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Az intézményvezetés és az iskolai
digitalis érettség osszefiiggesei

A - technologiai robbandsnak is készénheto - tuddstdrsadalom
kialakuldsa paradigmavdltdst hozhat az iskoldk életébe is.

A technologia megjelenése és térnyerése komoly hatdssal
van a kéznevelési intézményekre: az IKT (informdcios és
kommunikdcios technologidk )-eszk6z6k haszndlatdval térténd
digitdlis pedagogia alkalmazdsdval minden intézménynek
Jfoglalkoznia kell, hiszen elterjedése miatt az iskolaszervezetek
is mds modon miikddnek, mint néhdny évtizede.

Technoldgia és iskolavezetés a digitalizacié koraban

IKT iskolai hasznalata, a digitalis pedagogia alkalmazasa mar tobb évtizede (1d.

pl. Czékman és Fehér, 2017) — hol aktivabb, hol passzivabb forméban — van jelen
a koznevelésben. A digitalis pedagdgia alkalmazasanak elényei (tanulok kognitiv és
affektiv teriileteinek pozitiv valtozasa; Id. pl. Czékman, 2023) tobb hasznot hozhatnak az
oktatasba, mint az eszkdzhasznalatbdl fakado hatranyok (pl. tulzott vagy nem megfeleld
alkalmazas miatt esetlegesen roml6 tanulmanyi eredmények; 1d. Vincze, 2018). Az Euro-
pai Unid is egységes allaspontot képvisel a digitalis pedagdgia iskolai céli hasznalataban
(1d. pl. Digital Education Action Plan 2010-2027), ahogyan hazankban is szamos kor-
manyzati (példaul Sulinet, TAMOP, HEFOP, TIOP, MDOS) és mas forrasokbol (Phare,
Soros Alapitvany Kozoktatas-fejlesztési Program stb.) megvalosulo fejlesztés tortént a
magyar kozoktatasban az emlitett teriileten. Bar ezek eredményeképpen az utdbbi évti-
zedekben nétt az iskolai technologiahasznalat (Toth, Molnar és Csapo, 2011), azonban
mind a pedagdgusok digitalis kompetenciaszintje, mind attitiidje széles skaldn mozgott
(1d. Buda, 2017). Mindezek mellett a COVID-19 soran elrendelt tantermen kiviili digi-
talis munkarend ravilagitott arra, hogy a digitalis pedagogia megfelelé alkalmazasanak
még jocskan vannak technoldgiai és modszertani potolnivaldi is (Buda és Czékman,
2021).

Abban, hogy a digitalis pedagogia intézményi szinten keriiljon implementalasra és
integralasra a hazai iskoldkban, az intézményvezetésnek is meghatdrozo szerepe van.
Fehér 30 iskoldban végzett vizsgalatdnak eredményei alapjan mar 2004-ben kiemelte,
hogy bar az iskolavezetdk nagy aranya ugy nyilatkozott, hogy az 0 informatikai esz-
kozok hasznalatat stratégiai fontossagunak tartja, szamos olyan tény volt tapasztalhato,
mely kérdésessé tette a kijelentések komolysagat (Fehér, 2004). Varga (2011) szintén
ramutat, hogy minél tobbet foglalkozik az intézményvezetd az IKT-val tamogatott okta-
tassal, annal eredményesebb lesz ez a teriilet. Arrdl azonban, hogy az intézményvezetok
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az IKT-val tamogatott tanitas-tanulds mely teriileteit tartjak fontosnak, a nemzetkdzi
kutatasok (I1d. pl. az ICILS 2018-as vizsgalata) is szertedgaz6 eredményeket mutatnak
(Fraillon és mtsai, 2019). A kdznevelés intézményeiben a valtozasok, bar sok esetben
hosszu késésekkel, de megtorténnek; 11j szemléletmodok 1épnek be — tobbek kdzott — az
iskolavezetés teriiletén, amelynek hatasaként az iskola mint szervezet is atalakul. A szak-
irodalom alapjan nyilvanvalova valik, hogy a vezet6i stilus kulcsfontossagli a kiilon-
fele szervezetek transzformacios torekvéseiben (Didssy €s mtsai, 2023). Bar az iskola
specialis szervezet, tanulmanyozasa, a mikodés hatasainak feltérképezése egyrészt az
adott iskola, masrészt a kdznevelési rendszer egészét segitheti (Serf6zo, 2005), ahogyan
Schiittler (2008) is megjegyzi, hogy az iskolavezetés — ezaltal az iskola mint szervezet
— fejlesztése egy jol megtérild oktatasiigyi befektetés lehet. A bemutatott ellentmonda-
sok és kiilonboz6 gyakorlatok miatt kutatasunk soran az iskola digitalis érettségét, az
iskolavezetést, az iskolat mint szervezetet, valamint az emlitett teriiletek dsszefiiggéseit
kivanjuk vizsgalni.

Iskolak digitalis érettsége

Az iskolak digitalistechnologia-hasznalata az oktatasi intézmény kiilonbozd teriiletein
mutatkozhat meg, melyek egyiittesen jelentik az iskola digitalis fejlettségi szintjét,
képességét, érettségét. A Digitalis Pedagogiai Modszertani Kozpont altal hazai kornye-
zetben bemutatott SELFIE (Europai Bizottsag K6zos Kutatokdzpontja altal tervezett és
fejlesztett eszkoz vezetdknek, pedagdgusoknak és tanuldknak szold onértékeléses kér-
doéivek segitségével ad visszajelzést az iskola digitalis érettségérdl) kapcsan az oktatasi
intézmények ,.digitalis érettsége” kifejezést alkalmazta, igy terminologiahasznalatban
mi is ezt vesszik at. A digitalis érettség (digital capability) ebben az esetben olyan
»Képességet” jelent, melyet ugy hatarozunk meg, hogy a szervezet kulturdja, politikaja
¢s infrastruktirdja milyen mértékben teszi lehetdvé és tdmogatja a digitalis gyakorlatokat
(Killen és Beetham, 2017). Ez az oktatas esetében digitalis technoldgiahoz kapcsolddd
iskolai kornyezetben, mely elkotelezett a digitalis pedagogia terén (Castafio és mtsai,
2021). A digitalis érettség szintjét kiillonbozo teriiletek adjak (a teljesség igénye nélkil:
vezetés, infrastruktira, képzés, digitalis tananyagok és tartalmak, osztalytermi gyakorlat,
a pedagdgusok és tanulok digitalis kompetenciaja), melyekhez kiilonb6z6é mérdeszkozok
— és esetenként azokra épiilé modellek — kapcsolodnak.

Vezetési stilus és szervezeti kultura az iskolaban

Az iskola — és tdgabban értelmezve a koznevelés rendszere — nem miikodhet vezetés
nélkiil, sét a szervezet miikodését és hatékonysagat nagyban befolyasolja, hogy ki a veze-
tdség. Ebbdl kiindulva a vezetéselmélet, vezetéstudomany kapcsan a vezetd szerepének
ismertetése elengedhetetlen, melyek koziil mi a vezetdi vagy vezetési (irasunkban szino-
nimaként hasznalva) stilust emeljiik ki és mutatjuk be részletesebben. A vezetési stilus
meghataroz6 hatdssal lehet a vezetett szervezet tipusainak alakuldsara, tovabba szamos
teriiletre, tobbek kozott éppen a vizsgalt iskolai digitalis érettségre is, hiszen a vezetési
stilus — tobb egy¢éb teriilet mellett — a digitalizaciot alakito (siker)tényez6 is lehet (Ruel
¢és mtsai, 2021).

Dunavélgyi (2022) miihelytanulmanya alapjan a digitalizacios kornyezetben — az el6-
zOekben bemutatott vezetés mellett — a szervezeti kultira is fontos tényezd; a digitalis
valtozasok megvalosuldsdban mindkettének fontos szerepe van. A kultira az emberiség
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egyik legbonyolultabb ¢és legegyetemesebb fogalmai kozott szerepel, ezért nem meglepd,
(Lippert, 2015). Schein (2010) szerint ,,a szervezeti kultira azok a kozdsen elfogadott
alapfeltevések, amelyeket a csoport tanulds révén felfedezett, felismert, kifejlesztett
azért, hogy képes legyen kezelni a kiils6 vagy belsé problémakat” (Schein 2010. 18.).

A szervezeti kultura tipusait is szdmos szempont alapjan lehet tipizalni. Deal és
Kennedy (1982) két dimenzi6 alapjan kategorizalta a kiilonbozd szervezeteket; az egyik
dimenzi6 a ,kockazatvallalas mértéke”, a masik pedig ,,a visszacsatolas, visszajelzés”.
Utobbi nemcsak az anyagi jellegli visszajelzést jelentette, hanem barmilyen informaciot,
amely kifejezheti a dolgozok szamara a munka értékét (Lippert, 2015). Handy (1985)
modelljében a szervezet multja, a tulajdonformaja, a szervezet mérete, az alkalmazott
technologia, célja, kdrnyezete, és tagjai kapnak kiemelt szerepet. Kono (1990) a vallalati
kultarat harom elem kombinaciojabol eredeztette: (1) a szervezet kozos értékei; (2) a
dontéshozatalban hasznélatos gondolkodasmod, valamint (3) a szervezetben altalanosan
érvényesiild viselkedési mintdk. Hofstede (1991) Deal és Kennedy elméletéhez hason-
l6an két dimenzié mentén értékelte a szervezeteket: a két dimenzio a ,,bizonytalansag-
kertilés” és a ,,hatalmi tavolsag” volt. Trompenaars én munkatarsai (2002) a kiilonb6z6
kulturatipusokat a szervezet ¢és beosztottjai kozotti feladat- és személyorientalt hozzaal-
las dimenzi6i mentén dolgoztak ki.

A verseng6 értékek modell

A vezetési stilusok és a szervezeti kulturak ismertetése utan egy olyan keretrendszert
kivanunk bemutatni, mely az egyik leggyakrabban hasznalt a szervezeti kultirak kuta-
tasaban. A ,,versengd értékek keretrendszer/modell” (Competing Values Framework —
CVF) és a hozza tartozd OCALI (Organizational Culture Assessment Instrument) kérddiv
egyszerlien hasznalhatd, és mas mérdeszkozokkel Osszehasonlitva is jo validitasi és
reliabilitasi tulajdonsagokkal rendelkezik. A CVF alapjat Quinn és Rorhbaugh (1983)
kutatasa adta, mely a szervezeti hatékonysagok feltérképezésére iranyult. Ennek ered-
ményeképpen két dimenzid lett elkiilonitve (szervezeti fokusz és szervezeti struktura),
melyek négy kiilonbozé modellt alkottak. Ezt a négy modellt — szervezetikultira-tipust
— Cameron ¢s Quinn (2006) nevezte el ,klan”, ,,adhokracia”, ,,piac” és ,hierarchia”
kultardnak (Yu és Vu, 2009). A két emlitett dimenzié azokat a magyardzé értékeket (ver-
sengd értékek) tartalmazza, melyek egy adott szervezetet hatékonnya tehetnek. Az egyik
dimenzi6 a befelé vagy kifelé fokuszalas: mig a befelé sszpontositd szervezet a tagokra
¢s a bels6 hatékonysagra ¢s annak folyamataira koncentral, addig a kifelé dsszpontositd
szervezet célja a kiilso kornyezethez vald alkalmazkodas. A masik dimenzié a rugalmas-
sag — strukturaltsag tengelye: mig a skala elébbi fele a szervezeti tagok szdmara nyitott
mozgasteret, nagyobb dontési szabadsagot, addig a masik fele kontrollt, ellendrzést,
szabalyozottsagot jelent (Lippert, 2015).

A verseng6 értékek keretrendszere képes jol koriilhatarolni mind a szervezeti kultira
tipusait, mind pedig az azokra jellemz6 vezetési stilusokat, vezet6étipusokat. A keretrend-
szer hasznalataval tovabba felallithatd a szervezetek kulturaprofilja, melybdl kiilonbozd
értékelési lehetoségek allnak rendelkezésre. Tobbek kozott meghatarozhaté a dominans
szervezeti kultiira, a dominans kultura erdssége, a jelenlegi és a kivanatos kultura kozotti
eltérés. A modell tovabba nemcsak a vallalati, hanem a kozszféraban is képes a kiilon-
b6z6 szervezetek belsd vilaganak feltérképezésére. A versengd értékek keretrendszert
szamos kutatd alkalmazta kdznevelési €s felsdoktatasi kornyezetben kiilfoldon (1d. pl.
Cheng és Wu, 2017; Gulosino és mtsai, 2016; Sanderson, 2006), ahogyan hazai kdrnye-
zetben is szamos iskolai kdzosséget vizsgaltak mar hasznalataval (1d. pl. Serf6zd, 2005).
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A Kkutatas bemutatasa
A kutatas célja, kérdései

Tanulmanyunk f6 témajat az iskolak digitalizacios folyamatahoz kapcsolodo iskolave-

zetési, valamint szervezeti jellemzok adjak. Empirikus vizsgalatunk célja igy az iskolak

szervezeti modelljének, a vezetd vezetési stilusanak feltérképezése, valamint azok iskolai

digitalis érettséggel kapcsolatos dsszefiiggéseinek vizsgalata. Az iskolavezetés kapcsan a

vezetdi stilusokat, valamint az iskolak szervezeti modelljének tipusait vessziik gorcso ala.

Kutatasi kérdéseink az emlitett témakoroknek megfelelden:

Kérdés 1. Milyen vezetési stilus és szervezeti iranyitas jellemz6 a vizsgalt iskolaigazga-
tok esetében?

Kérdés 2. Milyen szervezeti kultiratipus jellemz6 a vizsgalt oktatasi intézményekre?

Kérdés 3. Milyen Osszefiiggések mutathatok ki a digitalis érettség, a vezetési stilus,
a szervezeti irdnyitas, valamint a szervezetikultara-tipus kozott?

A kutatas lebonyolitasa, merdeszkozok, adatgyiijtés

Empirikus kutatdsunk részben egy tankertileti szintii iskolafejlesztési programhoz kap-
csolodott. Mivel a fejlesztési program egy budapesti tankertileti kdozpont iskoldiban
zajlott, igy a kérdéivek elektronikus modon valo elkiildését a tankeriilet kozremikodé-
sével végeztikk. Az online kérddivek a kutatasba bevont iskolak igazgatoi részére lettek
kikiildve, majd a kitoltési hataridé kozeledtével ismételten kértiik a vezetdket a kitdl-
tésre. Az adatok felvétele 2024. januar 15. és januar 21. kozott zajlott, mely idétartamban
minden kutatasba bevont intézmény vezetdjének kitdltése beérkezett.

A kvantitativ és kvalitativ elemeket tartalmazé kutatds szamitogéppel tdmogatott
online adatfelvételen alapul, melynek modszere a kérd6iv. A kvantitativ (mennyiségi)
vizsgalat elemei elsdsorban az iskolak digitalis érettségének teriileteire, mig a kvalitativ
(mindségi) elemek féleg az iskolakhoz és az iskolaigazgatokhoz kapcsolodo egyéb tertii-
leteire (példaul hattéradatok, igymint nem, kor) vonatkoztak.

Vizsgalatunkban Cameron és Quinn Versengd értékek modelljét alkalmaztuk; a szer-
zOparos 2006-o0s konyvében bemutatott mérdeszkozének (Organizational Culture Assess-
ment Instrument, OCAI) magyar nyelvre torténd forditasahoz Spilak (2020) munkajat
vettiik alapul, melyet t6bb helyen mddositottunk a kdznevelési céli felhasznalashoz.
A kérdéivben hat, a szervezetet dominansan jellemzd karakterisztikat kellett pontozni.
Az értékelendd teriiletek kozott 100 pontot kellett a kitoltoknek szétosztani az éppen
adott idGszakra és a kivanatos (idealis) allapotra vonatkozdan. A kapott adatok feldolgo-
zasa az SPSS matematikai statisztikai szoftver 26-o0s verzidszamu valtozataval tortént; a
statisztikai szamitasoknal gyakorisagot, atlagot szamoltunk, tovabba kereszttabla-elem-
z¢€st, varianciaanalizist és korrelacioszamitast végeztiink.

A kutatasba bevontak

Empirikus kutatasunkat a Kiils6-Pesti Tankeriileti Kézpontban végeztiik, melyben teljes
lekérdezést terveztiink. Ennek megfelelden a mérdeszkozoket minden intézmény vezets-
jének kikiildtiik; a mintaba csak azok az intézmények nem keriiltek bele, ahol az oktatas
nem a legmeghatarozobb tevékenység (kollégiumok). Végeredményként igy a Tankertiilet
46 intézmény¢bdl 40 kitoltés érkezett, melybdl egyet a kitdltés megbizhatatlansdga miatt
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eltavolitottunk: 27 altalanos iskolabol, 6 gimnaziumbol, 6 pedig egyéb intézménybdl
(1. tablazat). Az egyéb intézmények kozott 3 egységes gyogypedagogiai €s mddszertani
intézmény (EGYMI), két alapfokti miivészeti iskola és egy felndttek iskoldja szerepelt
(2. tablazat).

int. tipusa N
altalanos iskola 27
gimnazium
egyéb 6
Osszesen 39

1. tablazat. A kutatasba bevont intézmények tipusai

2. tablazat. A kutatasba bevont ,,egyéb” intézmények

int. tipusa N
3 EGYMI 3
egységes gyogypedagogiai )
¢s modszertani intézmény
felnéttek iskolaja 2
dsszesen

Az intézmények szervezeti kultiraja
A vezetési stilus jellemzdi

Cameron ¢s Quinn verseng6 értékek modelljének hat teriiletét ,,a szervezetet jellemzd
dominans karakterisztikdk”, a szervezeti iranyitas jellemz6i”, ,,a vezetési stilus jellem-
701", ,,a szervezetet Osszetartd erd”, ,,a stratégiai hangsulyok”, valamint a ,,sikerkritériu-
mok” adjak. Vizsgalati fokuszunknak megfelelden a felsorolt teriiletek koziil ,,a vezetési
stilust” és ,,a szervezeti iranyitast” nézzikk meg részletesen. A kutatasba bevont intéz-
mények Osszesitett atlagat vizsgalva megallapithatd volt, hogy vezetési stilus kapcsan
els@sorban , facilitator” és ,,mentor” tipusu vezetokrdl (40%) beszélhetiink. Szamukra
legfontosabb az aktiv részvétel, a csapatmunka, valamint az egyetértésre torekvés volt.
A masik dominans vezetési stilust a ,,monitor” vagy ,.koordinator” tipusu vezetdk (30%)
jelentették. Utdbbiak fokuszéban a szabalyok betartasa és betartatdsa, az adminisztra-
ci6 fontossaga, valamint a hatékony munkaszervezés allt. Az innovacidhoz — tagabban
értelmezve a technoldgia oktatasi céll alkalmazasahoz — sziikséges, a szabadsagra és az
egyéni feleldsségvallalasra torekvo vezetési stilus joval kisebb aranyban (19%) jelent
meg az iskolakban. Legkisebb aranyban (11%) a versenyszellemen alapul6 célorientalt,
mindenre elszant, versengd stilusu vezetés volt kimutathato.

A dominans vezetési stilusokat a versengd értékek modelljének négy kvadransaba
helyezve lathatova valt, hogy azok a klan, illetve a hierarchia negyedekbe tartoztak,
melyek mindegyike belsé fokusza volt. Ez azt jelenti, hogy a kdznevelési intézmények
elsésorban a belso erdforrasaikra és azok megfeleld mikddtetésére koncentraltak. Joval
kevésbé voltak érdekeltek a gyors valtozasokra valo reagalasban, az atmeneti megol-
dasok alkalmazasaban, ahogyan a nyilt piacra jellemzd versengés sem volt igaz rajuk.
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Utobbi még akkor sem jelent meg markansan, ha egy adott régiéban tobb intézmény
osztozott az esetenként korlatozott létszamu tanulon. Ezzel parhuzamosan az innovacido-
rientalt kultira is csak mérsékelten volt jelen a koznevelési intézményekben, igy a digi-
taliseszkdz-hasznalat dtmenetiségének, ,tiszavirag hosszisag” életének gondolata nem
feltétlendil sarkallta a vezetdket arra, hogy a ,.kiviilr6l” jol kinézd, ,,politikailag korrekt”
vallalasok mellé valos erdfeszitéseket csatoljanak.

Az intézménytipusok kozott ugyanakkor jelentds kiilonbségek mutatkoztak. Az alta-
lanos iskolak esetében a vezetési stilus dominansan a csapatmunkara és az egyetértésre
torekedett (37%), valamint szintén markansan (30%) megjelent a kiszamithatosag ¢és a
kapcsolatok stabilitasa; ezzel parhuzamosan viszonylag magas (20%) értéket képviselt
a kreativ, szabadsagra 6sztonzé vezetés is, mely kedvezd kornyezetet biztosithatott
(volna) az innovacidhoz, a digitalis technologiakon alapuld tanitashoz-tanulashoz is.
Legkisebb aranyban (12%) a versenyszellem 0sztonzésén alapuld vezetés jelent meg,
nem volt elvaras a kiilsO versenytarsakkal (mas kdznevelési intézmények) valo versengés.

A gimnaziumok esetében a mentor és a koordinator tipusu vezetdk egyforma arany-
ban kaptak helyet (38%); esetiikben ugyanolyan fontos volt a szabalyozottsag, a sta-
bilitas, mint a jol egyiittmiikddd, konszenzusra térekvé csapatmunka. A gimnaziumok
mint a kdzépfoku oktatas legmagasabb szintjét képviseld intézmények érthetd modon
torekedtek a hierarchia modellhez tartozé vezetési stilus megtartasahoz, melyek sziiksé-
gesek lehettek ahhoz, hogy az egyik legfontosabb mérészam, az érettségi eredmények
hitelesitsék erdfeszitéseiket. Ugyanakkor meglepd, hogy a célorientalt, verseng6 tipusu
vezetés a legkisebb aranyu volt, még a fentebb bemutatott altaldnos iskola eredménye-
inél is alacsonyabb értéket (11%) mutatott. Ezek alapjan ugy tint, hogy a gimnaziumot
vezetd igazgatok nem a kiilsé versenytarsakkal torténd versengésben, hanem sokkal
inkabb a sajat teljesitményiik maximalizalasaban, tokéletesitésében lattak a siker kulcsat.
Mindezekkel parhuzamosan az is lathatova valt, hogy az emlitett vezetési stilusok mel-
lett mar joval kisebb aranyban (13%) jelent meg az ujitasokra, esetenként bizonytalan
technologidkra épitd vezetési stilus, mely nem feltétleniil kedvezett a digitalis pedagdgia
gimnaziumokban val6 elterjedésének.

Az egyéb intézményeknél alapvetéen mas aranyokat talaltunk, hiszen itt elsdsorban
alapfoku muvészeti iskolakrol, gydgypedagogiai intézményekrdl beszélhettiink, ahol
joval ,puhabb” vezetési stilus sziikséges, mint egy versenyhelyzetben 1év0, eredmény-
orientalt gimndzium esetében. A vezetdk dominans vezetési stilusa itt valdban dontden
mentor és facilitator (55%) volt, a tobbi vezetési stilus joval kisebb aranyban jelent meg.
Az egyéb intézmények esetében jellemz06 lehetett még a monitor vagy koordinator stilust
vezetés is, azonban feleakkora aranyban sem jelentek meg (24%), mint az el6bb emlitett
facilitator vagy mentor tipusok. Mindezek eredményeképpen a versengd, célokat felallito
direktor tipusu vezetok elhanyagolhato aranyban (6%) jelentek itt meg (3. tablazat).

3. tablazat. A vezetési stilusok a kiilonbozo intézménytipusok esetében (%, N = 39)

aktiv részvétel, szabadsagra versenyszellem | .. , | 2
z A Y-S kiszamithatosag,
csapatmunka, €s az egyeni o0sztonzése,
Rt oo AT V2 a kapcsolatok
egyetértésre felelosségvallalasra magas S
- 2 .. z v stabilitasa
torekvés torekvés elvarasok
alt. iskola 37 22 12 30
gimnazium 38 13 11 38
egyéb 55 15 6 24
atlag 40 19 11 30
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A szervezeti iranyitas jellemzoi

Mig az el6zéekben bemutatott vezetési stilus azt jellemzi, hogy az adott intézmények
milyen vezet6i stilussal rendelkeznek, és az hogyan hatja at a szervezetet, addig a szerve-
zeti iranyitas azt mutatja meg, hogy az alkalmazottak iranyitasa milyen modon torténik,
valamint milyen az ahhoz kapcsol6dé munkahelyi kdrnyezet (Quinn és Cameron, 20006).
Mig a vezetdk vezetési stilusukban tamogatdk vagy hierarchikus kapcsolatra torekvok,
addig az altaluk vezetett szervezetek iranyitdsa sordn mar sokkal inkabb tdmogatok
(34%) ¢és innovaciodra 6sztonzok (30%) voltak. Ehhez viszonyitva az egyenletes és sza-
balyozott mitkodés kevésbé markansan (24%), az eredményorientalt hozzaallas pedig
még kisebb aranyban (13%) jelent meg. Igy a versengd értékek modelljének felsé kvad-
ransai a jellemzok, tehat a rugalmassag érvényesiilt a strukturaltsaggal szemben. Ennek
alapjan lathatd volt, hogy bar a vezetdk vezetési stilusukban inkabb tamogatoknak vagy
inkabb szabalykovetdknek titulaltdk magukat, az altaluk folytatott szervezeti iranyitas
jellemzdiben mar egy sokkal tamogatdbb, megengeddbb vonalat képviseltek, mely joval
kedvezobben hathatott a digitalis technologiakkal timogatott oktatasi folyamatokra is.

Ahogyan a vezetési stilusok, ugy a szervezeti iranyitas esetében is jol lathatdéan
elkiilonithetd volt a harom kiilonb6z6 intézménytipus. Az altalanos iskolak munkahe-
lyi légkorét elsdsorban a dolgozok tamogatasa, fejlesztése (34%), valamint innovacios
tevékenységének tamogatasa (31%) hatotta at; a szabalyozottsdg, az egyenletes miiko-
dés kevésbé markans (21%), tovabba a rdmends, eredményorientalt hozzaallas is joval
kevésbé meghataroz6 modon jelent meg (13%).

Teljesen mas arcukat mutattak a gimnaziumok ezen a teriileten: mig az igazgatok
vezetési stilusukban dominansan tamogatok voltak, alkalmazottaiktol mar hatarozottan
a szabalykovetést, az egyenletes mitkodéshez sziikséges fegyelmezett 1€gkort vartak
(41%). A dolgozok tdmogatdsa, az innovaciora, Ujitasokra valo torekvés feleakkora
aranyban (22%) jelent meg, mig a rdmends és eredményorientalt hozzaallas kevésbé volt
jellemz6 (15%). Ez azt jelentette, hogy a gimnaziumok igazgatdi, bar vezet6i szemlé-
letiikben tamogatok voltak, az alkalmazottakkal mar sokkal inkabb egy hierarchikus és
fegyelmezett rendszerben mitkodtek.

Az egyéb intézmények szervezeti iranyitasra vonatkozd karakterisztikaja az altalanos
iskoldkéhoz allt kozel. Az emlitett kategoridba tartozd intézmények dontéen tamogatd
légkort (41%) igyekeztek a munkavallalokkal kialakitani, mellyel parhuzamosan a peda-
gbgusaik az innovacidhoz, 0jitd jellegli probalkozashoz is szabad kezet kaptak (31%).
Ennek megfelelen joval kevésbé volt jellemzd ezekben az intézményekben a hierar-
chian alapul6 egyenletes ¢és szabalyozott miikddés (19%), mig a ramends, piaci vilagra
jellemzd légkor szinte elhanyagolhatd mértékben (9%) jelent meg (4. tablazat).

4. tablazat. A szervezeti iranyitas a kiilénbozé intézménytipusok esetében (%, N = 39)

. . tamogatja a AT T . q
tan’logat.J? a, ) dolpozik vallalkoze ) erte},(ell a tamogatja az
dolgozok fejlodését, L. L .. ramends, ered- egyenletes,
i X kedvét, innovacios , L .
és gondoskodik , . L. ményorientalt | szabalyozott
réluk tevékenységet és hozzaallast miikodést
kockazatvallalasat
alt. iskola 34 31 13 21
gimnazium 22 22 15 41
egyéb 41 31 9 19
atlag 34 30 13 24
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A szervezeti kulturatipusok jellemzoi

Cameron ¢és Quinn versengd értékek modelljének hat teriilete alapjan a vizsgalt intéz-
mények négy jol elkiilonithetd kulturatipusba sorolhatok. A négy kultaratipus tanulma-
nyunkban a ,,tdmogato” (Klan), az ,,innovacidorientalt” (Adhokracia), a ,,célorientalt”
(Piac), valamint a ,,szabalyorientalt (Hierarchia) elnevezést kapta. A szervezetikulta-
ra-tipust meghatarozo jellemzok alapjan minden intézmény abba a tipusba keriil, mely
dominansan jelenik meg az esetében. Az eredmények alapjan a 39 intézmény a négy
lehetséges kulturatipusbol kettdbe volt csoportosithatd. Az intézmények zome (33) a
tamogato, mig alig egyhatoduk (6) a szabalyorientalt kultaratipusba tartozott. A fentebb
elemzett vezetési stilus és szervezeti iranyitas jellemzo6i kapcsan mar lathatd volt, hogy
a vizsgalatba bevont intézményekre nem jellemzok a nyitott rendszerként szabad kezet
ado, sem a racionalis célokat kitiiz6 és azért mindent felaldoz6 modellek. Esetiikben az
emberi kapcsolatokat és a belsé folyamatokat el6térbe helyezd keretek a dominansak,
mely a kultaratipusukat is egyértelmiien meghatarozta.

A kiilonb6z6 intézménytipusokat 0sszehasonlitva a kulturatipusok esetében is egyér-
telmiek voltak a kiilonbségek. Az altalanos iskolak zome tilnyomorészt az emberi
kapcsolatokra épiilé tamogato tipusba volt sorolhato, alig egy6todiik az, amely a szaba-
lyorientalt kultaratipusba tartozott. Bar a gimnaziumok szama joval alacsonyabb a min-
tankban, az aranyokbol jol latszik, hogy a vizsgalt kozépfoku intézmények kétharmada
tdmogatd, mig egyharmaduk mar a szabalyorientalt tipusba tartozott. Az egyéb intéz-
mények koziil pedig minden iskola az emberi kapcsolatokat el6térbe helyezé tamogatd
kultiratipusba tartozott. Osszefoglaléan megallapithato volt, hogy az altalanos iskolak
zOme tamogato, kismértékben szabalyorientalt, a gimnaziumok kdzott mar jelentdsen
nagyobb aranyban jelentek meg a szabalyorientalt tipusok, mig az egyéb intézmények
kizarolagosan a tamogatd kultiratipusba voltak sorolhatok (5. tablazat).

5. tablazat. A domindns szervezetikultura-tipusok a kiilonbozo intézménytipusok esetében

tamogaté szabalyorientalt osszesen
altalanos iskola 23 4 27
gimnazium 4 2 6
egyéb 0 6
Osszesen 33 6 39

Amennyiben egy adott intézmény esetében csupan a domindns kultaratipust vizsgaljuk,
akkor egy viszonylag leegyszerusitett képet kapunk rola, hiszen az mar nem lathato6, hogy
a tobbi kultiratipus milyen ardnyban jelenik meg. Ezért is fontos megvizsgalni, hogy a
verseng0 értékek keretrendszerben a négy teriilet hogyan oszlik meg. A modell a meg-
oszlast a vizsgalat adott idépontjaban jellemzo allapotara, tovabba egy késobbi (idealis)
allapotara is felméri. A vizsgalat idopontjaban jellemzd (jelenlegi) allapotrol mar az
el6z6 elemzésiinkbdl is kideriilt, hogy a legnagyobb aranyban a tdmogatoé tipus jelent
meg, melyet a szabalyorientalt kovetett. Mindharom intézménytipus esetében a harmadik
megjelend tipus az innovacidorientalt volt, a legkisebb részben pedig a célorientalt jelent
meg. Ezeket az adatokat vizsgalva jellemzden belsé fokuszi, a human kapcsolatokat
meghataroz6 mddon elétérbe helyezd szervezeti kulturakrol beszélhetiink, melyek erd-
sen kiilonbodznek a piaci vallalatoktol, allami szervezetektdl (dominans kultiratipusok a
Hierarchia és a Piac; 1d. Szabo és Molnar, 2016) vagy akar felsdoktatasi szervezetektol
(dominans kultaratipusok a Klan és az Adhokracia; 1d. Ujhelyi és Kun, 2016).
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Az altalunk vizsgalt intézménytipusok kozott ebben az esetben is jellegzetes kiilonbsé-
gek mutatkoztak. Az altalanos iskolak esetében legnagyobb aranyban (41%) a tdmogatd
kultaratipus jelent meg, melyet kozel azonos ardnyban kovetett a szabalyorientalt (25%)
¢s az innovaciodorientalt (20%), a legkevésbé pedig a célorientdlt kultaratipus (14%)
volt kimutathato. Aranyaiban eltéré képet mutattak a gimnaziumok, hiszen esetiikben
a tamogato (40%) és a szabalyorientalt kultaratipus (32%) volt a dominans, majd kozel
azonos szinten, de joval kisebb aranyban jelent meg az innovacioorientalt (16%) és a
célorientalt (12%) kultiratipus. Az egyéb intézmények az elso ketttél gyokeresen eltérd
képet mutattak, hiszen esetiinkben markansan meghatarozo volt a tdimogato kultaratipus
(56%), és ezt joval kisebb ardnyban kovették a szabalyorientalt (19%) és az innova-
cidorientalt (18%) kultaratipusok; ezzel parhuzamosan elhanyagolhat6 aranyban kapott
szerepet a célorientalt tipus (8%) (1. abra).

56
41 40
32
25
20 18 19
16 14
12

I II 8

tamogato innovacidorientalt célorientalt szabalyorientalt

malt. iskola M gimnazium = egyéb

1. abra. A szervezeti kultura tipusai a kiilonbozé intézménytipusokban — jelenlegi dallapot
(%, N =39)

Szamos szervezet vagyik a valtozasra, mely a versengd értékek modellben nyomon
kovethet6 a kulturatipusok jelenlegi és idealis allapotanak osszehasonlitasaval. Bar tobb
valtozas is lathat6 az idealis allapot esetében a mérés idépontjaban érvényes allapotok-
hoz képest, a kulturatipusok megoszlasanak sorrendje szinte teljesen azonos. Az intéz-
ménytipusokat dsszehasonlitva mind az altalanos iskoldk, mind pedig a gimnaziumok
esetében maradt a tdmogatd, szabalyorientalt, innovacidorientalt, végiil pedig a célori-
entalt sorrend. Egyediil az egyéb intézmények esetében volt valtozas, ahol a masodik
helyre az innovacioorientalt kultura (19%) 1épett, megelézve a szabalyorientalt (18%) és
a célorientalt (9%) kulturatipusokat (2. abra).
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55
40 39
30
17 19 18
15 14
I II |
tamogato innovacioorientalt célorientalt szabalyorientalt

malt. iskola mgimnazium © egyéb

2. dbra. A szervezeti kultura tipusai a kiilonbozd intézménytipusokban — idedlis allapot
(%, N = 39)

A jelenlegi és az idealis allapot kozotti valtozasokat szamszerUsitve lathatova valt, hogy
mely kultaratipusok esetében milyen valtozast szerettek volna elérni az iskolavezetok.
A valtozasok atlagai alapjan két teriileten erésodést, két tertileten pedig mérséklodést
prognosztizaltak. A legjellemzdbb kulturatipusok esetén minden intézménytipus mérsék-
16dést szeretett volna mind a tAmogat6 (-1,4%), mind pedig a szabalyorientalt (-2%) tipu-
soknal. A vezetdk az innovacidorientalt (2,1%) és a célorientalt tipusok (1,4%9 esetében
elérelépést lattak volna idealisnak. Bar a kivant valtozasok mértéke viszonylag alacsony
volt, lathatova valt az a torekvés, hogy az egyébként is erds teriiletek dominancidjanak
mérséklésével parhuzamosan erésitsék mind a — digitalis pedagoégianak is kedvezo —
innovacidorientalt kultarat, mind pedig az eredményekre, az eredményességre, a vald
vilag torténéseire jobban fokuszald célorientalt kulturat.

A héarom intézménytipust 6sszehasonlitva megkozelitdleg azonos valtozasi igények
voltak lathatok. 2%-nal jelentOsebb igény egyediil az altalanos iskolak esetében rajzo-
lodott ki, amelyek esetében legnagyobb mértékben a szabalyorientalt kulturat kivantak
csokkenteni (2,2%), melynek kdszonhetden az innovacidorientalt teriileten kivantak el6-
relépni (2,4%) (6. tablazat). Ez a hozzaallas megerdsiti azt, hogy a harom intézménytipus
koziil leginkabb az altalanos iskolak nyitottak az innovacidra, hiszen az innovacioorien-
talt kultaratipus jelenleg is naluk a legnagyobb aranyu, amit igy még tovabb erdsitené-
nek. Ez a hozzaallas egyuttal a digitalis technologiak tanitasi-tanulasi céli hasznalatanak
is kedvezhet.
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6. tablazat. A szervezeti kultura tipusainak valtozasi igényei a kiilonbozo intézménytipusok
esetében (%, N = 39, ANOVA nem szignifikans)

timogaté | innoviacidorientalt célorientalt szabalyorientalt
alt. iskola -1,5 2,4 1,4 2,2
gimnazium -1,2 1,5 1,5 -2,0
egyéb -1,3 1,0 1,2 -1,0
atlag -1,4 2,1 1,4 -2,0

A vezetés és a digitalis érettség teriiletei kozotti dsszefiiggések

A leir6 elemzéseken til tanulmanyunkban a vezetés és az iskolak digitalis érettségének
(és teriileteinek) esetleges Osszefiiggéseit is vizsgaltuk. A vezetéshez kapcsolodo tertile-
tek esetében a vezetési stilust, a szervezeti iranyitast, valamint a szervezetikultra-tipust
néztiikk meg részletesebben. A vezetési stilus és a digitalis érettség vizsgalatahoz korre-
lacioelemzést végeztiink, melybe a négy vezetési stilust és a digitalis érettség teriileteit
vontuk be. Altalanossagban lathatova valt, hogy a facilitator és mentor tipust vezetés
pozitiv, mig a monitor vagy koordinator tipust vezetés negativ egylittjarast mutatott
a digitalis érettség teriileteivel. Az aktiv csapatmunkara, a human kapcsolatokra épitd
vezetés pozitiv dsszefliggést mutatott a ,,Vezetdség” teriiletével (r = 0,399, p = 0,012),
igy a digitalis pedagogiai modszerek kiprobalasanak tadmogatasaval, valamint a tuda-
tos technologiahasznalattal (licencelési szabalyok alkalmazasa). Ez a stilusi vezetés
ugyancsak pozitiv kapcsolatban volt az ,,Egylittmtikddés és halozatépités™ teriileteivel
(r=0,382, p=0,016), igy a digitalis pedagogia terén zajlo fejlédés kovetésével, a tech-
nologia nyujtotta eldnydk €és hatranyok rendszeres megbeszélésével. A tdmogato tipusu
vezetés tovabba pozitiv egylittjarast mutatott a ,,Szakmai tovabbképzés™ teriiletével is
(r=10,384, p =0,016), mely a digitalis pedagdgidhoz kapcsolddo tapasztalatok neveld-
testiilettel valdo megosztasat, a szakmai tovabbképzési igények megbeszélését, valamint
a képzéseken valo folyamatos részvétel lehetoségét jelentette. Ezekkel az 0sszefiiggé-
sekkel parhuzamosan viszont a kiszamithatésagot és a stabilitast, a hierarchiat elony-
ben részesitd vezetés tobb teriileten sem kedvezett a digitalis érettségnek. A monitor
vagy koordinator tipust vezetok stilusa kdzepesen erds negativ 0sszefiiggést mutatott
a ,,Vezet6ség” (r = -0,386, p = 0,015), valamint az ,,Egyiittmiikddés és halozatépités™
(r=-0,451, p=0,004) teriileteivel is. A masik két vezetési stilus (innovator vagy broker
¢és producer vagy direktor) viszont a digitalis érettség egyetlen teriiletével sem mutatott
Osszefiiggést. Ezek alapjan lathatdva valt, hogy a tamogaté tipusu vezetés inkabb pozi-
tiv, a szabdlyozott vezetés inkabb negativ, az egyéni szabadsdgot, innovaciot, valamint
a versenyszellemet el6térbe helyezd vezetés semleges Osszefiiggést mutatott a digitalis
érettség vonatkozasaban (7. tablazat).
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7. tablazat. A vezetési stilus és a digitalis érettség teriiletei kozotti osszefiiggések
(N = 39, Pearson-korreldcio, *p < 0,05)

aktiv részvétel, | szabadsagra és | versenyszellem s .
el . e, kiszamithato-
csapatmunka, az egyéni fele- osztonzése, .
Gt o Tl Ve sag, a kapcsola-
egyetértésre 16sségvallalasra magas T
.. . o 2 My tok stabilitasa
torekvés torekvés elvarasok
Vezetéség 0,399* -0,116 -0,048 -0,386*
Egyuttmikodés & 0.382*% 0,001 20,031 0.451*
halozatépités
Infrastruktira cs -0,10 0,13 0,03 0,19
eszkozok
Szakmai 0384* 0,226 -0,108 -0,265
tovabbképzés I ? ’ ’
Tamogato
eszk6zok és -0,081 -0,180 -0,163 0,299
segédanyagok
Pedagogia:
Tantermi -0,129 -0,080 0,154 0,132
végrehajtas
Ertékelesi 0,237 -0,022 -0,178 -0,185
gyakorlat
Tanuléi digitdlis -0,070 -0,081 0,114 0,072
kompetencia
Intezmenyi 0,120 0,135 -0,002 -0,056
digitalis érettség

A vezetési stilus mellett a szervezeti iranyitas és a digitalis érettség Osszefliggéseit is
vizsgaltuk. Ahogyan azt mar bemutattuk, a szervezeti iranyitas az alkalmazottak iranyi-
tasara és a munkahelyi 1égkor mindségére vonatkozik. Az eredmények alapjan lathato
volt, hogy a szervezeti iranyitas a vezetési stilustdl eltéré Osszefliggéseket mutatott.
A tamogato, a dolgozok fejlodését eldtérbe helyezé iranyitas negativ Osszefiiggésben
volt (r =-0,322, p = 0,048) a ,,Tantermi végrehajtas” teriiletével, tehat nem kedvezett a
digitalis pedagogia osztalytermi alkalmazasanak (digitalis eszk6zok hasznalata tantar-
gykdzi projektekhez, tanuloi aktivizalas digitalis eszkozokkel, kreativitds elémozditasa
digitalis modszerekkel). A pedagdgusok innovacios tevékenységét és kockazatvallalasat
tdmogato irdnyitas szintén kozepesen erds negativ 0sszefiiggést (r = -0,394, p = 0,013)
jelzett a ,, Tamogatd eszkdzok és segédanyagok™ teriiletén. A hierarchiahoz kapcsolodo
egyenletes és szabalyozott iranyitds eredményeinek alapjan nem volt elényds sem a
,»Vezetoség” (r = -0,339, p = 0,035), sem pedig az ,,Egyiittmiikodés és haldzatépités”
teriiletének (r =-0,318, p = 0,048), azonban az innovacidorientalt iranyitassal ellentétben
ez az iranyitas kedvezett a ,,Tamogat6 eszkozok és segédanyagok™ (r = 0,437, p = 0,005)
tertiletének (8. tablazat).
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8. tablazat. A szervezeti iranyitas és a digitalis érettség teriiletei kozotti Osszefiiggések
(N = 39, Pearson-korreldcio, *p < 0,05)

pamEsti LR T értékeli a ra- | tamogatja az
a dolgozok | dolgozok vallalkozo ,, a1
T VRt 2 G - mends, ered- egyenletes,
fejlodését és | kedvét, innovacios . e -
. , . .. ményorientalt | szabalyozott
gondoskodik tevékenységét és hozzasllast mikodést
réluk kockazatvallalasat

Vezetéség 0,295 0,267 -0,124 -0,339*
Egyiittmiikodés & 0,243 0,141 0,049 -0318*
halozatépités
Infrastruktira & 0,259 10,089 0,162 0,178
eszk6zok
Szakmai
fovébbképzés 0,161 0,084 0,031 -0,205
Tmogat6 eszkdz0k |- 179 -0.394* 20,094 0.437*
¢és segédanyagok
Pedagogia:
Tantermi -0,322%* -0,108 0,173 0,237
végrehajtas
Ertékelési gyakorlat 0,188 0,065 -0,019 -0,186
Tanuloi digitdlis -0,118 0,224 0,145 0,149
kompetencia
Intezmenyi digitdlis | 46 0,007 0,050 0,063
crettseg

A vezetési stilus és a szervezeti iranyitas mellett végiil a szervezetikultira-tipusok és a
digitalis érettség kiilonbozo teriileteinek dsszefliggéseit tekintettiik at. A szervezetikultl-
ra-tipusok bemutatasanal lathatova valt, hogy a vizsgalatba bevont oktatasi intézmények
zOme a tamogatd, mig nagyjabol egyhatoduk a szabalyorientalt tipusba tartozott, a masik
két kultaratipusba pedig egyetlen intézmény sem keriilt. Altalanossagban megéllapithato
volt, hogy a két eltérd kultaratipusba sorolt intézmények digitalis érettségének atlaga
gyakorlatilag megegyezett (3,95 és 3,92). A kiilonb6z6 kultaratipusok esetében ugyanak-
kor a digitalis érettség teriiletei eltérd erésséggel jelentek meg. A tamogato kultaratipust
intézmények esetében inkabb human kapcsolatokra €pitd teriiletek, igy a ,,Vezetdség”,
az ,,Egylttmtikddés és halozatépités”, a Szakmai tovabbképzés”, valamint az , Ertéke-
1ési gyakorlat” emelkedtek ki. A szabdlyorientalt kultaratipusu intézmények eldnye az
HInfrastruktira és eszk6zok”, a ,,Tamogatd eszk6zok és segédanyagok™, a ,,Pedagogia:
Tantermi végrehajtas”, valamint a ,,Tanuloi digitalis kompetencia™ teriileteken mutatko-
zott meg. Ezek alapjan megallapithato, hogy a tdmogato tipust intézmények elsdsorban
a digitalis pedagogia bevezetésének, elterjesztésének, a pedagéogusok képzésének ked-
veznek, mig a szabalyorientalt intézmények jobbak az eszk6zok beszerzésében (hardver
¢és digitalis tartalmak), melynek eredményeképpen erdsebbek a digitalis pedagogia
osztalytermi alkalmazasaban, igy a tanuldi digitalis kompetencia is magasabb szintl
intézményeikben (9. tablazat).
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9. tablazat. A szervezetikultura-tipus és a digitalis érettség teriiletei kézotti Osszefiiggések
(ANOVA nem szignifikans)

tamogato szabalyorientalt atlag

(N=33) N=06) N =39
Vezetdség 4,26 3,83 4,19
Egytittmiikodés és halozatépités 3,82 3,35 3,74
Infrastruktira és eszk6zok 3,70 4,03 3,75
Szakmai tovabbképzés 4,43 4,06 4,38
Tamogato eszkdzok és segédanyagok 4,36 4,69 4,41
Pedagodgia: Tantermi végrehajtas 3,79 4,03 3,83
Ertékelési gyakorlat 343 3,10 3,38
Tanuloi digitalis kompetencia 3,82 425 3,89
Intézményi digitalis érettség 3,95 3,92 3,94

Osszefoglalas és diszkusszio

Az iskolavezetdk vezetési stilusat tekintve lathatéva valt, hogy a dominans stilusok
mindegyike belsé fokuszi volt. A kdznevelési intézmények elsdsorban a belsé erdfor-
rasaik miikodtetésére helyezték a hangstlyt, és joval kevésbé voltak érdekeltek a gyors
valtozasokra valo reagalasban, valamint a nyilt piacra jellemz6 versengésben. Az intéz-
ménytipusok kozott ugyanakkor jelentds kiilonbségek mutatkoztak; az altalanos iskolak
vezetése a csapatmunkara és az egyetértésre torekedett, mely mellett a kiszamithatdsag
¢és a kapcsolatok stabilitasa jelent meg elsdsorban; ezzel pdrhuzamosan viszonylag magas
értéket képviselt a kreativ, szabadsagra 0sztonzé vezetés is, mely idedlis kornyezetet
biztosithatott a digitalis technologidkon alapuld tanitashoz-tanulashoz is. Ett6l eltéréen a
gimnaziumok esetében mar erételjesebben megjelent a hierarchikus vezetés is, melyben
erds szerepet jatszhat a kimeneti mérések (érettségi) okozta nyomas is. Ezzel parhuzamo-
san az Ujitdsokra valo hajlam, az innovaciora valé torekvés joval kevésbé volt jellemzd
esetlikben, mint az altalanos iskolak vezetdinél. Az egyéb intézmények vezetése jelleg-
zetesen kiilonbozott mind az altalanos iskolai, mind pedig a gimnaziumi igazgatokétol;
esetliikben a humanum kapta a legfébb szerepet, mellyel parhuzamosan a hierarchikus és
célorientalt vezetés a hattérbe szorult.

A szervezeti iranyitast megvizsgalva karakterisztikajaban eltéré eredményeket kap-
tunk a vezetési stilushoz képest. Az intézmények irdnyitasa vonatkozasaban sokkal
inkabb a rugalmassag érvényesiilt a strukturaltsdggal szemben; ez azt jelentette, hogy bar
a vezetOk vezetési stilusukban vagy tamogatok, vagy szabalykovetok, a szervezetiikben
inkdbb megengedébb, humanumra ¢és szabadsagra épiilé hangulat uralkodott. Utdbbi
jellemzo egyben jo taptalajt is biztosithatott az innovacionak, a technologiahasznalatnak,
igy végso soron a digitalis pedagogia oktatasi céli alkalmazasanak is. A harom intéz-
ménytipusndl azonban a szervezeti irdnyitds esetén is markéns eltérések mutatkoztak.
Mig az altalanos iskolak és az egyéb intézmények esetében a hangsuly a pedagdgusok
tamogatasan, valamint szabadsaganak biztositasan volt, a gimnaziumoknal els6sorban az
egyenletes ¢s szabalyozott miikddés 1égkore uralkodott.

A szervezeti kulturatipusok esetében két dominans kultara jelent meg, a tamogato
(Klan) ¢és a szabalyorientalt (Hierarchia). Mig az altalanos iskoldk dontd tobbsége az
elébbibe kertiilt, addig a gimnaziumok egyharmada mar utdbbi tipushoz tartozott. Az

16




Cz¢ékman Balazs: Az intézményvezetés és az iskolai digitalis érettség Osszefliggései

egy¢éb intézmények mindegyike a timogato kultiratipusba keriilt besorolasra. A kiilon-
b6z6 kultaratipusok megoszlasa (tamogato, szabalyorientalt) kapcsan lathatova valt,
hogy a koznevelési intézmények kultaraja merében eltérd akar mas allami (szabalyorien-
talt és célorientalt) vagy éppen felsdoktatasi szervezetekétdl (tdmogatd és innovacidori-
entalt). A jelenlegi és az idealis kultara tipusainak megoszlasa esetében megallapithattuk,
hogy mindharom intézménytipus a tdmogatd és szabalyorientalt kultarat mérsékelni, az
innovacioorientalt és célorientalt kultarat pedig kismértékben erdsiteni kivanta. Az inno-
vacidorientalt kultira iranyaba leginkabb az altalanos iskolak igyekeztek elmozdulni.

A vezetés és a digitalis érettség teriileteinek Osszefliggései kapcsan megallapitottuk,
hogy a human kapcsolatokra épiild vezetés kedvez a digitalis érettség bizonyos teriile-
teinek, ugyanakkor a szabalyozottsagot el6térbe helyezd stilus negativ Osszefiiggéseket
mutat tobb teriilettel is. A szervezeti iranyitas esetében mar joval komplexebb kép raj-
zolodott ki, hiszen mind a tdmogatd, mind pedig meglepd modon az innovativ iranyitas
is negativ 0sszefliggéseket mutatott. Ezzel parhuzamosan ugyanakkor lathatéva valt,
hogy a szabalyozott és kiszamithat6 szervezeti iranyitas bizonyos teriiletre pozitivan hat.
Mindezek alapjan az iskoldk vezetése és digitalis érettségiik Osszefiiggéseirdl megalla-
pithato, hogy azok egy Osszetett — és tovabbi vizsgalatokat igényl6 — rendszert alkotnak.
Mig példaul a tiamogatod vezetési stilus bizonyos teriileteken elény, addig mas teriiletekre
kedvezdtlen hatassal van. Hasonloképpen példaul a hierarchikus és stabilitason alapulod
szervezeti iranyitas bizonyos teriileteken eldny, bizonyos teriileteken pedig hatrany. Ez a
fajta kettdsség a szervezetikultira-tipusok és a digitalis érettség dsszefliggéseinek vonat-
kozasaban is markansan tetten érhetd volt. Mig a tdmogat6 kultura esetében erdsebb a
vezetOség, az egyiittmikodés, a pedagogusok szakmai képzésének és értékelési gyakor-
latanak teriilete, addig a szabalyorientalt kultira sokkal inkabb kedvez az infrastruktura
biztositasanak, a digitalis pedagogia osztalytermi folyamatainak és a tanulok digitalis
kompetencidja fejlodésének.

Kdszonetnyilvanitas, timogatas

A kutatast a Kiils6-Pesti Tankeriileti K6zpont InnoDigi Programja tamogatta.
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Absztrakt

Abban, hogy a digitalis pedagdgia intézményi szinten keriiljon implementalasra és integralasra a hazai isko-
lakban, az intézményvezetésnek is meghatarozo szerepe van. Tobbek kozott a vezetdi stilus kulcsfontossagi a
kiilonféle szervezetek transzformacios torekvéseiben (Didssy és mtsai, 2023). Bar az iskola specialis szervezet,
tanulmanyozasa, a miikodés hatasainak feltérképezése egyrészt az adott iskola, masrészt a koznevelési rendszer
egészét segitheti (Serf6z6, 2005), ahogyan Schiittler (2008) is megjegyzi, hogy az iskolavezetés — ezaltal az
iskola mint szervezet — fejlesztése jol megtériilé oktatasiigyi befektetés lehet. Ehhez kapcsolédva empirikus
kutatasunk célja a digitalis érettség kiilonbozo teriileteinek vizsgalata, valamint a szervezeti kultira feltarasa
volt. A SELFIE és az OCAI mérdeszkdzok hasznalataval a Kiils6-Pesti Tankeriileti Kozpont koznevelési intéz-
ményeiben (N = 40) végeztiik vizsgalatunkat. Az eredmények ramutattak arra, hogy az iskolavezeték megi-
télése alapjan az intézmények digitalis érettsége teriileteinek egy része rendben lévonek tekinthetd, azonban
egy résziik jelentdsebb fejlesztést igényel. A vezetés €s a digitalis érettség teriileteinek Osszefliggései kapcsan
megallapitottuk, hogy mig a human kapcsolatokra épiild vezetés kedvezett a digitalis érettség bizonyos teriile-
teinek, addig a szabalyozottsagot eltérbe helyezé stilus negativ osszefliggéseket mutatott tobb teriilettel is. fgy
az iskolak vezetése ¢s digitalis érettségiik Osszefliggéseirél megallapithatd volt, hogy azok egy Osszetett — €s
tovabbi vizsgalatokat igényl6é — rendszert alkottak.

Kulesszavak: oktatas, digitalis pedagogia, IKT, intézményvezetés, versengd értékek modell
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