19. 0.). A maganyos kiizdelembe val6 belefaradas helyett meg kellett volna keresni az
eszkozoket a tényleges cél elérésére. Ujabb helyzetelemzéssel feltarni a nem tamogatd
kornyezet indokait az ellenallasra, és megtalalni egyenként az egyes csoportok aggalyaira
adhato valaszt.

A masodik év szeptemberében a megvalosito team egyik tagja mashol kezdett dolgozni,
ez azonban nem akadalyozta volna a team masik tagjat abban, hogy az els6 mitkodési év
tapasztalatai alapjan folytassa a sarkonyha iizemeltetését. A pedagdgusok tobbségének
elzarkozasa nem jelentette volna a sdrkonyha miikddésének sziikségszerli bezardsat,
hiszen néhany csoport hasznalta, és a népszeriisit6 munka 0j lendiiletet kaphatott volna.
Erre azonban az 6tletgazdanak nem nyilt lehetdsége, mert a feladatot masra ruhaztak at.

A pedagoégus kollégak nézépontja

A pedagdgusok viselkedése, viszonyulasa az innovacio sikerességét gatlo magatartasi és
pszicholégiai tényezok (Bakacsi, 2010, 214. 0.) korébe tartozik. Attitiidjiikk megértéséhez
sziikséges tovabbi informaciokkal is tisztaban lenni az 6voda jellegét illetden. Az
angolszasz iskolarendszert kdvetni célzé intézmény sok jellemzdjében 6tvozi magaban
az 6vodat és a magyar altalanos iskola elsé két osztalyat. A pedagdgusok rendszeres
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és részletes dokumentaciot készitenek a gyerekekrol (belso, illetve kiilsé, a csaladnak
irt értékeléseket); szakmai heti, napi terveket allitanak 6ssze. A gyermekek o6rarend
jellegli, szoros napirendet kovetnek, amelyben meghatarozott idészak van kijeldlve a
munkafiizetben torténd egyéni munkéra, a csoportos foglalkozdsokra, az ének-, rajz-,
torna-, sakkorara stb.. Ennek kovetkeztében a sarkonyhaban tevékenykedésre minden
pedagdgus maga valaszthatott id6ésavot, ami praktikus okokbol tobbnyire egybeesett a
kerti szabad jaték idejével. A szoros napirend sziik iddszakokat hagy csupan a pedagogus
autonomidjanak. Minthogy a kotelezo foglalkozasok kozé nem keriilt be ez a tevékenység,
a pedagdgus maga donthette el, hogy kivan-e fejlesztd gyakorlatai koziil néhanyat a
sarkonyhaban megvalositani, vagy szeretne-e szabad jatékot feliigyelni ott. Ezekkel
a lehetdségekkel azonban nem szivesen éltek a kényelmesség (Bakacsi, 2010, 215.
0.) pszicholodgiai tényezdje kdvetkeztében: nem vagytak 0j feladatokra, nem kivantak
esetlegesen sartol bepiszkolodni.

Egy intézmény innovacids potencialjanak nélkiilozhetetlen eleme az ,,innovacio
céljara felhasznalhatd, még lekdtetlen id6- és energiahanyad” (Gdspar, 1996, 139.
0.), ami ez esetben a szoros beosztds ¢és az adminisztracios feladatok folytdn sziiken
all a pedagdgusok rendelkezésére. A feszes munkarend €s a részletes adminisztracio
a pedagogusok tobbségét olyannyira leterheli, hogy nehezen nyitnak ujabb feladatok,
kihivasok felé, igyekezetiik tehat a komplexitas mérséklésére iranyul (Bakacsi, 2010,
215. 0.).

Attittidjiikben megfigyelhetd tovabba az outsider effektus (Bakacsi, 2010, 215. o.)
is: minthogy nem az 6 otletiik volt és nem vettek részt a megvalositdsban, a mitkodés
¢és a hasznalat sem az 6 felelGsségiik, nincsenek elkdtelezddve irdnta, ,,hasznaljak csak
masok”.

A menedzsment és a szervezet

A tervezés fazisdban a menedzsment két dontéshozd tagja tamogatta a megvalositast. A
rakdvetkezd két évben azonban valtozas kovetkezett be a menedzsment Ssszetételében
¢s a feladatok leosztasaban. Az els6 évben a feladatok leosztasa folyamatos valtozasban
volt a harom tag kozott, melynek kovetkeztében nem volt egyértelmi, hogy a kéttagt
teamnek kinek a timogatasara lenne sziiksége.

A megvaldsité team a korabbi évek tapasztalatdra épitve abban bizva kezdett
bele az innovacioba, hogy a kreativ otletek a progressziv trendeket kovetd vallalati
kultiraban tamogatasra talalnak. A menedzsmenti valtozasok kovetkeztében azonban
a szervezetet egyre inkabb az er6s6dd centralizaltsag és tulmenedzseltség kezdte
jellemezni. Megvaltozott a szemlélet, ahogyan az alkalmazottakra tekintettek, McGregor
(1960) modellje alapjan meghatarozott Y emberkép fel6l egyre kozelebb keriiltek az X
emberképhez. Egyre jellemzdbbek lettek az arrogans szervezeti kultura jegyei, ahol
a menedzserek ,,hajlamosak arra, hogy a kezdeményezést ¢s az innovaciot elfojtsak.
Munkajukban a centralizalt/biirokratikus modszereket alkalmazzak...” (Kotter, 1999,
38. 0.).

Egy magankézben 1év0 intézmény szamara természetes gondolat lehet, hogy
meghatarozza, a pedagoégusok milyen értékeket képviseljenek munkajuk soran, igy
Lorand gondolata merésznek tlinhet ezen intézmény menedzsmentjének szemében:
»léteznie kell annak a lehetdségnek, hogy pedagdgusok vagy pedagdguscsoportok az
iskolan beliil eltérd értéktartalmt innovaciokat valositsanak meg” (Lordnd, 1991, 16. 0.).
Az ilyen erdésen centralizalt szervezetben tobbnyire csupan a menedzsment tagjai altal
inditott kezdeményezések szamara lehet biztositva a lehetdség a tényleges miikodéshez.
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Minthogy az iranyitas és a menedzselés (management/leadership, Kotter, 1999,
35. 0.) feladatkore nem kiiloniilt el tisztan a vezetok kozott és a feladatok leosztésa is
atalakuloban volt, a team hidba élvezte a menedzsment két tagjdnak a tamogatasat az
innovacio elsé szakaszaban, mire a milkodtetésre keriilt sor, sokkal inkabb a harmadik
tag tamogatasara lett volna sziikségiik, de ekkor mar nem volt elég lendiilet a megvalodsito
teamben a valtashoz.

A masodik évben a ,,szakértonek” tekintett 0 vezetd teljes ujjaépitést tervezett, ami
jelentds anyagi raforditast és munkadrat igényelt. A munkalatok 1ényegében el sem
kezddédtek, mire a kolléga fél év utan tavozni kényszeriilt, és a menedzsment a tanév
hatralévo részében nem kivant foglalkozni a feladattal.

Szerencsétlennek volt mondhato tehat az idézités. A pedagogusok szamara nem volt
elorelathato, hogy ilyen jelentds valtozasok kovetkeznek majd be menedzsmentben,
ami gydkeresen atalakitja a szervezet miikodését. Valtozasok torténtek a dontéshozas
folyamataban, a kommunikacidban, a feladatok leosztasaban, a szervezeti klimaban. Egy
feliilrdl iranyitott radikalis valtoztatasi folyamat idején kellett volna tehat beagyazodnia
egy alulrél kezdeményezett innovacionak.

Tamogathatta volna az innovacié meggyokeresedését, ha miikodott volna az 6vodaban
tanari szakmai k6zosség. David Hopkins iskolafejlesztési megkozelitésében (Hopkins,
2001, idézi Bognar, 2004) hangsulyozza a ,,jol megalapozott egylittmiikodési stratégiak™
szerepét. Egy nemzetkozi 6vodaban elkeriilhetetleniil kiilonb6zo értékrenddel,
elvarasokkal és képzetekkel rendelkeznek az eltérd kultarakbol érkezé pedagdgusok.
A koz0s cél, vagyis a gondjaikra bizott gyermekek nevelése dnmagéban nem biztositja
a konszenzust, és a feliilrdl iranyitottsag sem kedvez az épitd attitliddel rendelkezé
csoportfolyamatok kialakulasanak. Ilyen kézegben még fontosabb a szakmai kdzosségek
formalodasanak eldsegitése, tamogatasa, melyekben az egyiittmiikodo tevékenység, a
valédi diskurzus idedlis taptalaja volna az innovacidknak, vagy legalabb lehetdséget
adna az ellenallas valddi okainak felszinre keriilésére. Egy ilyen csoport keretei kozott
valodi kommunikacié esetén megfogalmazddhattak volna a pedagdégusok aggalyai,
megoszthattak volna egymassal a sikereket, és megvitathattak volna a sarkonyha szakmai
vonatkozasait.

Andy Hargreaves szigortian fogalmaz: ,,A durva valosadg az, hogy a tanarok jobban
értenek a tradicionalis tartalmak megtanitdsahoz, mint ahhoz, hogyan tanuljanak
maguknak vagy masoktol” (Hargreaves, 2003, 3. o.). Pedig tanul6 kozdsségként,
amelyben a szereplok ,,kolcsondsen serkenteni tudjak egymas, illetve didkjaik tanulasat,
valamint az iskola fejlodését” (Stoll et al, 2006, 224. o.), kdzosen fedezhették volna fel
az innovacidban rejld elénydket és lehetéségeket, ami az egész szervezetet gazdagithatta
volna. Ahogyan Lorand 1991-ben a jovo iskoldjaban szakmailag és emberileg kulturalt
¢és demokratikus iranyitast képzel el: ahol természetes ,,annak tudomasulvétele, hogy az
iranyito is tanulhat az iranyitottol” (Lordnd, 1991, 18. 0.).

Osszegzés

Az otlet megsziiletésekor még az innovacids folyamat elinduldsahoz sziikséges
mindkét eléfeltétel adott volt a szervezetben: a redlfolyamatok innovativ jellege és az
innovativ szemlélet is (Gdspar, 1996, 111. o0.). A menedzsmenti szinten zajlé valtozasok
kovetkeztében azonban az erds centralizaltsag felé haladas egyre kevésbé engedte meg a
rendszer minden tagja szamara az innovacios szemléletet, eldnyben részesitette a bottom-
up kezdeményezések ellenében a top-down folyamatokat. Az alulrél érkezd oOtletek
tamogatasanak elmaradasa egy tulmenedzselt kultiraban ellehetetleniti a nem feliilr6l
érkez6 fejlesztések kibontakozasat, ahogyan ez ebben az esetben is tortént.
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Ez egyaltalan nem egyedi jelenség, ,,a pedagogiai innovacioval foglalkozo irodalom
megallapitja, hogy az igazgatotol kiinduld innovaciok nagyobb sikerre szdmithatnak az
iskoldban, mint az egyes neveloktdl kiinduld innovaciok™ (Gdspdr, 1996, 111. o.).

Megallapithat6 tehat, hogy a vonatkozo szakirodalom tanulmanyozasa sokat konnyitett
volna az innovatorok munkajan, szdmos hibat elkeriilhettek volna a tervezés és a
megvalositas soran. Helyzetelemzéssel pontosithattak volna a rajuk varo feladatokat,
nagyobb hangsulyt fektethettek volna a kommunikaciora, egy tdmogatd vezetd
megnyerésére, koncentralhattak volna a gyors gy6zelmek tinneplésére. A hattértényezok
utdlagos ismeretében azonban valoszinlinek latszik, hogy a szervezetben lezajlott
valtozasok semmiképpen sem kedveztek volna a bottom-up tipusu innovacidknak.
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