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1. Bevezetes
1.1.A kutatas logikai modelljének bemutatasa
A téma szerteagazo és sokir¢ellege miatt szikséges lehatarolni és bemutatkutatas

logikai modelljét, melyBl jelen dolgozat csak egy szeletet mutat be. A thsta
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kozéppontjdban danuldi teljesitmények szempontjabol eredményes iska all, igy a
modell egyik dimenzibja a kilsés bel§ értékelések. A magyarorszagi lemigeket
figyelembe véve a kutatasban a kozépsizést emeltszirit érettségi eredmények iskola s#int
atlagat, az OKTV versenyeken az iskoldk &ltal atéldarduléban helyezést etierdiakok
szaméat és az Orszagos Kompetenciamérés matematikszd&egértés atlageredmeényét
veszem figyelembe az iskolara nézve. A kutatasmjeteakaszaban a 2010/2011-es tanév
adatait vizsgaltam, de hangsulyozni kell aiswros adatok fontossagat és beemelését, hiszen
akkor kaphatunk redlis képest a degsbl és tendenciakrol. Az eredményes iskolat béllr
harom részre bontom: stratégia (melynek vannak relsiei, mint a szabalyzatok,
dokumentumok és soft elemei, mint a kultira, veleténely szoros kapcsolatban all a
szervezettel (formalis és informalis rész), amibeaga az egyén, jelen esetben a pedagogus
mikodik, akinek szempontjabol fontosak a nézetei, omikacidja €s a gyakorlata. Ezen
tényedkon keresztil valésul meg a tanuld teljesitményelyne természetesen hatassal van a
tanulé ebzetes tudasa és a szociodkondmiai statusza isgknklyull is hatnak), melyen
keresztll realizaldédnak a vizsgalt tanuléi eredneény kutatas ebben a dolgozatban csak a
stratégiai szintre terjed ki egy kvantitativ vizeg&eretében. A modellt vizuélisan az 1. abra
szemlélteti. A tovabbiakban a kutatds problématése 8bb kérdései és hipotézisei

kerilnek teritékre.
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1. dbra: A teljes kutatas logikai modellje. (Sajaszerkesztés, 2012)



1.2.A kutatas problémafelvetése, dbb kérdései és hipotézisei
A tarsadalmi, gazdasagi valtozasok soran felérdéliied a humandke szerepe (,Az egyetlen

fenntarthatd verseny@ly a versenytarsaiddal szemben, ha képes vagy apfmas tanulni
mint 6k.” — Aery De Geus, Shell vezérigazgatd), atérighait a tanulasrél vald
gondolkozasunk, megjelent az 6nmagat folyamatodlozatatni képes, proteuszi személyiség
emberképel(ifton, 1999), mely Uj igényeket teremtett, mint példawaltozo vilaghoz valo
alkalmazkodas képességeének elsajatitBsdof(s 1999), illetve a globalis verseny, a magas
munkanélkiliség, az oOregédpopulacio, a képességekbe vald beruhazasok csédden
magéval hozta a képességallokacido optimalizalt akdhélasanak és fejlesztésének
szikségessegeDECD, 2012). Az oktatas felé Ujfajta elvarasként jeklemeg a tudas
versenyképessegenek biztositéshafg és Liap2010) és a hozzaadott értek kimutatdsanak
igénye. Ezek a valtozasok, kihivasok hatdssal Jarmaszervezetekre és igy az iskola

szervezetére is.

Az idézett szakirodalmakban ésen megjelenik a tanulas szerepének felérdéése és
kézéppontba allithsa, nem csak az egyén, de a #go8&s a szervezet szintjén is. A
tanuloszervezet koncepciojaban is kdzponti szeljépstik a tanulas, ezért irdnyul a dolgozat
problémafelvetése a tanulastamogato iskolai szetkzEbben a kérdésben az egyéni és
csoportos tanulast egy szervezetfejlesztési folyledna kell értelmeznink, amiben a
szervezeti tanulas mint egy valtozasmenedzsmeydrfat, a tanulas, mint egy 6rokés projekt
van jelen. Fontos megérteniink ebben astedk tanulasanak sajatossagait és az iskolat, mint
munkahely is meg kell vizsgalnunk. Eppen ezérmaaténterdiszciplinaris megkozelitésmodot
igényel, melyet megprobalok teljesiteni, igy a @kalégia (szervezet- és
vezetéspszicholégia), andragdgia, pedagodgia, kdagagtan, magatartas- és
vezetéstudomany terlletér szarmazo tapasztalatokat €és szakirodalmat egyaran
felhasznalom. A téma interdiszciplinaris jellege, ektatas kozérdeke, valamint azok a
gazdasagi és tarsadalmi valtozasok, elvarasokédgyyelf, melyek valtozasra kényszeritik az

oktatasi rendszert, indokoljak a kutatas relevaacia

igy a © kérdés, hogy ebben a megvaltozott tarsadalmi gagil&ontextusban, a fokozodd
elvarasok koérében hogyan tud eredményesékdni az iskola mint szervezet, hogyan tudja
a tanuldi eredményességet biztositani? Ennek &&gett a megvalaszolasa adja a dolgozat
logikai gondolatmenetét, melynek keretében azt\etést probalom koriljarni, miszerint az
iskoldk kiemelkeden fontos szerepet toltenek be abban, hogy fellsékziaz egyént a

tanulészervezetekben és a tanuld tdrsadalombanaktild és sikeres |étre, azaltal, hogly



maguk is tanulészervezetkéntikbdnek, azaz eredményeseélandy, 1989 idézKlein, 2009;
Issacson és Bamburdl992; Corcoran és Goertz1995; Fullan, 1995; Silins, Zarins és
Mulford, 2002 idéziSchechte2008; Louis, 2006Fullan, 2008;Kraiciné, 2009). A kutatasof
kérdésével Odsszhangban annak bizonyitasara teszak kepéseket, hogy a valtozasok

hatasara az iskolaknak az eredményékduéshez tanulészervezetként ketlkixdnidk.

Tehat a kutatads fokusza a tanulastdmogato isketavezet, a tanuldészervezetkénikids
iskola mint a tanulasi eredmények szempontjab@reényesnek mondhatd intézmény. Jelen
fazisban a stratégiai szint vizsgalata torténilg, égnek fényében lkutatasom hipotéziseia
kovetkedk:

1) Feltételezem, hogy a tanuldéi eredmények szempaitjdikeresebbek azok a
kozoktatdsi intézmények, melyek stratégiai dokummmaiban explicit modon
megjelennek ganuldszervezetiségsa professzionalis tanulokdzosseggkllemazi.

2) Feltételezem, hogy a tanul6i eredmények szempdiitj@ikeresebbek azok a
kozoktatasi intézmények, melyek stratégiai dokummmaiban explicit maodon
megjelennek ganulasi eredmények alapusaglemei.

3) Feltételezem, hogy a tanul6i eredmények szempdiitj@ikeresebbek azok a
kozoktatasi intézmények, melyek stratégiai dokummmiaiban explicit maodon
megjelennek atudasmenedzsmentet tamogatdé emberi éforras menedzsment

elemek.
A hipotézisek bizonyitasa mellett a dolgozat kéymdbvallalast is tesz:

1) Az iskolakat tanulastamogatdé tanuloiskolakka fejiés szervezetfejlesztési
keretrendszerhez egRrofessziondlis TanulGiskola Audit rendszer alapjainak és
fokuszpontjainak  meghatarozasa a  szakirodalmi  raglasok, iskolai
szervezetfejlesztési esettanulmanyok és szerv@estiesi tapasztalatok segitségéevel.

2) Kisérlet az iskola tarsadalom szamara hozzaadaékérek kvantifikdlasara a
befektetések tarsadalmi megtérilésenodell alkalmazaséval, mely szintén részét
képezheti az auditnak.

A hipotézisekben és célkitésekben hasznalt fogalmak szakirodalmi definiédaaa elméleti
részben térek ki. A mddszertani résznél azt mutdteninogy a kutatas szempontjabél hogyan

értelmeztendket.

A kovetkedkben ratérek a kutatas elméleti hatterének kiféfgsmely elszor a tarsadalmi,
gazdasagi valtozasok kifejtésére vallalkozik.6Etgsban a tanulas és tudas Ujraértelmezésére



€s a tudasalapu, informacios tarsadalom kihivadaéikaszalok, kiemelve a munkahelyi
tanulas és a szervezeti tanulas jéis@gét. Ezutan bemutatasra kertl a tanulészervezat é
professziondlis tanulokdzosségek fogalma, melyenreszéil eljutunk az iskolai
vonatkozasokhoz. Majd az iskola, mint tanuloszesveeril kdzéppontba, az iskolat és a
pedagogusokat érimtkinivasokkal. Ezek utan az iskolaeredményességit&sok bb hazai

€s nemzetkozi tapasztalataira térek ra, bemutatebmerilt médszertani megfontolasokat is.
Utdna az eredményes iskola fejlesztésének degei kapcsan bemutatok egy integralt
modellt, majd a kutatasom logikai rendszere alapgm egyéni (emberi é&forras
menedzsment), szervezeti (tudas- és valtozasmenedgsés stratégiai (szervezeti kultlra és
iskolavezetés) szinten szikséges beavatkozasoktttamu be, melyek a tanulészervezet
épitéséhez jarulhatnak hozza. Ezek utan kerll &kataasmodszertan bemutatasara, majd az

eredmények targyalasara, végul az sszegzésbeotaisek értekelésére kerul sor.

2. A tanulas Ujraértelmezése a tudasalapu informaciégrsadalomban

2.1.Tarsadalmi, gazdasagi valtozasok a 21. szazadban
A 21. szzadban a vildgnak tobb kihivassal is seekall néznie, mint a globalizacio és a

gazdasagi verseny kiterjedése, a munkanélkilisggasnaranya és az oregedrsadalom. A
gazdasagi valsag idején nagy nyomas harult a képelsise tortéh beruhazasokraQECD,
2012), holott a gazdasagi versenyképesség kultsdaatarsadalom megteremtése, melynek
igénye az imént emlitett valtozadsok kapcsén jdateléA valtozas elengedhetetlen része az
oktatasi rendszer meguijitasa, a tanitas-tanul&nledomegvaltozas&aiciné, 2009).

Az emberi bke felértékeddott, az eddig latens szerepet bétdulturalis tke kerul ebtéerbe
(Vitanyi, 2007) és igy a tudasterrigképességformald intézmények jatsszak a tarsathalom
a fészerepet. A munkaépiaci szektorok kozotti aramlasnak koszokbbat a szolgaltatasi
szektor keril ditérbe, az energiahordozok helyett az informacittkejavakkal szemben a
tudas Bell, 1973). Ezaltal felérték&tiott a tanulas szerepe is, igy a gazdasadidesl alapja,

a versenyképesség motorja is maga a tanulas. Aredalomban tébben is megfogalmaztak a
munka alapu tanulds megjelenését, szembeallitvaaeziskolaban szerezléet sokszor
mivinek tartott tuddssalRaelin 2008). Ez helyezi étérbe az élethosszig tartdé tanulas
paradigmajat és hozza helyzetbe adak@&pzest, mely sziikségessé tette, hogy Gjragaridol
a felndttek tanulasat, figyelembe vegylk sajatossagdéthfotra, Wagner, Fried és Mehrotra
2008). Az élethosszig tarto tanulas mellett az miieden tertletére kiterjédanulas (lifewide

learning) edsiti meg a formalis tanulas mellett a tanulas mi@lis és nonformalis szintereit



is, hiszen egy folyamatosan valtozd vilagban a kalyg a rugalmassagon, az
alkalmazkoddképességen van, amihez elengedhetbtigy,az emberek gyorsan sajatitsanak
el alkalmazhato tudast. igy a hangsily az ismerelskjatitasardl atkerilt a képességek
elsajatitdsara, a kompetencia alapu megkéozelitéslyek kozulYelland, Lee, O’'Rourke és
Harrison (2008) szerint kiemelkednek az informéaciés-komrkaaios technologiakkal
Osszefluiggésben lévképességek, a problémamegoldas, az interperszpnallamint az
onszabélyozé készségek.

A tarsadalmi, gazdasagi valtozasok mellett a teldyma valtozasok is nagy szerepet
jatszanak a tudasalapu informacios tarsadalomjdétben. Ahogyan aztlanuel Castells
(2000) is megfogalmazza, az informacios tarsaddé&rejottének harom flggetlen forrasa a
az informaciés-kommunikacios technoldgiak forradala gazdasagi valsag, mint hajtoés

a kulturdlis, tarsadalmi mozgalmak felértéidiise és felvirhgozasa. A technoldgiai
valtozasoknak koszontéetn rendkivil rovid i€ alatt, rendkivil sok informaciéhoz juthat
hozza az ember. Jelenleg a digitalis generacidéeferfciod, Z generacid) mar iskolaskoru, az
e-learning egyre inkabb betdr a hétkdznapokba. lEhagterében az 0 rogzitési, kdzvetitési
€s terjesztési eljarasok és eszkdzok allnak, metyaisokszoroztak a kulturalis objektivaciok
szamat Vitanyi, 2007). Ez egyrészt alapden arra készteti a tarsadalmat, hogy reagaljon,
valtozzon és Ujraértelmezzen bizonyos fogalmakabbek kozoétt a tanulast. Mindez
gyakorlatilag oda vezet, hogy a gazdasag Ujrastrakh magat, a flexibilis munka kerul
elétérbe, melynek egyik legnagyobb elvarasa az alkato@doképességCastells 2000).
Ahogyan azt a Delors-jelentés is kimondja, olyanberaket kell képezni, akik képesek
alkalmazkodni a gyorsan valtozé vildghde{ors 1999). Masrészt pedig ezek a valtozasok
hozzdjarulnak ahhoz, hogy metisBpn az egyetlen identitas szikségessége, tobb
azonossagtudat jon létre egyszerre és ez megtesepiisztmodern ember idealtipusat, az

Onmagat valtoztatni képes préteuszi szemelyiségieor, 1999).

Az élethosszig tartd tanulas paradigmaja kulcsfsdgu a téma szempontjabdl, ahogyan az
élet minden terlletére kiterjgdtanulas gondolatanak befogadasa is, hiszen csakken
fényében tudjuk a tanulast olyan széles korbennéetni, mint ahogy azt a tudasalapu
tarsadalom szikségessé teszi. Tobb eurépai uni@EED dokumentum is foglalkozik az
élethosszig tartd tanulas jelenségével, kiemelniMamorandumot” fogom. Az Eurdpai
Bizottsdg 4&ltal 2000-ben kiadott Memorandum az héletzig tartd tanulasrol is
megfogalmazza a legversenyképesebb, legdinamikusattesalaplu tarsadalomméa valas

“ sz



befektetés fontossagat, hiszen az ember Eurépantegiabb dkéje, melynek tekinteteben fel
kell ismerni, hogy a befektetett energia hosszloriamegtéril. A tanulas értékelésének
témajara is kitér,dleg a nonformalis és informalis képzések teriletelértékelve a fejlesét
ertékelés szerepét és adzeltes tudas elismeréséMgmorandum az egész életen at tartod
tanulasrol, 2000). Lathatd tehat, hogy a Memorandum is kiemagliemberi éiforrasok
szerepét, a valtozas és az innovacid szukségess@géehhez kapcsoldédd lisszaboni
célkitizések mar tudjuk, hogy nem teljesiltek, de errdtégriEurépa 2020 stratégia, mely
tovabbviszi ezt a gondolatmenetet. A megfogalmazétt az intelligens, fenntarthatdé és
inkluziv névekedés megvalositasa. A prioritasokintigftében egy olyan gazdasagot kivan
épiteni, amely a tudasra és az innovaciora épakniézva Eurépa leghatékonyabbferrasat,

az embert. Mindezt a fenntarthatdésagi szemponfiudggetlembe véve kivanja elérni,ééérbe
helyezve az éforrasokkal valo hatékony gazdalkodast, a zdldebletsenyképesebb jdiv
Mindehhez hozzaveszi a tarsadalmi és terlleti kohézikségességeét i€yropa 2020
2010). Mint lathatjuk, itt is kiemelt szerepet kapudasalapu tarsadalom, az embeficeras.

Ez az OECD Skills Strategy dokumentumban is kulgg#ként szereg elem. Az
eréforrasokkal valé hatékony gazdalkodas, melynektkben a stratégia célja, hogy segitse
az orszagokat sajat képesség stratégiajuk kiatditan, mellyel tdmogathatjdk a
képességformald intézmények valaszkészségét, azaatikhoz valé alkalmazkodasukat,
novelhetik a tanulds méségét és hatékonysagat, illetve kezelhetik ennekilete
egyenbtlenségeit, mely biztositja, hogy a megfél&kepessegeket, a megféleticben és a
megfeleb helyen és a leghatékonyabb mddon lehessen efaajatigy és ahogy, akkor és
azt, amit az egyén akar, ezaltal megteremtve almagsagot a képességek eloszlasaban.
Hangsulyos eleme még a képesség stratégianak asé@ei atvinéségének kérdése, ezaltal
elétérbe helyezve az @etes tudas és a validacio intézmeényeét, illetvesikiemelt szerepet
kap a hozzaférésben megvalésuld esélyeggégl is QECD, 2012). Mindezek
szempontjabol kimondhatjuk, hogy kulcsfontossag@tareulni tanulni.

Egyes vélemények szerint a tudasalapu tarsadalogtemeentése egyenesen lehetetlen,
példaul a funkcionalis analfabetizmus magas szakaéa a digitalis szakadéeknak
készbnhaten, ahogyan azt Tamas Gaspar Miklos alliBaszteri 2004). Ez még inkabb
eget problémava valik, ha Alvin Toffler gondolatat tefiik, aki szerint a 21. szazadban
igazabol nem azok az analfabétak, akik nem rendetieaz iras és az olvasas képességével,
hanem valdjaban azok, akik nem tanultak meg tar(lloifler, 1970). Ez csak még inkabb

hangsulyozza a képességformald intézmények szemepélethosszig tartd tanulas fényében



eés kiemelik a tanuldas megtanitdsanak és megsiésétbek feladatat, igy kifejezetten

indokolt egy tanulastamogato iskolai modell alkatdsa az oktatasi intézmeényekben.

Természetesen a tuddsalapu tarsadalom kialakulasétetintése nem lehet teljes kgelen
dolgozatban és célja jelenleg csupan egy beteseerep volt, melynek értelmében
attekintettem az ide vezefithoz sziikséges tarsadalmi, gazdasagi valtozgsokethnoldgiai
fejlédést, az egész életen &t tartdé tanulas paradignélgg eurdpai unios és OECD
dokumentumok tiikrében. Lathatd, hogy jeleniink Klodése a tanulas. Tobbszdor emlitettem
mar a tudasalapu tarsadalom fogalmat de hasznaltanformacios tarsadalom kifejezést is.
A szakirodalomban is emlitik ezt a fogalmi kevesgd@zért fontosnak tartom a tisztazasat.
Kiss (2008) alapjan (idéziKraicing, 2009) a tudastarsadalom része az informacios
tarsadalomnak, hiszen az informécios tarsadaloirkéziés forradalméval jott |étre, mikor az
informacio kerilt eltérbe, mint afforras. A tudastarsadalom vagy tudas alapu tarsadal
igényét az informacios tarsadalom hozta el magattah kutatas, fejlesztés és innovacio
jelensége emelkedik ki. 1995-ben az eurdpai uniés doktumeokban megjelenik a globalis
informacios tarsadalom fogalma, 2000-ben pedig ateqjk a lisszaboni dokumentumokban

a tudastarsadalom kifejezés is.

A kovetkedkben a fenti valtozasok és jelenségek fényébemazatom be, hogy hogyan

valtozott a tanulas megkozelitése, milyen defiker®entén gondolkodunk a témarol.

2.2.A tanulas és tudas szerepe
A tanulas témakdre hagyomanyosan a pszicholégiamadyahoz tartozo fogalom, igy mar

kezdetekil fogva, a behaviorista iskolaban is megvolt a magaimezése. A behavioristak a
tanulast viselkedésként fogtak fel, aflitkovetkezik, hogy egy észlelltefolyamatrol van
sz0. A kovetkeé értelmezés, az asszociativ tanulas elmélete szetianulas folyamata az
ok-okozati ¢sszefliggések feltarasara a térben udgen kozel 1€6 vagy hasonld, illetve
elté jelenségekre épil. A kognitiv iskola megjelenékél@erbe kerllt a tanulas kognitiv
aspektusa is, a neuropszichol6gia megjelenéséwbt) @e kutatasi teriletek kiterjedtek az
észlelés, gondolkodés, intelligencia témakdréretabat a tanulas egy multidimenziondlis
fogalom lett, tobb tényézfliggvénye. A konstruktivizmus megjelenésével pgradvaltas
kovetkezett be a tanulasrél valé gondolkodasunklaatgnulas mint aktiv folyamat jelent
meg, a tudas mint konstrudlt elem. Ez a megkoaekigmeli az éizetes tudas és tapasztalat
szerepét Nahalkg 2003). Ebben a bekezdésben csupan emlités szistgrettem volna
végigvenni az ismertebb megkéozelitéseket, jelegakat kereteibe nem fér bele az egyes

értelmezések részletes elemzése.



A tanulas egy széleskign elfogadott és alkalmazott definicioja, ameljelgy Jozsefnél
(2000. 118. 0.) olvashatunk: ,A tanulds funkciojgkintve olyan pszichikus aktivitas,
amelynek eredményeként a pszichikumban tartds addt&ovetkezik be”. Ebben a kih
tag definicibban értelmezve a tanulast megfigyéinetegy elmozdulast. Eddig az ismeretek
gazdagitasa volt az élileges ceél, de mostansag inkabb tartdés valtoz&snunk elérni a
képességeinkben. Ez 06sszhangban all azzal a sdtzamelynek értelmében az
ismeretekdl, a tényekél atkerl a hangsuly a hasznélhat6, gyakorlati $uméalara \(Vatkins,
Carnell és Lodge2007).Watkins és mtsgR007) ugy egészitik ki a tanulas fenti definiétgj
hogy azt egyénileg iranyitott, szandékos folyamattk&rtelmezik, ahol aktiv és interaktiv
folyamatok mennek végbe — tehat utalnak a tandlésas mivoltara is. Az dnszabélyozott
tanulas elmélete keril igydeérbe, ahol a célkizés és értekelés folyamata hangsulyos, mely
stratégiai és metakognitiv gondolkodast feltételEnnek a megfogalmazasnak vannak
konstruktivista elemei is, hiszen a tanulot nenspasbefogadonak, hanem aktiv terének
irja le a folyamatban, ahol a tanul6 a tudast ay&zettel interakcidoban konstrualja (Nahalka,
2003).

James, Black, McCormick és Pedd@007) a tanulas értelmezésében harom dimenziot
neveznek meg, melyek jol illeszthek jelen dolgozat elméleti keretéhez. A tanulasnséda
szocialis dke, intellektudlis dke és szervezetbke mentén jelenik meg. A szocialiske egy
olyan bizalmi alap, melyen az intellektuali&e ki tud bontakozni. Az intellektuéli$ke az
egyén szintjen az egyen képesseégei, készségei, etengmiai, gyakorlatilag tehat azok az
ismeretek és gyakorlati képességek, melyeket beveidi a tanulas folyamataban. A
szervezeti dke intézményi szinten értelmezéndannak mértéke, hogy az iskola mennyire
tudja fejleszteni az intellektualis és szociabisét. A hatékony tanulashoz mind a hardikét
mozgositani kell. Ennek értelmében a szerved&e annak a kifejgdése, hogy az iskola
mennyire hatékony a tanuléi eredmeények szemporitjdigyelembe kell venni, hogy a

pedagogusoknak és egyéb alkalmazottak esetébayy ezas dimenziét jelol.

A tanulas Uujfajta értelmezésének is koszohhdiogy a tudasalapl tarsadalomban a
kozoktatasban egyre fontosabb szerepet kap (dar@tniiveltség kiteljesitése mellett) a
gondolkodas &ltalanos képességeinek fejlesztése destuktiv gondolkodas, induktiv
gondolkodas, analdgias gondolkodas, problémamegglitdolkodas. igy a szakoktatas
késsbbre, &ltalaban a felektatas terlletére tolddik, igy a kozoktatéded az altalanos
képességek fejlesztésére koncentral, ez pedig isgétolyan ténydz amely folyamatos
valtozasra készteti az iskolak&tsapg 2005).
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Roéviden érdemes foglalkozni a tudas fogalmavakésepével az informacios tarsadalomban,
hiszen mint mar az &d6ekben is emlitettem, kiemelt szerepe van. Az Eurdpaid
definicioja alapjdn a tudas adatok, leirhaté és reirhaté informécidk, ismeretek és
képességek egyilttese, egy adott pillanatban megiéglekvési potencial, mely magaban
foglalja az alkalmazas és a felhasznalas képessgg&bmplex és dinamikusK(aicing,
2009).

Az elozé fejezetben leirtak alapjan lathattuk, hogy milyedas keril éitérbe és hogy ez
hogyan hat az iskola vilagara. A munkgsac oldalardl is érzékelhietez az elvaras, mely
alatdmasztja, hogy az akadémiai tudas helyett vagjjett, inkabb a kompetencia alapusag
kovetelménye kerll étérbe. Ez pedig az iskolaban szere&hatast egyre ételjesebben a
tarsadalmi-gazdasagi gyakorlat felé orientdlja. Aunkaebpiacra valé bejutds és

bennmaradas is Uj kompetenciakat igénifeaicing, 2009).

Jelentinkben megsat a biztosnak hitt tudas, ezért egyre inkabb szgés a sok validalatlan
tudas miatt az éketes tudas mérése, dsszehasonlitasa és elissertaiély egy biztos
talapzatot ad a szervezetek tudasmenedzsment dptakaz Yelencei 2007 idéziKraicing,
2009). Mivel a tudas felertékalik, viszont avulasi sebességé ez kilonbod kihivasokat

allit a szervezetek és igy az iskolak elé is. Adragogia és a pedagogia egyik Ujfajta kihivasa
a tacit tudas (melynek jeléistege szinténin(Kraicing, 2009)) felszinre hozésa és integraldsa,
azaz hozzaadott érték termelégeajciné 2009). Ez aldtdmasztja a tanulétarsadalomban a
tanuloszervezetek létjogosultsagat, a tudasmeneasygakorlatat és azt az igényt, hogy ezt

a hozzaadott értéket lathatéva tegyidked egy olyan intézmeény esetében, mint az iskola.

A tudas fogalmardl, szere@érés valtozasardl még hosszabban is lehetne imitéthank
szempontjabol elegeidez a rovid attekintés is, melynek |ényege abbdh &bgy

kérvonalazzam, milyen elméletek és megfogalmazésakién értelmezem a fogalmat.

2.2.1Tanulas a munkahelyen
Fontos kitérni az egyéni tanulds szintjére, mely@mnam szempontjdbdl alap@en

meghataroz az andragdgia tudomanyteriletének dgknétegyakorlata, illetve az informalis
és nonformalis tanulas jeléisege és felerték@dése. Amikor tanulastamogato iskolai
szervezetil beszélink, akkor nem csak a diakok tanulasanalogatasara kell gondolni a
pedagogusok altal, hanem a pedagogusok (munkahelgi)lasanak tdmogatasara és a
szervezeti tanulasra magara is. A pedagogusokjsadelréttek tanuldsanak sajatossagait az
alabbiakban allapitia medknowles (1980): a feldtt, mint Oniranyitd személyiség, a

tapasztalatok felhasznaldsa, a szukségletek#eg f a gyakorlat hatarozza meg,
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problémakdzpontisag. Ezé\ati ki, dolgozza aKnowles(1984) egy ké&sbbi miavében, ahol
kiemeli az eltés tapasztalatok bevonasanak és feldolgozdsanak epmdsegét nyilt
modszerekkel, a csoportos beszélgetés, vita é$épnamegoldas, szimulacié modszereit. A
problémakdzpontisag mellett megemliti a sziukséggtintisagot, ahol az étHeges
feladat a tudasszilkséglet fejlesztése és kiempfjsidya van a belsmotivacionak. Ezek a
nézpontok megfeld és fontos alapot adnak a tanulészervezet egyédmildsra épidl
részének kialakitdsdban. Ehhez szorosan hozz&ewmilink az informalis tanulas fogalmét,
mely Werquin (2010) alapjan a mindennapi tevékenységek eredekény a
munkavégzéshez, csalddhoz, szorakozashoz &OtNeim szervezett és nem strukturalt a
célok, az i@ és a tdmogatas tekintetében, sokszor akaratlamgynvégbe a tanuld
szempontjabol — nagy szerepe van a tapasztalatlétarak. Eb&l a szempontbdl szamunkra
a munkavégzeés kiemelk&dontossagu, igy a munkavégzéshez kapcsolddo iddmanulas
fogalmat is meg kell emlitenink, melyot Eva (2006) alapjan olyan nem szervezett
ismeretatadasi folyamat mely munkavegzés kézbenngs feltétlenil a munkahelyen)
végbemef tapasztalati tanulas egyik oldalrél, masik oldalp&dig elképzelhét onalld
tanulas, 6nképzés formajaban is. Az informalis Ewamogatasa kulcsfontossagu lehet a

tanuloszervezetek gyakorlataban.

Brown (2009) foglalkozik a munkavégzés kozbeni képesjiégiessel, melynek keretében
hat kulcsfolyamatot allapit meg, melyek segitik épésségek fejlesztését munkavégzés
kézben: kihivd munka, munkahelyi interakciok, mumgi tudas fejlesztése, Oniranyito
tanulas a munkahelyen, identitds a munkahelyenoknésnulasanak tdmogatasa. Ennek
fényében a teljesség igénye nélkil nézzink egy Hébrfielsorolast, hogy az iskolaban a
pedagogusok munkahelyi tanulasa milyen formakatkgslatokat olthet: bemutaté oOréak,
oramegfigyelés, csoportmegbeszélés, tantestllés, idsoportos tanitas, kozos tervezés,
didkok nyomon kovetése, didkokkal folytatott folyatws parbeszéd, diakok véleményének
kikérése, diakok munkéjanak moderalasa, egymatasaniesettanulmanyi megbeszélések, e-
tanulas egyedil, feladatcsere, akcidkutatas vagdritkutatas, észrevételek megbeszélése,
tanulas gyakornokoktél, egy masik iskolaban dolgdailéga megfigyelése, coaching,
pedagogus-mentor felkérése, tapasztaltabb kollglgarese k6z6s munkara, eszmecsere mas
tarstudomany képvisével, egy pedagdgus kolléga mentoralasa, munkaoalaptekelése,
szakirodalom tanulmanyozésa, Onértékelés, kozosezés a kollégakkal vagy mas
tanarokkal, sajat kollégakkal vagy mas iskoldbavt l&ollégakkal kdzOs projektek stb.
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(MacGilchrist, Myers és Reefl011). Ezek jo alapjat szolgalhatjak egy j6 gy&ktaadatbazis

Osszeadllitdsanak.

2.2.2Szervezeti tanulas
Kraiciné (2009) a tanuldszervezeteket a tanulotarsadalapp#léreinek nevezi, mint a

szervezetek szamara egydelleges célt a tudasgazdasagban valo eredménijggdéshez. A
tanulotarsadalomrél abban az értelemben beszéletiiogy a tanulas athatja a tarsadalom
egészét. igy nem csak egyéni tudasrél (know whaowkwhy, know how, know who)
beszélhetiink, hanem a szervezeti tudasrol is, naelywersenyképesség alapja és a
tudasmenedzsment rendszer kritériuma. Mivel a temzervezet egyikdfjellemzje a tudas
megosztasa, ezért &l&orben fontos réviden foglalkozni a szervezetiutde fogalmaval és

folyamataval.

A szervezeti tanulas egy folyamat, mely altal aagibeépul a szervezetbe, rogzil és masok
szamara is elérh@té valik. Természetesen nem beszélhetiink szervemailasrol egyéni
tanulas nélkll, de a szervezeti tanulas nem aznéggBulasok 6sszessége, hanem annal egy
magasabb foka konstruktum. A szervezeti tanuldseda szervezet célmegvaldsitd
képességeét, fokozza alkalmazkoddképessegét éssibjetam verseny8hyt az emberi
eréforrasra alapozvaB@kacsi és mtsai2004). Kotter (1999), a szervezetek esetében a
tanulast, mint kényszeéiterst fogja fel, hiszen a valtozé vildgban folyamatosgra kell
alkotniuk 6nmagukat.

A szervezeti tanulas néegy folyamataber (1991, idézi PolHlouskova, Lazarova, Novotny
és Sedlacek2009) alapjan a tudas megszerzése, az informélogztasa, az informacio
értelmezése és a szervezeti memakiayris és Schorf1996, idéziPol és mtsai 2009) a
szervezeti tanulast kognitiv folyamatként irjak neglyet két szinten értelmeznek. Az egyik
esetben a tanulas a szervezeti struktira kozétijelneg, szikségh egyfajta reakcioként
valamilyen kul$ hatasra. A masodik szint tilmutat ezen, céljatdsan niikodé alternativak
keresése a folyamatos fajiés biztositasa érdekébdtill és Crévola (2003, idéziPol és
mtsaj 2009) szerint ezt ki kell egésziteni egy harmadiittel is, mely a szervezeti kulturéat
befolyasolja. A tovabbiakban a szervezeti tanulasemresztil bemutatom a tanulészervezet

fogalmat és kulonbdzértelmezéseit.

2.3.Tanulészervezet és professzionalis tanulokdzosség
Molnar Imre (2009) idézi, Ken Blanchard menedzserguru jolestj szervezet (High

Performance Organization — HPO) koncepciéjat, mekynélja, hogy kedvelt szolgaltato,

kedvelt munkaltatdo és kedvelt befektetés legyemattszéleskdien hatarozza meg énmaga
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informéciomegosztds, kihivo j6kép, folyamatos tanulds, az ugyfeldktszarmazé
visszajelzések folyamatos kozéppontba helyezésergiedlé rendszerek és strukturak,
hatalommegosztas és magas elkotalész. Ebben a koncepcioban is tetten érhetjuk az
eredményesség és a tanulészervezeti jelenkapcsolatat, illetve lefordithatjuk az iskola
vilhgara ezeket az alappilléreket, példaul az Ugkfelefinicidja keretében (sZil, diakok
pl.).

Bratton, Mills, Pyrch és Sawchui004, idéziPol és mtsai 2009) a tanulészervezet
metaforgjat ugy hatarozzak meg, mint egy olyan\&zat, ahol a szervezeti tanulas a
valtozasi folyamatok alapja. A tanulészervezet eglyan komprehenziv, hard emberi
eréforras fejlesztési modell, ahol a tanulas, mint égikké tartd projekt, természetes része a
mikodésnek, ahol az alkalmazottak a mindennapi szdkidl és a hibakbdl is tanulnak.
Kialakitasat két uton is megkdzelithetjuk, egyrészhunkatarsak fejlesztése altal (gyors, de
kevésbé tartos folyamat), illetve a szervezeti haltmegvaltoztatdsaval (lassu, de tartds
eredmény) ol és mtsai2009). A dolgozat éppen ezért koncentrél az utdtggkozelitésre.

A tanuloszervezet bemutatasakor megkerulhet@kter Seng€1998), aki a tanulészervezet
Ot alapelvét meghatarozta, melyek a koveitkezendszerben valé gondolkodas, gondolati
mintak, személyes iranyitas, csoportos tanulasbteékjowvkeép. A rendszergondolkodés az
itt és most megoldasok helyett az ok-okozati Osgppisek feltardsara koncentral, a
szervezetet a korulotte l@éwilaggal egységben lattatjad Fésze az az elgondolas, hogy az
ok-okozati 6sszeflggesek térben &oeh nem feltétlendl jarnak egyudtt. A gondolati rakt
gyakorlatilag a vilagrél és masokrol alkotott képiiletve a kérnyezet befolyasolasanak egy
modja. Hiedelmek, éltéletek, feltételezések, torténetek alkotjak, gokslatens szinten
hatnak. Ez a szervezeti kultira részét képezi éss adakitja. A személyes iranyitas az
egyének képessége az o©nall6 tanulasra, prioritAs@ghatarozasara a jikeppel
Osszefliggésben, és képesség arra, hogy kreatkatamgyéni céljaik és a szervezet
célkitizéseinek elérésére hasznaljak. A csoportos tama@hatarozé eleme a dialégus és a
vita, melynek folyaman nodvekedhet a csoport elleitetisége a szervezet irant, melynek
pozitiv hatasai lehetnek, igy nagyobb cselekvéwrmalra tudnak szert tenni, mint egyének
0sszességekent. A kozos ¢eep fontos a szervezet szamara, hiszen az azomadatigéepes
Osszekotni a kozos jokép Aaltal az alkalmazottakat. Ehhez adkgpnek kihivonak kell
lennie, hogy csak koz0s ddeszitéssel tudjak a tagok elérni azt, az egyémbkiépek

integralasa pedig egy folyamatos feladat. A szesvernden tagjanak azonosulni kell vele.
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Senge megkozelitése inkdbb egy filozéfiai megktaeliMivel a tanuldszervezet kdzponti
eleme a dolgozatnak, ezért fontosnak tartom bemuBsrvin modelljét is, mely inkabb arra
koncentral, hogy hogyan lehet épiteni azt, mik ap\aet épitkdvei. Garvin (2000) is 6t
elemet hatarozott meg: szisztematikus problémardégpltanulas sajat tapasztalatokbal,
tanulas masok tapasztalatabdl, kisérletezés ésdas telterjesztése. A szisztematikus
problémamegoldds a megoldasok helyett az okokrésiéd célozza, adatok igiesével és
elemzésével foglalkozik, problémamegoldasra koméegts fontos szerepet jatszik ebben a
részben a konszenzuskereseés. A sajat tapasztalht@d tanulas egy nagyon fontos eleme a
tanuloszervezetnek. Rendszeres tapasztalat-feldmigihelyek keretében lehet ezt az elemet
fejleszteni, ahol a sikereket és a kudarcokateleét dolgozni. Ide tartozik az egyhurkos és a
kéthurkos tanulas modellje is, ahol fontos kiemealkiéthurkos tanulds esetében a reflexio, a
kivaltd ok, a hattérben megbuvo jelenségek fel@rés A sajat tapasztalat mellett masok
tapasztalatabodl is nagyon sokat lehet tanulnipégletébb terepe is van, hiszen tanulhatunk a
szakmaban hasonldktol, egy szervezeten belll tatuk a vewktdl pl. egy termék
fejlesztése esetén. Itt az a fontos, hogy az eregekénelyett a ,hogyan”-ra adjunk valaszt. A
kisérletezés egy nagyon fontos médszer a tanuldeszetrgyakorlataban, hiszen ez az () tudas
létrehozasanak egyik leghatékonyabb mddszere régim@s 6sztondzni a szervezeten belll.
A tudas elterjesztése pedig egy olyan gyakorlamelmely tovabbviszi az @b emlitett
elemek &ltal szerzett tudast és tapasztalatot,anelggyon jol tudnak tamogatni kiloniéoz
emberi eéforrds menedzsment eszk6zok, illetve a mentoraldkaglata, dokumentalas

elterjesztése, szamitdgépes eszkdzok bevetése.

Ahhoz, hogy sikeres legyen a tanulészervezet Kids&, tehat a tanulas folyamatai
megvallsuljanak egyéni és szervezeti szinten, t&lin at, hogy mi géatolhatja ezek
hatékonysagat. Alapuéen a tarsadalom és az iskola nem tanulasoriertatt lathatjuk a
torekvést az ez irdnyba tortéelmozdulasra), igy inkabb a hibak elkertlését @atja, nem
pedig a kreativ problémamegoldast. A szervezetdigpgakabb a teljesitményt jutalmazzak,
nem pedig a kivancsisagot, a tudast. Ennek fénybbsrélhetliink a tanulast gatléo egyéni és
szervezeti tényékrol is. Egyéni szinten ilyen elemek lehetnek a koelierilés,
kezdeményeaikészség hianya, tisztazatlan §&ep, felebsség atharitasa, tulzott igény az
ellendrzésre, hibak tagadasa, tulzott racionalitas, stanentaltsag. Jol lathatjuk, hogy
ezekre az elemekre a tanulészervezet koncepcigjgonaérzékeny. A szervezeti téngkz
melyek a tanulast gatoljdk ezek mellett: a veréehgltara jelenléte, a hibak azonnali

szankcionalasa, bizalmatlansag, a nyitottsag hjaayadvid tava szemlélet, a megfélel

15



vezebi attitad hianya, bizonytalan j@kép, merev hierarchia, megfédleemberi eéforras
menedzsment hianya. Erzékelhetjilk, hogy a legtédin a szervezeti kulttrahoz, vezetéshez
kotodik, ezeért ez kbzponti szerepet jatszik a dolgamatlEzzel szemben révid felsorolas
tekintetében tekintstk at, hogy mik a tanulast @gabd szervezeti tényék. Egyrészt a vonzo
és rugalmas jakép, mely lehdivé teszi az elkotelédést, atlathatd és rugalmas szervezeti
struktira, tanuladst tamogatd folyamatok és reneészetanuld kultdra, vezét attitid és
kompetencidk. Ezek a tény#z indokolttd teszik a kutatds moédszertani részéaerel$
fazisban a stratégiai szint vizsgalatat. Mivel sak esett mar a kultdrarol, nézzink néhany
elemet a tanuld kultdra jelledize. Fontos elem, hogy a hibak Uj tanulasi lékéget
jelentenek, aktivak és kezdeményelz a munkatarsak, nagyfoku tolerancia mutatkozik a
szervezetben, egyuttikddés és ,nyertes-nyertes” szituaciokra torekvéenes. A fejlodés
egy fontos elem, a valtozas természetes, illetvestio tavi gondolkodas figyeltiemeg
(Bakacsi és mtsai 2004). Ennek fényében lathatjuk, hogy hol tud@magatni a

tanulészervezet koncepcidja a tanulo kultarat éa versa.

A tanuloszervezet bemutatdsa soran meg kell eriititea Professional Learning Community
(PLC, professzionalis tanulékdzdsség) elméletéEimek 6bb elemei a tanulaskézpontusag,
a csapatmunka és a féletég az eredmeényekéBuFour, 2004). Manapsag divatos a PLC
iskolafejlesztés. Ennek él€leme, hogy biztositani kell, hogy a tanulok thagkanak, mert
nem csak a tanitas a lIényeg, hanem, hogy a digkaHljanak is. Tehat & fkérdés az, hogy
milyen folyamatok, eszk6zok és modszerek segitik bagy minden tanuldé ugyanolyan
magas szintet érjen el? Ehhez szikséges a tudasné@g@ munkatarsak kozott és a kdzos
felelosségvallalas ennek a kérdésnek a kiteljesitésétiom © kérdés jelenik meg ebben a
témaban, egyrésidr hogy mit szeretnénk, hogy megtanuljanak, hoggadjuk meg, hogy
megtanultak, és mit teszink, ha valaki nehézsédeklked a tanulas soran.sleg ezen
legutébbi elem hangsulyos és mutat megkulonbézégtyeket, hiszen ez kiemelten fontossa
teszi a tanulas tanulasat és annak monitorozasadma8odik elem, az egyittikodés
kultardja, mely kiemelten fontos a szervezetbemydge a kdzos tudasmegosztas, az igények,
elvarasok tisztazasa, csoportos tanulas. Inkabdkekra koncentralnak és nem a problémak
feltarasara. Figyelnek a rejtett tantervre is,tulte athelyezik a hangsulyt a szummativ
ertékeléstl a formativ értékelésre, és felhasznaljak a fejies leheiségek azonositasaban.
Itt sok elem visszakdszon a tanulészervezet IdiAsaA harmadik elem az
eredmeényorientaltsag, melynek lényege a méréstteljesithét célok kitizése. Fontos, hogy

az alkalmazottak szembenézzenek az adatokkal &asflaljak azokat a hianyossagok
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azonositasara és fejlesztésére a tobbi kollégapaltenikodve ( - tanulas masok és sajat
tapasztalataibdl). A tanuldra, mint egyénre keldéentralni és a tanulé tanuldsaaufour,
DuFour, Eaker és Many2010). Jelenink egy kivanatos valtozasat fogatmamegVass
Vilmos (2009), miszerint a tradicionalis ipari tarsadalkanabdl szarmazo iskolafelfogashbal
at kell térnink a professzionalis tanulok6zosségétdten alapuld iskola koncepcidjara a
tudatos tanulasfejlesztés és a tanarok szakmaisttfisének gyakorlatavalass (2009)
alapjan a professzionalis tanulokozésség (profeatitearning community) szakirodalmi
definiciéiban k6zos elem az egyuiftkddé kultira, az iskolai szervezet fontossaga, az
innovativ tanulasi kornyezet, és kiemelt cél a Wkuanulasanak és a tanarok szakmai
fejlesztése. IgyKruse, Louis és BryK1995, idéziVass 2009) alapjan a legfontosabb
jellemzok a reflektiv parbeszéd (mely megjelenik Senge Itmzervezeti koncepcidjaban is,
mint a dialdgus, a vita fontossaga), a tanulé @sara valé koncentralas, a tanarok kozotti
interakciok, az egyutttikddés kultaraja és a kdzos értekek €s normakn{@ddszervezetnél

is jelen vannak) ezek alkotjak a professzionalisulidkozosségek alappilléreitiord és
Summers(2008, idéziVass 2009) a professziondlis tanuldszervezetek 7 Geggalmazza
meg: kommunikacido (communication), egydutikddés (collaboration), coaching, valtozas
(change), konfliktus (conflict), kreativitas (credtly) €s batorsag (courage), mely szintén tdébb
ponton mutat egyezést a tanulészervezet koncepaidjdletve lathatdéak, hogy a legtdbb
elem soft, 8leg szervezeti kultira és vezetési stilus flggviéayeértelmezhét

Mind a szervezeti tanulas, mind a bemutatott tesrdivezeti modellek és a Professional
Learning Community gyakorlata azt mutatja, hoggrautas k6zponti szerepet jatszik ezekben
a megkozelitésekben, méghozza egyrészt egy sdfyr&is oldalrdl (szervezeti kultlra,
vezetési stilus, tanuld kultdra stb.) és egy haddlwl (technoldgiai lehéségek, szervezeti
felépités és struktura, stratégia stb.). Ezek amek meghatarozoak voltak a kutatas
modelljének feldllithsaban. Ezek az elemek a tudasdzsment eszkoztaraval eés
modszerével jol mozgosithatdak, mely adkdsekben bemutatasra is kertl. A tovabbiakban
szikitem a fokuszt az iskolak vilagara.

2.4.Az iskola mint professzionalis tanuloszervezet
A tovabbiakban egy attekintés kovetkezik azokrdditdvasokrol, problémakrél, melyek az

iskoladkat és a pedagdgusokat érik a tudastarsadaboanan, melyeknek meg kell felelnidk.
Bemutatom, hogy ezek milyen iranyba terelik, milygttozasokra kényszeritik a szexit.

Az eloz6 fejezetekben bemutatott tarsadalmi, gazdasaghntéégiai valtozasok nagy

meértékben hatassal voltak az iskolara és annakesztére is, mint ahogyan azt mar tébb
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esetben is emlitettem. A tudasalapu informéaciésatialom koraba#Zhang és Liaq2010) a
felsboktatas esetében a tarsadalom elvarasaként defimaltudas versenyképességének
biztositdsara valo igényt, mint egy negyedik fubkc{az oktatas, kutatas, szolgaltatas
mellett). Véleményem szerint hasonlo elvaras mié@zoktatas teriletén is észlelhet tudas
felértékebdésével, hiszen azok a munkavallalok tudnak sikerés eredményesenikddni

a tudas alapu gazdasag tanulészervezeteiben, &ldk @skoldban szocializal6dtak, mely
maga is tanuldoszervezetkéntikadik, ahol elsajatitottdk az egyutiRbdés kultarajat és

megtapasztalhattak a szervezeti tanulas modsxaaitine, 2009).

Fullan (2008) nagy hatasu iimében az iskolakat mint a valtozashoz valé visztas/u
elsajatitasanak szintereként értelmezi, ennek Bamyé pedagdégusok pedig a valtozasok
dinamikajaban jaratos szakemberek kellenek, hogyyeleek, a valtozas gyakorlati
elémozditoiként kell, hogy viselkedjenek. Ez egy Udagzerepelvaras a pedagogusok felé,
olyan segiiként kell fellépnitk, akik a valtozasok szakavatidityntkei és mindvégig az
oktatds moralis céljat szemétl tartjdk. Ekkor tudjdk a tanuldk szocidlis ésstatalmi
hatterédl fuggetlenil ebmozditani a tanulok fejdését, hogy segitsébket abban, hogy
késibb megbirkdzzanak a valtozasokkiau{lan, 2008).

Csap0 (2005) szerint az iskolat eérintvaltozasok a funkciok és célok tekintetében, a
tarsadalmi, gazdasagi valtozasok hatasai, illess&zésségében maga a valtozasokhoz valo
gyors alkalmazkodas képessége, mint elvaras kaposgjelenik az igény a folyamatos
reflexiora és dontéshozasra, mely biztositja, hagkornyezettel dinamikus kapcsolatban
tudjon maradni a szervezet. Ehhez a pedagogusogngfajta készsegeket kell elsajatitania,
0j feladatok merilnek fel, mint a rugalmassbheéosztas és kdzos tervezés, a konfliktusok
elkerilhetetlenségének felismerése, a valtozagadfsa, a tovabbképzés fontossaga. Nem
csak egyéni, hanem csoportos szinten is fontos kodeés szempontjabdl, hogy a
nevebtestllet k6zdsen értelmezze a valtozasokat, hogyedsudjak kapcsolni a moralis
célokat és az oktataspolitikat és ezéltal meg kudgteni a valtozasok dinamikus
komplexitasat Eullan, 2008). igy tudnak a pedagogusok a véltozaskezdékembereivé
valni (Kraicing, 2009).

Felmerul a kérdés, hogy ezen valtozasok és kihkvésmyében hogyan tud az iskola mint

szervezet eredményesefikidni?

Mar Handy (1989, idéziKlein, 2009) is megfogalmazza, hogy altaldban a hatékony
szervezetként a j@ben a tanuldszervezetet lehet definialni, melylgafbatos kérdésfeltevés
gyakorlataval elméleteket teremt, kiprobal és médd$a tovabb visszik az iskola vilagara
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ezt a gondolatot, akkor egy olyan megfogalmazad#dfgot talalhatunk a szakirodalomban,
mely igy szdél: ,az iskolanak a széleSeés egyre tagoltabba valé tudastermelés vilagaban
Onmagat tovabbfejlesit professzionalis tanuldszervezetté kell alakulnigullan, 2008, 25.

0.) Tobb kutatds is bizonyitotta mar, hogy a joliett iskolak tanuloszervezetként
mikodnek Fullan, 1995;Silins, Zarins és Mulford2002 idéziSchechter2008).Schechter
(2008) kiemeli, hogy a szervezeti tanulast empgéu vizsgalhaté alapokra kell helyezni,
hiszen az kritikus az iskolai eredményesség szetjdiah, mivel a tanulasi folyamatok,
stratégiak, struktaradk, melyeket ennek érdekébglesienek, képesek megsiteni az
iskolak reakcioképességét a bizonytalan és valtolmban Corcoran és Goer;z1995;
Issacson és Bambur992;Louis 2006;Silins, Zarins és Mulford2002;Strain, 2000 idézi
Schechter2008). Probléma, hogy a szervezeti tanulds fogjaém tobb zavar is észlelbet
szakirodalomban, nincs egységes definicio, és sn@zések nagy része tulsagosan tag
(Edmondson és Moingeoh998, idéziSchechter2008), ami gatolja az iskolakat abban, hogy
tuljussanak a konceptudlis szinten és valoban mmgiealjadk az elképzeléseket, hogy azokat
leforditsdk az iskolai fikddés szintjére és folyamatairBufFour és Eaker1998; Fullan,
2000; Silins, Zarins és Mulford2002, idéziSchechter2008). Jelen dolgozat tobbek kozott

ennek a keretnek a tisztazasara tesz kisérletet.

A tanuloszervezet koncepcidjat segit megértenskala vilagara vetitésben a mar idéRuit

és mtsai(2009) éltal irt tanulmany. Eszerint meg kell gitek, hogy a tanulészervezetként

mikods iskolakban a tanulds egy szandeékolt tevékenységhatassal van a szervezet
egeszere és a szervezeti kultdra altal meghatdrd@osztematikus és iranyitott folyamat,

melynek jol beazonosithatd a motivacioja. A tudapmsetas és létrehozas kdzponti elemét
képezi a mindennapi gyakorlatnak, melyberbsdsban az iskola alkalmazottai érintettek, de

nincsenek kizarva a tanuldk, sékil fenntartok és egyéb szerépkem.

A tanulokdzpontisag elvének értelmezése utan kgllkitert tenni az eredményes iskola
kilénb62 koncepcidinak attekintésére. Mivel a szakiroddlapiasztalatok alapjan az iskola
eredményességét a tanuldi teljesitmény szempohijébdkolt értelmezni, ezért a dolgozat s

ezt a megkozelitést alkalmazza.
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3. Iskolaeredményességi kutatasok és eredményes iskfdfesztésének
lehetésegei

3.1.Iskolaeredményességi kutatasok tapasztalatai
3.1.1Hazai kutatasok

Az iskolai eredményességgel kapcsolatos vizsgalamknodszerek kapcsan jo attekintést
kaphatunk a témardl Lannert Judit és Nagy Méarial dlterkesztett ,Az eredmeényes iskola”
cimi kotetkdl. A leirt vizsgélat azt a célt szolgalta, hogytdel, mennyire fontos az iskolak
szamara, hogy eredményesek legyenek, illetve milyEedmeényességértelmezéssel
taldlkozhatnak a gyakorlatban. A vizsgalatot repnéativ mintan végezték el, kvalitativ és
kvantitativ megkozelitéssel egyarant. A kutatassa munkadefinicio szerint eredményes
iskolanak azt tekintették, ahol a tantestilet &irakedik, hogy minél inkabb megismerje a
tanulokat és ébegitsék a lehéségekhez mérten a tanuldk szellemi, lelki és fiZighodését.
(Lannert és Nagy2006). Ez a holisztikus megkozelités illik jelepigbzat felfogasahoz is.

Sagi Matild (2006) irja a tanari munka értékelése és az iskomeényesség dsszefliggése
kapcsan, hogy nincs kialakult gyakorlata a tanatinka értékelésének, mely szakmai
elvarasokon alapulna. Kulonbdranulmanyok ezzel kapcsolatosan azt az eredméxyélk
hogy a tanuldk diagnosztikus méréseken alapulonegagiei, a szibk elégedettsége és a
pedagogusok iskolan kivili, egyéb szakmai tevekegggpozitiv hatassal vannak az iskola
eredményességére. Ehhez Magyarorszagon szikségesdgy olyan konzisztens értékelési
rendszer, mely megfelel visszacsatolasi, jutalmazasi és szankcionaldskdestenne a
pedagogus munka értékelése szempontjabol. Ez egymijikddé kompenzacio eés
javadalmazasi emberi d&orrds menedzsment rendszer keretéberikGuhetne a
teljesitménymenedzsment rendszerrel 6sszefliggéSaeami Erika (2006) megallapitasai a
fejleszty értékelés megjelenésének gyakorlatira a hatrangiedzettel hozhatdk
O0sszefuggésbe. Ezek alapjan a differencialas thdtoinpenzald) altalaban olyan iskolakban
jellemzs, mely tarsadalmi 6sszetételét tekintve hatranyelyzetinek mondhato, mig az
eréforrds-igényes tanuldsszervezési modszerek (kdéidge tehetséggondozas), amelyek
célja nem a kompenzalas, azok inkabb az atlagtifetedciodkondmiai indexel rendelkiz
tanulokbdl allé iskolakra jellendek. Sinka Edit(2006) a kompetenciamérés hasznosulasa
kapcsan arra jutott, hogy az adatok stratégiaegellfelhasznalasa az igazgatok felére
jellemz. Minél inkabb hatranyos helyZeta tanuloi Osszetétel egy iskoldban, annal
pozitivabb Osszefliggés volt észlethet kompetenciamérés adatainak felhasznélasa és az

iskolai eredményesség kozott. Probléma, hogy @zmmények tobbsége még nem latja, hogy
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mit kezdhetne ezekkel az eredményekKkdbrn Daniel (2006) az iskolavezetés és az
eredményesség kapcsolatat vizsgalta és arra juiotly az iskolavezetés négy fontos
jellemzije kodzul (igazgatdé személyes jellebinz kijelolt célok konzisztenciaja, igazgatdi
jelenlét az iskolaban, tanari tamogatas) az iga@kgaremeélyes tulajdonsagai (nem, életkor,
tapasztalat, nyelvtudas) nem befolyasoljak az eéegességet. A tobbi dimenzio
egyértelntien pozitiv hatast mutatott az iskolai eredményességhat 6sszességében arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy az iskolavezetésnekhatasa a tanuldi eredményességre.

3.1.2Nemzetkdzi eredmények
Az iskolai eredményesség kutatasok nemzetk6zi taplasait foglalja 6sszeannert(2006),

bemutatva az amerikai, az angol és a hollandydletemzetkdzi tapasztalatokat. Az iskolai
eredményesség kutatdsok egyik &doif inditékaként a Coleman-jelentést nevezi megy mel
nagy hatasu tanulmanyaban arra a kovetkeztetést, jnogy ,az iskola nem szamit”. A
k6zgazdasagi megkozelités, melyet Coleman is alkabth, tobb problémaval is kizdétt,
beleértve a multikollinearitds lehetséges problémajlletve, hogy olyan véltozokkal
dolgoztak, melyek egyébként nem mutatnaésekorrelaciét a tanuloi teljesitményre. Ezt
erositette megHanushek(1986, idéziLannert 2006) tbbb kutatasa is, ahol szintén nem
talaltak kapcsolatot a tanuldi teljesitmény és hskgekben is kifejezhéttanari jellemak
kozott. A hetvenes évek utdn egyre inkdbb mdga jelenbsége az emberi &orras
minéségével kapcsolatos téngé&mek, ezek viszont pozitiv kapcsolatot mutattak azi
eredményességgel. Mig a kézgazdasagi megkozetisdsaz input-output dimenzidkat vette
figyelembe, addig a masodik szakaszban az iskalaeryesség kutatasok torténetében
megjelent a folyamat is. Ugy vélték, hogyha van eagsz adottsagu iskola és az mégis jo
teljesitményt ér el, akkor mégiscsak szamit azlasktt foleg az ebs vezetés, magas
elvarasok, j6 légkdr és a gondos értékelés jel@htet fontos faktorokat. Ekkor 1épett be a
vizsgalatokba a szocialpszichologia is, az iskddéma felmérésére iranyuld torekvések
szaporodtak és bevettek olyan faktorokat, mintreéiriak igazgatd altali értékelése, didkok
véleménye az oktatasrol, tanarok elvarasai, stbk Brentén az iskolai hatdsok mar jetsein
nagyobb hanyadot magyaraztak a teljesitmény szwh$a25%) Summers és Wolf&977
idézi Lannert 2006). A harmadik szakaszban indultak meg azlasgesztési eljarasok is,
szorosan egyuttfikddve az eredményességi kutatasokkal. Ekkor inkédbétranyos helyziet
iskolakra koncentraltak, és az esélyeg§s@gi dimenzié egyoldaluva tette az elemzéseket, az
iskolai kontextus nem jatszott fontos szerepetegyedik korszakban a kontextudlis faktorok

felerssodése jellemy altalanossagban az volt & kérdés, hogy hogyan lehet eredményes
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iskolat létrehozni. Uj modszerek, szocidlpszich@dmdexek megjelenése jellemezte ezt az
id6szakot. Ezutan egy kisebb megtorpanast érezhetiiaknarikai gyakorlatban, a kutatdsok
inkdbb a moddszertani problémékra koncentrdlnak ésfokusz athelyedott az

elszamoltathatdsagra és a monitorindgganfiert 2006).

Az iskolaeredményességi kutatasok egyik kulonleggssz egyes oktatasi rendszerek kozotti
hatalmas kilénbség, ahogyan arra példaul nemzekkiatasok is ramutattak (IEA, PISA).
Példaul a hazi feladat és az eredményesség kdntitndiaban negativ korrelacié all fenn,
mig mindenhol mashol ez pozitiv 6sszeflggést mukat szemlélteti a kulonbéz
szakpolitikdk adaptalasanak tapasztalatai, ahogyaramerikai iskolai rendszer at akarta
venni a Japan modellt, melynek keretében meghoBin#tidk a tanitdsi iit, de ez csak
megnovekedett koltségekkel jart, vagy példaul amiko angol rendszer &t akarta venni a
német dualis szakképzési rendszert, akkor az e¢gljeboukott. Fontos kérdés az is, hogy mit
es mivel meérink, mert példaul magyar tapasztadqtjah, mig az IEA vizsgalataban a magyar
iskolak kifejezetten eredményesnek voltak, addigPI&A vizsgalatok az ellenkégt
bizonyitottdk be, holott az intézményi faktorok idé alatt Iényegesen nem véltoztak, csak
masra helyedott a hangsuly L@nnert 2006). Természetesen ezeket a problémakat és
megkozelitéseket sokaig lehetne boncolni, de jelelyozat célja nem ezen problémak

bemutatasa.

Az iskolai eredményesség vizsgalatoknak sok esetttBrak egy tanuléi eredményesség
fokuszt, melyre kozvetlen hatassal tud lenni a gédei kultira, az értékelési gyakorlat és az
infrastrukturalis felszereltség, és kdzvetve vatijaatasat példaul az eltéranuloi 6sszetétel.
Az iskola infrastruktiraja - tehat a targyiasiked - csak abban az esetben érezteti a hatasat,
ha azt felhasznaljak a tanulas folyamataban. A magsedmények azt mutatjak, hogy ennek
nincs kapcsolata az eredményességgel,atmert (2006) arra is felhivja a figyelmet, hogy
elképzelhei, hogy ezek az iskolai hatasok aluldimenzionalt#z iskolavezetéssel
kapcsolatos kutatdsokések az amerikai irodalomban (Hollandidban példé&nh mutattak ki
ezzel kapcsolatos pozitiv hatdsokat). Fontos metgml hogy a vezetés nem csak a
személyre vonatkozik, hanemétljesen jelen van benne a szervezeti kultira atds
faktorok a kollegialitds kultaraja, a k6zos tervi@zé@ jobbitasra valo torekvés és a bels
motivacio novelésének hangsulya, de a J@zkatast tobb tényézis semlegesitheti. Az
iskolai hatas dleg az osztalytermi gyakorlaton keresztil éri autékat, leginkabb a tanar-
didk kapcsolaton at. A tanari elvarasok pedigd az értékelés gyakorlatan at (informalis és

formalis Uton) hatnak, ahol meg kell emliteni példaé Pygmalion-effektust is. A hozzaadott
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erték szemlélet alapjan a neMalunka eredmeényessége a tanuld@beh torted fejlodésében
ragadhaté meg, ez pedig a pedagdgiai hozzdadélteérelyezi a kbzéppontba. Az iskolai
eredményesség legjobb mutatéjanak éppen ezért wditamljesitményt tartjdk L@nnert
2006).

3.2.Eredményes iskola fejlesztése
Az eredményes iskola fejlesztése kapcsan bemuaatd@siil egy integralt modell, illetve

kitérek az iskola, mint szervezet bemutatasara.iVégkutatas modelljének megfdieh
harom szinten mutatom be a relevans szakirodalngéitapitasokat. Etskorben a stratégiai
emberi eéforras menedzsment iskolai alkalmazasanak bematatdsszek kisérletet, mely
féleg az egyéni dimenzié mentén lesz kiemetkémhtossagu, de hatérozott keretet is ad a
tobbi dimenzibnak. A masodik részben pedig a szetve szint, a tudas- és
valtozasmenedzsment folyamatok dsszevetésévehuddszervezet épitésével foglalkozik. A
harmadik rész a stratégiai szint keretében az agkdazervezeti kultdrajaval és az

iskolavezetéssel foglalkozik.

Scheereng1991) egyik tanulmanyaban Osszefoglalja az ereges iskoldk azonositdsa
soran pozitiv hatasokat mutato ténglet, példaulLezotte, Edmonds és Ratn(@974, idézi
Scheerens1991) alapjan: biztonsagos és fegyelmezett iskdimna, magas elvarasok a
tanuldkkal szemben, iskolavezetés (mely monitorcazaktatasi tevékenyseget, tehat tébb
egy egyszdr adminisztratornal), gyakori mérések a tanulokotikéél, tiszta kildetés,
kooperativ légkor a tanari karbakortimore, Sammons, Stoll, Lewis és E¢@P88, idézi
Scheerens 1991) 12 kulcstényét fogalmazott meg az eredmeényesség szempontjabol:
céliranyos vezetés, igazgatdhelyettesek bevonédmaardk bevonasa, strukturdlt orak,
intellektualisan kihivé tanitds, munkaorientalt iyezet, limitalt fokusz az 6ran, maximalis
kommunikacié a tanarok és diakok kozoétt, dokuméstakzilk bevonasa, pozitiv klima.
Vizsgalatai alapjan Scheerens Kkisérletet tesz adne¥nyes iskola integralt modelljének
kialakitasara, melyben bemeneti, kimeneti, folyagsakontextus indikatorokat is felhasznal.
(2. abra)
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Kontextus:

- teljesitménydsztonzeés a politika felol

- az oktatasi fogyasztas kialakitasa

- kozvetito valtozok: iskola mérete,
tanuloi dsszetétel, vidéki'varosi stb.

Bemenet: Kimenet:

- tanarok tapasztalata - tanulok eredményei

- kiadasok per tanulok Folyamat: ______ .. , figyelembe véve:

- sziiloi tamogatas }\Iezo-szint: iskola elozo
L teljesitményonentalt szabalyozas teljesitmény
| mértéke intelligencia
r iskolavezetés SES

E a tanarokkal

t helyi tanterv minosége a tartalmat és

| szerkezetét tekintve

r fegyelmezett légkor
lecccccccccccccns _1 ______________

'
'
1
'
'
:
) - - » :
+ konszenzus és egylittmukodo tervezés,
1
1
1
1
!
1
1
'
1

. feladatokkal toltottido (hazi feladatot
| 1s beleértve)

r strukturalt tanitas

+ lehetdség a tanulasra

:s magas elvarasok a tanulok

! elorehaladasaval kapcsolatban

2. abra: Az eredményes iskola integralt modellje $werens alapjan. (Sajat forditas, 2012 — (Scheereri991. 389. o.
alapjan))

3.2.1Az iskola mint szervezet
Az el6zéek alapjan szikséges kitérnink az iskola defirdcédgs az iskola értelmezésére,

mint szervezet, ezaltal kontextusba helyezve aala$fjlesztést és a bemutatandé harom

szintet.

Az iskola definiciojara tébb megfogalmazas is staifte Tekinthetjik az iskolat egy olyan
intézmeénynek, melynelks ffunkcidja a szocializacio, a kultdra Ujratermel@sés tarsadalmi
intézmeényekkel egyitttkkddve. Az iskola gazdag interakcioban és kolcsdsian all a
sziikebb és tagabb tarsadalmi kérnyezetével, igkddése soran az érintettek kore igen tag.
A szakirodalom alapjan kijelenthetjik, hogy gyaktithg minden iskola mas és mas, egyedi
jellemzokkel birnak. Tekinthetjuk az intézményt mentalispZ&menynek is, mint az
emberek &ltal létrehozott és fenntartott szervézetbben az esetben a szervezeti kultira
jelenségét lehet kiemelni. Az iskola nyitott szervezatkéald értelmezésében nagy szerepet
jatszik a hatékonysag és eredményesség dimendgjaa kil$ elvarasok és hatasok
bemutatasa dominal. A posztmodern felfogas értedmédy iskolat a benne k&wemberek
interakcidi hatarozzak meg, ez pedig a szervezelilidban és kapcsolathaléban nyer
értelmet GGolnhofer 2006). Lathatd, hogy az iskola egy igen kompleberjségvilag. A
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dolgozat korabbi részében mar kifejtettem, hogy d@tmlam vizsgalt téma kapcsan
elengedhetetlen a holisztikus megkozelités, ezedlib emlitett definiciok kozil az iskola
bels vilagara nem valasztanék ki és fogadnék el egyely mentén dolgozom, inkabb
megprébalom minden megkozelités alapjat figyelendri és a munkam sord&olnhofer
(2006. 9. 0.) altal ajanlott szempontokra fokuszamiskola bel§ vilaganak megismerésehez,
melyek integrans részét képezhetik a bevdmat bemutatott kutatasi modellnek. Az iskola
bels vilagahoz ajanlott szempontok:

- ,Az iskolak és kornyezetik o Diak-, pedagogus-, s#ijbgok
o Az iskolaval kapcsolatos tarsadalmi o Diakok, didkcsoportok az iskolakban
igények o Pedagbgusok, pedagdguscsoportok
o Iskolakép és tarsadalom o Interakciok az iskolaban
0 Az iskola mikodésére hato szerégl o A valtozasok hatasa a szervezet
illetve mikodésében érdekeltek miikodésére
o Kapcsolat a dikebb és tagabb - Szocializ&cid, nevelés az iskolaban
kornyezettel 0 Személyiségfejlesztés
o A makro tarsadalmi kérnyezet o Pedagodgusok, tanulok, skl
o A helyi tarsadalom és az iskola ertékvilaga
o A fenntartok és az iskola o A pedagogusok nevelési feladatai, a
o A csalad és az iskola feladatok teljesitésének feltételei
o Az iskoldk kozotti kapcsolatok, o A diakok és a feléttvilag (a gyermek-
hal6zatok és ifjusagi kultara, valamint az
- Az iskolakon belili viszonyok iskolak)
0 A szervezet rikddése 0 A szocializaci6 iskolai keretei,
o Intézményi struktlrak ésitkddésik tevékenységei
o Az iskolavezetés sajatossagai. Az 0 A tanitas és a tanulas szervezése az
iskolavezetés és a tantestulet iskolakban
0 Szervezeti kultara o Pedagbgiai kultra és a tanulékhoz
0 Az iskolai szeregdk, szervezeten igazodas
beluli kapcsolatok 0 A tanitas-tanulas infrastrukturgja”

Ollé Janos szerint, ahhoz, hogy az iskolat szetmeketekintsiik, olyan feltételeknek kell
teljestilnie, mint példaul, hogy a dolgozoknak legwsy kdzos céljuk. Ez a cél a legtbbb
iskola esetében Iényegében hasonld, de nem ugyBnaek a célnak a hétkbznapiikddés

minden |épését meg kell hataroznia. Masodik fdltéegy a tagok kozétt munka- és
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felelosség megosztas van, ami igazodik a célok eléréséhdmrmadik feltétel, hogy az
alkalmazottak egyuttitkddjenek a kdzos cél elérése érdekében a feladieltmdeztasa alapjan.
A negyedik feltétel, hogy a meghatarozott feladedakegfelad szerepek alakuljanak ki. Az
otodik elem pedig a hierarchia jelenléte, az élteés és a szabalyok vonzatav@b(nhofer
2006).

3.2.2Stratégiai emberi e6forras menedzsment (Az egyén szintje)
Ahhoz, hogy tovabb haladhassunk, réviden bemutadanemberi diforrds menedzsment

fogalmat és dbb terileteit. Az emberi éforras menedzsment fogalmanak definiciéjat az
emberi vagy humandke fogalmanak definidlasaval kell kezdeni. ,Az embike a
szervezeti tagok képességén és tudasan alapulnkangés élettapasztalatokbodl, valamint a
motivaciokbdl dsszeadddd kollektiv értékFafkas, Karoliny, Laszlé és Pa62010. 25. o.)
Az emberi eforras menedzsmenttel kapcsolatos ofigistorténet bemutatasa talfeszitené
jelen dolgozat kereteit, igy a jelenlegi értelméZégetet mutatom be, ennek alapjan ,az
emberi eéforrds menedzsmentet olyan elvek, rendszerek, fakkenegoldasok egymassal
kolcsonos kapcsolatban allé mechanizmusanak difikjanely hatasara létrejon és tigik
egy szervezet alkalmazotti allomanya és formaldwigjainak magatartasa, aitije és
teljesitménye. Eredményeként pedig megvalosulhazexvezeti teljesitménycélok és az
egyéni igények kiegyensulyozottabb figyelembevétsekialakulhat a partnerek kdlcsénos
elkotelezettsége.”"Harkas és mtsai2010. 27. 0.) Ezzel egy fokkal tovdbbmegy a &t
emberi ebforras menedzsment definicidéja, mely ,a kornyezei munkavallaloi kihivas
megertésere éptilés ebretekint befolyasolasara torekvemberi eforras folyamatok és
rendszerek integralt tervezésejikiidtetése, értékelése és fejlesztése, amely tajaogat
vallalat stratégiajat, versengalyének megteremtését és megtartas@akacsi és mtsai,
2004. 48. 0.) A humandke fenti definicijaJames és mtsg2007) ebzéekben emlitett
harmas dkefelosztasa alapjan az intellektualis&kéhez lehetne hasonlitani, azaz az emberi
toke ebben az értelmezésben egy olyan kollektiviakieldlis tke, mely egy szervezeten
belll, a szocialis és szervezdikével kdlcsonhatasban fejti ki hatasat. Az embgifoeras
menedzsment definicioja egy altalanos képet adridetelényegi pontjairdl, a stratégiai
emberi eéforrds menedzsment definicidjaban viszont érezketjii a proaktiv megkozelitést
mely a tanulészervezetek sajatja, igy nem csodaél@ hogy ,az emberi éiorrasban 16§
potencialt a szervezet hosszu tavu versenyképességetsitésére forditsa, az egyéni
kompetenciak, tudasok és képességek szervezeti sziegralasa és az egyéni €s szervezeti

célok 6sszekapcsolasaBdkacsi és mtsak004. 52. 0.) Az emberi @oprras menedzsment
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funkciéi az alabbiak szerint csoportosithatdéak: kawégzési rendszerek, emberbferras
aramlas, teljesitménymenedzsment, kompenzacidvédgimazas, emberidorras fejlesztés
(Bakacsi és mtsai, 20p4

Ha az iskola vilagdban akarjuk értelmezni az embéiorras menedzsment gyakorlatat,
akkor viszonylag kevés szakirodalommal talalkozhkiwennek egyik oka lehet, ankitirago
Livia (2009) is megfogalmaz, hogy az emberbéf@eras menedzsment nem népsizerz
oktatads vilagaban, egyréékrmert idegen dlik az emberre, mint éforrasra tekinteni,
masres#il érezhed egy alapvet ellenallas az Uzleti vilagbol jévmegoldasok kapcsan.
Pedig ahogyan azt mar a McKinsey jelentés is magiitta, az oktatasi rendszer annyira jo,
mint amennyire j0k a pedagdgusok, illetve a tanugisége csak a tanitas rigegének
javitasaval érhétel (Barber és Mourshed2007). Ez a két pont nemcsak a pedagdégusképzés
teriletét kell, hogy érintse, hiszen az élethossaitp tanulas szempontjabol a munkahelyi
tanulas, a teljesitménymenedzsment rendszer is maggsal van a pedagogusok tanulasara,
ami pedig hagyomanyosan az embedf@rasok hataskore. Ezt dmitik meg az OECD
Teaching and Learning International Survey (TALISP08 adatai is, ahol arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy a tanuldi eredméreiekz egyik legnagyobb hatassal a
pedagogus misség van QECD, 2008). A TALIS jelentés legfontosabb Magyarors#ag
érintd eredményeinek tekinthet hogy a tanarok énhatékonysaga és a munkéaval vald
elégedettségik relative alacsony a tobbi orszak@pest, a vezetési stilus tekintetében pedig,
hogy a magyarorszagi igazgatditelyg adminisztrativ stilust és instrukciok utjandvakzetéest
valdsitanak megQverview.., é.n.). Ezek fényében jogosnak véth&ldroyd (2005, idézi
Faragd 2009) megallapitdsa, miszerint az embebfarassal (,people issues”) valo
foglalkozas fejleszti az iskolat és a tanuldi erédygeket.

Mint az Farago Livia(2009) munkajabadl is kiderdl, illetve ahogyan idézerulet friss, nagy
hatasu tanulmanyat, kivanatosnaknik az iskolavezetés 0sszekapcsolasa a tanarok
fejlédésével és a tanuldk tanuladsaval. A legtobb té&hueganis, ami hatadssal van a tanuldk
tanuldséra, gyakorlatilag emberi éfarras menedzsment alapl: megosztott vezetés,
professziondlis tanulok6zdsségek, egyukddes, tanarok tanitasi gyakorlatanak fejlesztése,
motivacio és a hiedelmek, stratégiak, eértékek, Ibma szinergiaja. Indirekt hatast
eszlelhetlink az iskolai vezetés és a tanuldi eragakekdzott, melynek értelmében a vezetés
hatdsa, az emberi &orrds menedzsment gyakorlatdnak kozvetitésével anaianitasi
folyamatra és a tanarok munkdjara, amely aldmrekozvetlen kapcsolatban van a tanuldi

eredményekkel Oay, Sammons, Hopkins, Harris, Leithwood, Gu, Browhtaridou és
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Kington, 2009). Nagyon sok tényézhat a tanuléi eredményekre, a legtdbb csupan enyhe
hatast gyakorol, éppen ezért ezen tetlyaaizotti szinergia elengedhetetlendl fontos, ezért
szikseég lenne egy teljes kd@mberi eéforras menedzsment modellre, ami mind a strukturak,
szabalyzatok, folyamatok oldalat, mind pedig a kafatok, motivacio, értékek és fejlesztés
oldalat figyelembe veszi az emberiéferras menedzsmentnelay és mtsai(2009) 5
allitasban foglaljak 6ssze kutatasaik eredményeiskolavezetés hatasarol (3. abra). Ezeket
az allithsokat koti sszearago (2009) Oldroyd emberi éforras menedzsment modelljével
(4. abra), mely lefedi az @&o6ekben is targyalt terlleteit az emberi6ferras
menedzsmentnek.

1. allitas: Az igazgatd a vezetés &g forrasa az alkalmazottak szerint. Az oktataselési értékrendjik,
valamint vezetési gyakorlatuk formaljak a léefolyamatokat és a pedagdgiai gyakorlatot, mely
megnoévekedett tanuléi eredményekben nyilvanul meg.

2. allitas: A legtdbb sikeres ve#eaigyanazokhoz az alapdetezetési értékekhez és gyakorlatokhoz nyal,|de
kiilbnbség van abban, hogy ezeknek menritidéd figyelmet szentelnek.

3. dallitas: A tanuldi eredmények ndvekedése és lerfeantartdsa nagyban Kidik és valdszith annak
kovetkezménye, hogy az igazgatok fejében a hiedelrdeszpoziciok és tulajdonsagok milygn
szinergikus rendszert alkotnak és hogy milyerssmfien diagnosztizaljak a sziikségletet,
alkalmazzak és menedzselik a kontextusfiigigatégiakat.

4. allits: Az iskolai vezék indirekt médon fejlesztik a tanitast és tanul&steg legeésebb mddon 4
személyzet motivacidjara, elkételezettségére éskakéitiilményeikre valoé hatasukkal.

5. alliths: A bizalom éffeltétele a progressziv és hatékony hatalommegusaita Szorosan kapcsolédik egy
pozitiv iskola ethoszhoz, a tanitds és tanulasetfejadottsagaihoz, a tanarok osztalytenmi
autonémigjanak megésitett érzéséhez és a tanuldk viselkedésének, etdtdésének és
eredményeinek fenntarthato fejlesztéséhez.

3. abra: Day és mtsai (2009) legfontosabb allitaseik 6sszefoglalasa Farago (2009) alapjan. (Sajaréidtas, 2012)

Kemény emberi eroforraismenedzsment teriiletek:

Személyzeti kérdések Teljesitménymenedzsment

*munkaspecifikicio *probaido segyéni, folyamatos
stoborzas sindukcié és mentorals szakmai fejlodés
skivalasztas steljesitményértékelés *csapat fejlodés és
skinevezés *6sztonzok és jutalmak személyzeti gytlések
*megfigyelés, ellenorzés sutbdlastervezés
siskolai onérétkelés *eloléptetés
*éves fejlesztési terv
2. allitas: szervezeti felépités 2. allitas: tanitas és tanulas 2. allitdis: tanan mindség
Ujratervezése, szerepek és fejlesztése m entoralas, novelése
felosség korok teljesitm ény értékeleés,
Ujradefinialasa megfigyelés és ellenorzés
altal
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Puha emberi eroforrismenedzsment teriiletek:

Egyéni szakmai

Személyes hatékonysa, z - Munkatarsi szakmai
k ysag hatékonysag P —
«elismertnek lenni a *motivacio és bizalom «szervezefi kultura és
kollégak altal - elégedettség a munkaval és tanulds
*pozitiv gondolkodas moral * egyuttmukodo
*pozitiv dnbecsiilés = kompetens teljesitmény csapatmunka
*magabiztossag a
cselekvésre
2. allitads:  érzelmek és 2. allitas: m otivacid, bizalom, 2. allitas: szocialis
gondolatok tudatositasa munkahelyi elégedettség és képességek, kapcsolatok
5. allitas m oral létrehozasa az iskola
4.allitas kozosségében
5. allitas 4. allitas
5. allitas

4. abra: Iskolai emberi er6forras menedzsment teriiletek Oldroyd (2005) illetvéay és mtsai (2009) nyoman, Farago
(2009) alapjan (Sajat forditas, 2012)

Lathatjuk, hogy a stratégiai emberiéfrras menedzsment az iskola vilagabéted az

egyénre koncentral, annak fejlesztése, hatékonyémggyuttrikddése szempontjabdl soft és
hard elemek segitségével és tamogatasaval. A lemtben a szervezeti szinten
értelmezhet tudasmenedzsment és valtozasmenedzsment folyartnatoutataséara keril sor

a tanulészervezet épitésének fényében.

3.2.3Tudas- és valtozasmenedzsment (A szervezet szintje)
A tudasmenedzsment célja a szervezeti tudas |aésho karbantartdsa, megosztasa és

fejlesztése, tehat minden olyan intézkedés, medyeavezeti tudas (dokumentalt ismeretek,
implicit tudas, szakértelem, tapasztalatok stb.)ltéfképezésére, 0Osszdigsére,
rendszerezésére, megosztasara, tovabbfejleszéésbesznositasara iranyKrgiciné, 2009).

A tudasmenedzsment rendszer kiépitésében nagypszeem a vezéhek és a szervezeti
kultiranak. Fontos cél a rejtett, implicit tudasknazasa, mely leR@té teszi a szervezet
rugalmasabb reagalasdtréicing 2009). A tudasmenedzsment folyamatat ciklikusiban
lehet elképzelni (5. abrapavenport 1996, idézBencsik 2009).
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5. abra: A tudasmenedzsment ciklusa Bencsik (2008)apjan (Sajat szerkesztés, 2012)

Ahogyan aztBencsik Andrea(2009) is megfogalmazza, a tanuldszervezetek ikegit
tudasmenedzsment rendszer bevezetését, a tudagsmesd pedig segiti a szervezeti
tanulas hatékony megvaldsitasBbgnar (2008) alapjarBencsik(2009, 55. 0.) dsszesitve
mutatja be a tanulészervezetet és a tudasmenedzsanelszerek kolcsonhatésat, integralva
Nonaka és Takeutclil995) (szandék, autondémia, fluktuéacié és krekfiosz, redundancia,
szlikséges valtozatossagkyrme és Armidof1998) (Uzleti célokhoz kétlés, kihivo jovkeép

es megfelé struktira, élharcos, tudas megosztasat &Gekiltura, folyamatos tanulas,
kiépitett infrastruktlra, rendszeres szervezBgyenport és Prusak2000) (tudasorientalt
kultara, megfeld infrastruktira, felsvezetés tamogatdsa, Uzleti érdekekhezodés,
folyamat-iranyultsag, tiszta jékép, megfeldl 6sztonsdk, megfeled strukturaltsag, tudas
atadasa tobb csatornan); illeteogh és Ro0$1996) (6sztbnzés, mentoring, bizalom, képzés,
projektzard értekezletek, tarsadalmi eseményekylat@sait a hatékony tudasmenedzsment
rendszer kialakitasanak jelletisl. A tanulészervezetnek szilkséges a bizalmon aapul
kultira jelenléte, mely a tudasmenedzsment rendszampontjabdl tudasmegosztast
tamogatd vallalati kultdrat jelent, a szervezetiulds szempontjabdl pedig tanulast segit
kultira, ahol a kezdeményezeést és az Ujitasokalmazzak és folyamatosan javitasra,
fejlesztésre torekednek. Mindezt gatolhatja a memarvezeti hierarchia és burokracia, ami
akadalyozza a tudas megtartasat tamogatd kultéalakkilasat. A tanulészervezet jelletjea
folyamatos megujulas, melyet segithet a tudasmeneelzt rendszer oldalarol a folyamatos

hajlandésag a tanulasra, ehhez a szervezeti tamli#sarol szikséges az elterjedt
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csoportmunka és a kialakitott motivaciés rendsgEat a folyamatot gétolhatja a talzott
versenyeztetes, tipikus kifogas ezen a terlletegy la tudas megszerzéseigényes. A
tanulészervezet tamogat6 jellegehhez sziikséges a tudasmenedzsment technolétiieh
infrastruktlraja, a szervezeti tanulas ré8iz@edig az informéaciés rendszerek kiépitése és
hasznalata. Ezt gatolhatja az alkalmazottak alzktipége és az IKT tudas hidanyosséagai,
illetve a bizalom hianya lehet jelést probléma. A nyitottsag é€s rugalmassag is jellemzi
tanuloszervezetet, melynek tudasmenedzsment rehétizaapja a bizalom és a nyitottsag, a
szervezeti tanulds ebben az esetben pedig Osz&mdahfolyamatos megujulast. Ezt
akadéalyozza ha tulsulyban vannak a védékewrchanizmusok és a versengés, illetve ha
hianyzik a tamogatas, 6sztonzés. A képzés és gékimint a tanuloszervezet jelleénz
velejardi kdzvetett médon is segitik a tudasmenmeéns rendszer bevezetését, a szervezeti
tanulds mechanizmusai pedig a csoportmunka, adsintdmogat6é kdozosségi rendezvények
segitségével tudja tamogatni. Ezt vetheti visszaaladmotivaltsag, a kihivas hianya, a
tajékozatlansag és a vediehianyossagok, ha a szervezet nem fordit,idénzt €s energiat a

tanulasra.

Egy fontos Osszeflggésre szeretném felhivni a liigge Sokszor ékeril a megfelé
infrastruktira a tudadsmenedzsment rendszer kidkkikapcsan, de nem szabad elfelejteni,
hogy ha az infrastruktiradleg IKT alapu) nem tarsul megfeteszervezeti kultiraval, akkor
nem éri el a kivant eredményttSKianto és Andreev@011) kutatasa ravilagit arra, hogy
csupén az IKT technostruktira bevezetése (tamdgdtdra nélkil) negativ hatassal van az
uzleti teljesitményre (r=-0,252) (6. abra)!

HRM 0230 Verseny-
tudaskultara képesség
0,617 0.197
ICT Uzleti
technostruktuara teljesitmény

6. abra: A tudaskultira és a tudasinfrastruktira kapcsolta a versenyképességgel és az lzleti teljegitmyel Kianto és
Andreeva (2011) alapjan (Sajat szerkesztés, 2012)

Bencsik Andreg2009) a tanuloszervezet kialakitdsanak hat sfiggéd kiloniti el, melyek

kozal mindegyik hozzajarulhat, de ©6nmagukban nemgs#gesek, csak valamilyen
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kombinacioban vezethetnek sikeresen a tanulészeirkeakitasahoz. Az egyik stratégia az
informaciorendszerek infrastruktirgjanak kialaldtasmelynek elvi alapja a vezetés segitése,
torekvésének kozéppontjdban az adatok és az inbodkndlinak, célja a vezét dontések
alatamasztasa az adatok és informaciok megszeetgsévolasaval, alkalmazasaval és
fejlesztésével, eredményességéenek meérése az imidkn@lkalmazasanak elterjedésevel all
kapcsolatban, az alkalmazasdhoz a szervezeti &nohlikr élen kell jarnia a
szamitastechnikdban. Egy masik megkozelités aeszietblajdon stratégiaja, melynek elvi
alapja a szervezet vagyona, torekvésének kozegbamntjaz értékesitlieszellemi vagyon
all, cél a nyereségszerzés a licenciak értékesabsaz eredményesség merésének alapja
pedig a tobbletjovedelem, mindehhez pedig a tutajugereségtermélképessége szilkséges.
Egy kovetke# megkozelités az egyedi tanulas, melynek elvi alapjszinvonal emelése,
torekvésének kozéppontjdban az értékesebb huék&nall, cél az emeltebb szinhuman
toke létrehozasa kulonbézréningek segitségével, eredményesseégének memnésztaebk
elémenetelén alapszik és a tudadsszomj kulturaja sgéksbozza. Egy masik stratégia az
Osszvallalati tanulas stratégiaja, melynek elvpgaa j6\6 valtozasaira valo felkészités és
torekvésének kozéppontjdban a tarsadalékietall, célja a csoportos tokéletesedés a
teammunka, szervezet- és BRgfejlesztés modszereivel, eredményességének enarés
ciklusidok és koltségek csokkenésében ésasigjavulasban érhietetten, a valtozasra valo
felkészllés kulturaja jellemzi. A tudasmenedzsetdéiat egy lehetséges stratégia elvi alapja a
k6zos tudas nagyobb hatékonysaga, torekvéséneppdagaban a szakértelem novelése all,
céljla a szakértelem ohkitése, megosztasa a legjobb modszerek elterjésziés
eredményessége a dontések du@yi javulasaban mérliegs szilkséges hozza az elterjedt
tudasmegosztasi hajlam kultdraja. Az utolsé stiatéag innovacio stratégiaja, melynek elvi
alapja a kreativitas fejlesztése, kozéppontbangpazlilj termékek és eljarasok allnak, célja a
jovedelemszerzés az Uj Otletéklaz otletborzek, dtletronamok modszerével, eredmesege

az Uj termékek#l szarmazo tobbletjovedelem alapjan mésheszilkséges hozza a
kreativitdsbarat kdrnyezet. A magyarorszagi iskolézonylatdban az informécidrendszerek
infrastruktarajanak stratégiaja kétbed Kozoktatasi Informacidos Rendszer kialakitasadwz
pedagogiai gyakorlatok, tantervi elemek kifejlesétiek mddszereként, az egyedi tanulas a
tanarok tovabbképzése, professzionalis fejlesztéselyben nagy szerepe van az
andraglgidnak, az 0sszvéllalati tanulas a kulohboesoportosuldsok (szakmai

munkakozdsség, egy osztalyt tanitd tanarok munk@s#Ege stb.) hozzaadott értekének

“ sz
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ativeb szakmai munkak6zosségek kialakitasa és j6 gydkérlaelterjesztése, integralasa
allhat, mig az innovacio tekintetében pedig egyolgzervezeti kultira kialakitdsa, melyben
minden résztvey bevetheti kreativitasat U] Otletek, eljarasokjegitések kitalalasaban és
megvalositasaban. A tanulészervezetté valas és l@z&smenedzsment folyamatanak
szemléletes abrajat szerkeszteBencsik Andrea(2009, 162. o.), mely alatamasztja a
tanuldszervezetté valas valtozasmenedzsment fotk@émtavald értelmezését, melyet az

elébbiekben is bemutattam. (7. abra)

TANULOSZERVEZET VALTOZASMENEDZSMENT
Egy hurkos tanulas
Imitativ jellegii tanulas
Tanulés jellege |Tapasztalati tanulas \[, (utanzd) Véltozas jellege
Kéthurkos vagy
Instrukciondlis tanulag deutero tanulas |Adaptéacios jelled tanulas
Egyéni Egyéni
Tanulas szintie |Csoportos Csoportos Valtozas szintje
Szervezeti Szervezeti
Versen@
elkdtelezettség Bizalom és 6nbizalom higny
Védeked
mechanizmusok Félreértés
Tanulas géatja Projekci6 Attitiid Valtozas géatja
Racionalizalas Informécié hiany
Idealizélas SZiklatokor énérdek
Fantazia Kilonbod értékelés
Szimbolizalas Tolerancia hiany
Kommunikacié Kommunikacié
Pszicholégiai biztonsap Képzés
Norméak Részvétel, bevonas
Tanulas segitése|Tudatossag Segitségnyujtas Valtozas segitése
Ko6z0s jowkép Tamogatas
Személyes iranyitas Targyalds, megegyezéq
Veze®i hozzaallas Manipulacio, észak
Tudasmegosztas, , Ujviselkedés és magatartp
Tanulas tudasatadas Tudasbank érvényesitése Valtozas
érvényesilése Lo L . Al o érvényesilése
Beépiilés a memoriabg Szervezetimeméfia Beépulébladtn
Tanulasi képesség Q, Valtozasi képesség
Készség Készség
. L .. |Rugalmassag Rugalmasséag ., L .
Ervényesulés feltétele . L , Ervényesilés feltétele
Vezeti hozzaallas Felejtés képességel Vezéi hozzaallas
Szervezeti kultira Szervezeti kultira
Fogaddkészség Fogadokészség
Kommunikacié Képzés
Tréning Tanulas
Csoportos technikak Tréning
Kozvetits eszkdz Magatartastudomanyi Kozvetit eszkoz
eszkdzok Informécié atadas
Magatartastudomanyi
Informécidatadas eszkdzok
Folyamatos tanulasi L
Varhat6 eredmény képes’s.ég’ ) Eggyea;ms?é:)?t::ggzsis' Varhat6 eredmény
Memoériavaltozas
Tudasmenedzsmen
Tanulészervezet
(folyamatos tanulasigs
valtozasi hajland6sag)

7. abra: A tanulészervezetté valas és a valtozasnastzsment folyamatanak dsszevetése a szervezeti td@ssal Bencsik
(2009. 162. 0.) alapjan
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A kovetked fejezetben a stratégiai elemként értelmezett szetv kultira és iskolavezetés,

vezetési stilus bemutatasa kovetkezik.

3.2.4Szervezeti kultlra és vezetés (A stratégia szintje)
A szervezeti kultira 6sszetett rendszer, mely feiszathatd és felszin alatti, lathatatlan

szinteken érzékelh&f{Golnhofer 2006). Ezen definicio is ravilagit a jéghegy nilsdemely
alapjan elkulonithetjik a szervezeti kultura forimatlemeit (célok, szervezet, nevelési,
oktatasi eljarasok, eredmények, produktumokifoerasok stb.) és az informélis elemeit
(tudas, ertékek, vélekedések, &tiik, érzések, informalis interakciok, normak stizek
alapjanGolnhofer (2006) az alabbi terlleteket javasolja a szerveadtira vizsgalatanak
targyaiként: lathatatlan konceptualis alapok (é&kek iskola filozéfiaja, ideoldgia),
konceptualis illetve verbalis megnyilvanulasok ¢k szandékai és céliitése, pedagobgiai
program, tanterv, iskolan bellli kommunikacio, hdatok a kommunikacioban, iskolai
torténetek, intézmeény okei, intézmeényi struktirak), viselkedésbeli megrnlulasok
(ritualék, Unnepek, szertartdsok, nevelés, okt@gasanulds, kodés részletei, szabalyok,
eléirasok, jutalmazas, bulntetés, lelki és kdzOsségiotgmtas, iskola, szt és helyi
k6zossegek egydttikddési formai), vizualis, materialis megnyilvanuis jelképszediség
(letesitmények és felszerelés, nevezetes eseméngékietargyak és emlékek, emblémak és

jelmondatok, iskolai formaruha).

A vezetési stilus ,a vezeémasok altal érzékelt viselkedésmintajKlgin, 2009, 59. 0.), tehéat
nem a vezeét eénképe, hanem masok percepcidjabdl alakul Ktei, 2009). A vezdi
tevékenységekAngyal Adam (1999, idéziKlein, 2009) szerint a kovetkék: tervezés,
szervezés, igazgatas, dontés, koordinalas, eflién, teljesitményértékelés, tajékozodas és
tajékoztatas, illetve toborzas és kivalasztas. gkola vilAgdban a vezetés @ltegesen az
igazgat6 kezében van. 2011. évi CXC. torvény a nemzeti kbznevél&9. § (1) értelmében
A kdznevelési intezmény vezge felel az intézmeény szakshegs torvényes tikbdéseert,
gazdalkodasért, gyakorolja a munkaltatéi jogokafintd az intézmény tikodésével
kapcsolatos minden olyan tgyben, amelyet jogszalk@ektiv szerddés, kdzalkalmazotti
szabalyzat nem utal mas hataskorbe, delehz intézményi szabalyzatok elkészitéseéert,
jovahagyja az intézmeény pedagogiai programjat gwikéli az intézmeényt.” Az igazgato
munkajat igazgatohelyettesek segitik, altalandeggkl vagy specialis tgyek esetében. Egy
specialis tanari-vezéit szerep az osztal§hok szerepe, aki egy osztallyal kapcsolatos
nevelési-oktatasi feladatok ellatasaeért felel,nadegsokoldalibb szerep. AZelelossége a

tanulok és a kozOosség megismerése és fejlesztematosk szerepet tdltenek be a
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dontéshozasban és az iskola beitaganak alakitasaban a kilonbdanari kozosségek, mint
a nevebtestilet, mely az iskolaban tanité pedagdgusok dgige, a nevelési és oktatasi
Ugyekben dontéshozéi és véleményezési jogkordldralalkedk szerve Golnhofer 2006).
Mint tanacskozasi szerv, jO terepe lehet a tandiddgamatoknak és a reflexionak. A szakmai
munkakozosségek, azonos targyakat vagy azorno®lteégi terlletekhez tartozo targyakat
tanitd tanarok kozosségedldg modszertani kérdésekben kooperalnak, oOral&sgkat
szerveznek. Nagy hianyossag, hogy a legtobb esatbadott szakmai munkakdzdsség tagjai
nem tanitjak ugyanazokat a diakokat, igy a rajulo vaflexié elmaradhat (kivéve, ha
miveltségterllet szerint szendenek). llyen szakmai munkakdzosségek szdileatnek
iskolak kozoétt is Golnhofer 2006). Mint a szervezeti tanulds egyik eleme,zakmai
munkakdzosségek is termékeny taptalajai tudnaki Eqedagdgusok tanulasanak, illetve az
iskolak ko6zotti tanuldhalézatok kialakitasanak. Aalemai munkakdzosség hianyossagat
kikiszObtb szerveddési forma az egy osztalyt tanitdé tanarok munkagege, amit
értelemszdien azok a pedagogusok alkotnak, akik egy adot@lysztanitanak valamilyen
tantargybdl. Ez a forma nem jelenik meg a térvénylde egyre gyakoribli3plnhofer 2006).
Ezek a kozosségek mind értékes szeigégzei lehetnek egy tanulészervezetkérikdald
iskolanak. Tovabbi szervédésekél is beszélhetiink, mint az iskolaszék, melybensanla
muikodésében érdekeltek vehetnek részt, torvényilabdyozott ttonGolnhofer 2006). Ez
pedig terep lehet az iskola vilagaban érintettedesebb kdrének a bevonasara a szervezet

mukodésében.

Halasz Gabor(2009) fogalmazza meg tbbb kutatas tanulsagaty laagiskolavezetésnek
hatdsa van a tanulék eredményeire, viszont felhigja figyelmet, hogy ez egy nagyon
komplex jelenségvilagrorok, Szekszardi és May@011) fogalmazzak meg az iskolavezetés
egyik legfontosabb feladatat, az intézmeény versépgkségének biztositasat, melyre a tudas
versenyképesseégeének megteremtése kapcsan mamutakaez is csak az iskolavezetés
fontossagat tamasztja alBleegers, Thoonen, Geijsel, Oort és Peet&A9) kiemelik, hogy

a tanarok szakmai fejlesztése kulcsfontossagu taskszinvonalanak novelésében, viszont
ennek vizsgalataban fontos lenne a szervezeti Ashoddgiai tényedk kozotti kapcsolatot
vizsgalni, mivel utébbiak (karriermotivacid, énhatéysag, tanari autonomia, észlelt kontroll
stb.) gyakran elhanyagoltak. Keves figyelmet sdaptetobbszini modellek fejlesztésére és
validaldsara, melyben a szervezet allapotat éstésizgyakorlatat 6sszekotnék a tanérok
pszicholbgiai allapotaval, és megvizsgalnak, hogekea tényaik milyen aranyban

magyarazzak a varianciat a tanarok tanulasabayaé®gatabanBerg (2009) tanulmanyaban
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olvashatjuk, hogy mivel az igazgatdk altalaban reatak kozul kerllnek ki (egyefthb az
egyenbk kozott), ezért a tanarok nem feltétlenll ismezika poziciét 6nallé szakmaként.
Felhivja a figyelmet egy lathatatlan sz@ésre, melynek értelmében a tanarok iranyitjak a
tanitds tartalmat és modszereit, a wélzepedig az adminisztraciot és a mindennapi
mukodtetést, ezért az iskolavedletautonomidjadleg az adminisztrativ tertletekre terjed Ki.
Ennek fényében komplexitasaban ragadja meg azagkpétés dimenzidit, horizontélis és
vertikalis dimenziokat hatdrozva meg. A horizorgaiimenziok egyrésér az eredmény
orientalt iskolavezetés, melynek sarokkéve a &kidsedményesseég az eredményekre és a
torvényessegre valdo fokuszalassal, tekintélyeliranyitdson alapul, 6f szerepe az
adminisztracié, méasrésirpedig a nikddés orientalt iskolavezetés, melynek sarokkbve a
belss hatékonysag a folyamatokra és legitimitasra véku$zalassal, hiteles vezetésen alapul,
és a bszerep a pedagodgiai vezetése (,pedagogical leaddrsh pedagogiai vezetés a béls
hatékonysag fenntartasara koncentral, a vezetégtzZnea kdzeéppontba, melyen keresztil
kozvetett médon foglalkozik a tanulok tanulasaval fjlbdésével, az alkalmazottak
kompetencidival és az iskolai szervezet fejlesxiséA pedagdgiai vezetés keretében az
igazgato proaktivan tamogatja azokat a kezdemeéngket melyek illenek ebbe a modellbe.
Az el esetben inkabb az eredményeken van a hangsulgsadikban pedig az eredmények
elérésének tdmogatasdban, a motivacidban. Joltdathaa pedagogiai vezetés tudja
hatékonyan tdmogatni a tanuloszervezet filozofidt@ntos kérdésként merilt fel ebben az
esetben a motivacio is. A motivacio tekintetében @mlakulas figyelhétmeg a klasszikus
jutalmazas-buntetés alapu motivaciotol a motiv&cibelméletéig, ahol az 6nallésag, szakmai
igényesség és a céltudatossag jatsszaké aszerepet, hangsulyozva a helyzetftigg
létjogosultsagot, hiszen vannak olyan helyzetelgl ah klasszikus motivacios elméletek
jobban niikddnek Pink, 2010). Erdekes lenne elgondolkozni azon, hoggreéri szakma
esetében milyen 0sztdflz jatsszak a legfontosabb szerepet, figyelembe \&vszakma
humanorientaltsagat és a magyarorszagi viszonywkatgbecsiltség és fizetés tekintetében,
de erre jelen dolgozatban nincs Iélsélg a keretek miatt.

3.3.Mddszertani megfontolasok
Lannert (2006) tobb kritikat is megfogalmaz az iskolaerédyesséegi kutatasok kapcsan,

melyet érdemes figyelembe venni. &erban a nem megfetelmintavételt hozza fel. A
terlilet 6sszetettsége neheziti a reprezentativandétdlt, illetve ennek éforrasigénye is nagy
lenne. Kiemeli, hogy az iskolaszinfolyamatvaltozék nincsenek megféleh specifikalva, a

kutatasok nem épitenek ennek kapcsan kozvetlenigyetffisekre. A folyamatvaltozok egy
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hasznalhaténakiné modelljét adja az ék6ekben bemutatotbcheereng1991) tanulmany,
kutatdsom masodik felében pedig az empiria résagy mértékben megfigyelések is fogjak
alapozni. Ezen felll fontos még megemliteni a szgiotitikai kritikdkat is, hiszen a terilet
jellegeldl és hatasabdl fakaddan elkertlhetetlen, hogyl e oldalrdl is tamadas érjiket.
Ezekl®! kiindulva Lannert(2006) fontosnak itéli meg a jolven az ilyen jellefy kutatasoknal,
hogy az eredményfelfogas tbbb dimenzidban kerlhieghatarozasra é€s hasznéaljanak a
kutatok multidiszciplinaris megkdzelitést. Fontdstartja a kapcsolati mintak elemzését is a
tanar-diak relacioban, példaul szociometriaval.uiabobi faktorok fontos szerepet jatszanak
kutatdsom tovabbi tervezésében. Kiemeli még a ktudealtozOok hasznalatat is, illetve
annak vizsgalatat, hogy milyen valtozok kontextggktlenek, tehat alkalmas lehet
nemzetkdzi 6sszehasonlitasra. Erre szintén meg@atiasScheereng1991) modellje. Ezen
feldl tovabbi vizsgalando teriletekre tesz javaslatanari viselkedés megfigyelése (#it
ertékek), iskola és csalad additiv hatasa, tanfineklasztasa, tanari munka monitorozasa,
tanari célrendszer 6sszefésilése, tanuldi teljésiyadatok felhasznalasa, iskola és kdrnyezet
kapcsolatanak vizsgalata. Ezek mentén fontos tényanit Lannert emlit, hogy nem elég

csak a szervezetre koncentralni ilyen tipusu vizsgknal, szélesebb kdrben kell vizsgalddni.

A dolgozat eddig az elméleti hattér bemutatasardbgbbb tapasztalatok levonasarol szolt.
A tovabbiakban a dolgozat részét képempirikus kutatas modszereinek és eredményeinek
bemutatasa kovetkezik.

4. A kutatdas modszertananak és eredményeinek bemutatas
A dolgozat elméleti részében attekintésre kert#telanulas szempontjabdl lebontvachld

tarsadalmi, gazdasagi valtozasok, ezek nyomanpéellg kihivasok, a felétt egyén és a
szervezeti tanulas fontossaga. Ezgkjutottunk el a tanulészervezet fogalmahoz, majd
szikitettlk ezt a rendszert az iskola vildgara. Bemdsta Kkerlltek a legfontosabb
iskolaeredményesseégi kutatasok, melyek tapasztafelhasznalok a dolgozat empirikus
részében, illetvek itértem az eredményes iskoléedejesének leh&tegeire a kutatasi
modellben is alkalmazott hdrom szinten (egyén,vezet, stratégia). Ezek olyan elméleti
alapot szolgaltatnak az empirikus részhez, melgzelggon lehet épiten.

A tovabbiakban élszor a kutatas modszertana kerill bemutatasra, avalasztas leirasaval
€s a vizsgalt minta bemutatasaval. Ezutan a hipatiébizonyitasa kdvetkezik a statisztikai

eredmeények felhasznalasaval. Végul a szakirodaldméleti tapasztalatait, a kutatas
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eredményeit és egyéb gyakorlati tapasztalatok $el@va bemutatasra kertl a dolgozat

elején emlitett vallalasok teljesitése.

4.1 Mddszertan
A kutatas elméleti modelljének kézéppontjaban altareredmények szempontjabdl sikeres

iskola all. Az iskola eredményességének meghatdaémaamar tobb kisérlet szlletett, ezek
kozil az egyik legatfogdbb Neuwirth Gabor munkéasagkozépiskolai munka néhany
mutatdja cind sorozat szerkesztésével (2001 és 2006 kozottpgdbb, az ékzéekben is
bemutatott kutatdséleg a tanuloi eredmények szempontjabol ragadja rmaegiskola
sikeresseégeét. A kutatas hipotézisei az iskola nantloszervezet koncepciot kétik dssze a
tanuldi eredmények szempontjabdl sikeres iskolaékeélp ezért sziikséges volt a munka
elején kivalasztani a tanul6i eredmeények szempbaltj&ikeresnek itélhétés a kevésbé
sikeresnek itélhétiskolakat. A cél érdekében egy sajat iskolai randslallitasat dztem ki
célul. Tisztaban voltam vele, hogy nem tudok olyamgsort kialakitani, ami minden
szempontot figyelembe véve a lahetegobjektivebben tudja mutatni egy iskola
eredményességét. Eppen ezért, és a kutatds ktantizellemiségéll kiindulva, jol

szamszdisithet adatokat hasznaltam indikatorként.

- Orszéagos Kozépiskolai Tanulmanyi Verseny helyezégékna 2010/2011

- 10. évfolyamos Orszagos Kompetenciamérés matemerddménye 2010/2011
- 10. évfolyamos Orszdgos Kompetenciameérés szovegeneédmeénye 2010/2011
- KoOzépszint érettségi atlaga az intézmény tanuldinak korél@di®/2011

- Emelt szinti érettségi atlaga az intézmény tanuldinak korélgdio/2011

Az adatgyijtéshez az oktatas.hu portalon elééhatlatbazist hasznaltam. Minden indikator
mentén sorba rendeztem az iskolakat és kivalaamiotiz el§ 15 és az utolso 15 elemet,
melyeket 0j listaba helyeztem. Az egyes indikatatoksszesitettem, az isnééekeseket
eltavolitottam. Minden egyes kategoria mentén aeggskoldkhoz hozzérendeltem az adott
kategorian belul érvényes rangszamukat, majd ebggpontértéket is rendeltem. Példaul, ha
egy intézmény az OKTV helyezések szamaban az yetfelglalja el, gy 15 pontot kap, mig
ha a 15. helyen van, Ugy csak 1 pontot rendelteaz&io(Az azonos helyezést élér
ugyanolyan pontszamot kapnak). A kialakult rangpp@inokat O0sszesitettem egy \egs

pontszamma, majd ez alapjan sorba allitottam a2zinényeket és kivalasztottam a

! Csupén a dottforduléban elért helyezések szamaét vettem figybkerAz el$ helyezett 3 pontot, a masodik 2
pontot, a harmadik pedig 1 pontot ért az intézmérgmara. Az adatokat az intézmény szintjén, adad é
Osszesitve szamoltam.
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legeredményesebbnek és a legkevésbé eredményemmelydsuld 6t iskolat. A rangsor
kumulativ jellegéBl is adddbéan ennek nem célja az egyes intézményeéttk kiilonbségek
kvantifikalasa, nem is alkalmas erre ez a médgtekem csupan arra volt szikségem, hogy
bizonyos szempontok alapjan eredményesédiktnlb €s kevésbé eredményeserikdod

intézmeényeket keressek, ezen belll a konkrét shmem szamit.

A kialakult vég$ rangsort fontosnak tartottam rangkorrelaciéval eléensrizni, hogy

mennyire hasznélhat6. SPSS program segitségévitlebea fent emlitett iskolai adatokat.
Mivel maga a rangsor ordindlis valtozénak szami#ere inkabb a rangsorhoz rendelt
pontszamot (melyet intervallum valtozénak értelrag®t hasznaltam a vizsgalat soran.
Spearman-féle rangkorrelacios vizsgalatot kértenelynek eredményét a 1. tablazat

szemlélteti.

1. tAblazat: Rangkorrelaci6 a kulonbd® indikatorok és az dsszesitett pontszam vonatkozds#n (Sajat lekérdezés,
2012)

Osszesitett
pontszam

Spearman's rho |OKTV rangpont Correlation Coefficient ,852"
Sig. (2-tailed) ,000
32
Matematika Correlation Coefficient ,898"
kompetenciamérés rangpo Sig. (2-tailed) .000
32
Sz6vegértés Correlation Coefficient 927"
kompetenciamérés rangpo Sig. (2-tailed) .000
32
Kozépszint érettségi Correlation Coefficient 754"
rangpont Sig. (2-tailed) ,000
32
Emelt szinti érettségi Correlation Coefficient ,810°
rangpont Sig. (2-tailed) ,000

Jol lathaté a tablazatbdl is, hogy az 6sszesitattsggammal valé korrelacié minden egyes
indikator esetében szignifikdns eredményt adottghgz4 altalaban igen éar korrelacios
egyutthatoval. @n=0,852, p<0,001; atemaikz0,898, p<0,001; sfovegerss0,922, p<0,001;
Mkozepszint érettségr0, 794, P<0,00Lekett szint srettsegr0,810, p<0,001).
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A fentiek alapjan az alabbi 5-5 intézmény kerulvakasztasra. A tanuldi eredmények

szempontjabol az 6t legeredményesebb intézmény:

- Budapesti Fazekas Mihaly Altalanos Iskola és GiruraZBudapest)

- Radndti Miklés Kisérleti Gimnazium (Szeged)

- Révai Miklés Gimnazium és Kollégium (Gr)

- ELTE Radno6ti Miklés Gyakorlé Altalanos Iskola ésdkprlo Gimnazium (Budapest)

- Szent Istvan Gimnazium (Budapest)
A tanul6i eredmények szempontjabol az 6t legkevéseéményes intézmény:

- Matészalkai Szakképaskola és Kollégium (Matészalka)

- Jasz-Nagykun-Szolnok Megyei Nagy Laszl6 Szakképzgkola, Gimnazium és
Kollégium (Kunhegyes)

- Kalyi Jag Roma Nemzetiségi Szakiskola, Szakkozépask és Alapfoku
Mivészetoktatasi Intézmény (Budapest)

- Jozsef Attila Gimnazium és Szakképskola (Polgar)

- Wesley Janos Tobbcélu Intézmeény (Abaujker)

Kutatasomban ezt a 10 intézményt fogom vizsgalnito&abbiakban a kivalasztott 10
intézmény altalanos leirasara kerll sor. Az attagdy jegyében megosztom a szamolt és a

kikeresett intézmeényi adatokat (1. sz. melléklet).

A dolgozat jelenlegi fazisdban a kutatasi modeiatégiai szintjén értelmezi a problémat,
ennek megfeléen kvantitativ logika mentén tartalomelemzésselb@i@m bizonyitani a
hipotéziseimet a kivalasztott intézmények pedagdgiagramjanak, szervezeti esikddesi
szabdlyzatdnak és ndéisegbiztositasi tervének elemzésével, melynek mészlbemutatasa

kovetkezik.

A tartalomelemzés alapjaként a kivalasztott iskop@dagdgiai programja, szervezeti és
mikodési szabdlyzata és mgégbiztositasi terve all. A pedagogiai program Qlénos
alapjan ,a nevétoktaté munka legatfogébb dokumentum&o(nhofer 2006, 15. 0), mely
minden iskolanal kotelézés sajatos elem. Kutatasom szempontjabol azévaes, mert a
nevebtestilet fogadja el, tehat elméletileg széleskd@gyeztetések utjan, a legtobb
alkalmazott bevonasaval jott Iétre, megprébaljgdlgmbe venni a tanuldk igényeit, melyek a
tanulészervezet szempontjabol fontos szempontokpedagogiai programnak vannak a
torvény altal airt koteled elemei is, de alakitasaban nagy szerepik vanyses egkolaknak

is. Megtalalhatok benne a nevelési program részedeek, elképzelések és filozéfiak, mely
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a stratégiai szint meghatarozo elemei. Része a tagiterv, mely szempontunkbdlég az
ismeretek ellebrzésének és értékelésének leirasa miatt relevamsod; hogy a pedagdgiai
program megfogalmaz k6zds célokat, melyet elmélgtihinden alkalmazott ismer, megeért és
betart Golnhofer 2006). Ezek alapjan a pedagodgiai program fonlemét képezi egy

tanuloiskolanak.

A szervezeti és fikodési szabdlyzat is fontos informaciokat tartalmaz kutatas
szempontjabol, hiszen ez szabalyozza az iskolaenimapi nfikddését, a befsviszonyokat

eés kapcsolatokat irja le. A nettdstilet itt csak jovahagyasi joggal rendelkezile d
feltételezheten bevonjak a pedagogusokat a kialakitasBeegf mivel a modositasaban
dontési joga van a newestiletnek. Tovabba az iskolaszék és a didkonkoymad is
egyetértési joggal rendelkezik ezen dokumentummtetében, tehat az érintettek széles korét
mozgositja ez is. A szervezeti égkdési szabalyzat kitérhet a veitet és feladatkorikre,
bel k6zosségekre éstikodésiikre, a pedagogiai munka elle@senek betsfolyamatara, a
dolgozOk jutalmazéasara, kdlkapcsolatokra, melyek élspillantasra relevans informaciot
szolgéltathatnak a kutatas szempontja@alihofer 2006).

A kutatasi téma szempontjabdl relevans vizsgalni iriZzmények mibségfejlesztési,
minéségbiztositasi vagy miségiranyitasi programjait, mivel ezek jellegikrag\fa egyrészt
foleg stratégiai jelle§ dokumentumok, masrészt szoros 0sszeflggésberk &inékelési
folyamatokkal (intézményi onértékelés, teljesitmentgkeles), szervezeti kultara elemekkel,
esetleges emberi @orras menedzsment gyakorlatokkal. Ezen dokumenkumagy része
vélhetten a Comenius |. miisegfejlesztési programhoz vald csatlakozas eredekény
sziletett meg. Elképzelltethogy egyes iskolak nem rendelkeznek ilyen dokuoremal, de

ennek hianya is jelzésériélehet.

A felsorolt stratégiai dokumentumok megféleképet adhatnak a kutatasi modellben
bemutatott stratégiai sziitra tanuldszervezetiség gyakorlatat tekintve. Uggk&lem, hogy
ezek a dokumentumok szikséges de nem elégségedtel&ltaz &ltalam felallitott
keretrendszer teljes feltdltésének, ugyanis eldépie hogy egyes iskoldk az A&ltalam
fontosnak vélt kérdéseket esetleg mas, szabadon mmzmaférhét dokumentumokban
targyaljak. llyenek lehetnelksleg az emberi éforras menedzsmenttel 6sszefliggésben lév
tényedk, példaul munkakori leirasok, tovabbképzési taergyéni fejlesztési tervek, de a
stratégiai iranyvonalakat a fenti dokumentumokisdlaitni lehet, igy relevans eredményeket
kaphatok.
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A dokumentumokat tartalomelemzés modszerével dolgofel, kvantitativ megkdzelitést

alkalmazva. Nem célom a dokumentumok mélyebb, itptartalmainak feltarasa és a
tartalomelemzés soran hasznat kédrendszer is ink@lybolyan keretrendszer, mely egy
evidence-based megkozelitést alkalmazva a kientethek megjelenését vizsgalja, hogy
ezdltal egy intervallum valtozékent kezelhelummy valtozét lehessen Bl Iétrehozni. Az

elemzés megbizhatésaga érdekében az egyes pitléoslszességében szubjektiven is
értékelem egy négy fokozatl Likert skalan és ezzé&studom vetni a bizonyitékok
megjelenésének o©sszesitésével, ez segithet a ldautge kikliszobolésében. Az igy
létrehozott indexek alkalmasak lesznek 0Osszevetéggeb adatokkal (példaul a tanuldi
eredményekkel) és igy a stratégiai szinten megdfelelédon tudom bizonyitani a

hipotéziseimet.

A tartalomelemzési keretrendszer nédy gillerbél all, melyek esetében tébb alpillért
hataroztam meg, melyek az evidence-based értéketagalmi alapjat képezik. Az egyes
pillérek és bizonyitékok kialakitAsa az 6zlekben bemutatott szakirodalmak mély
tanulmanyozasan alapszik. A keretrendszer elemaiddubiak, melyet munkaeszkozként vald

alkalmazasban a 2. sz. melléklet szemléltet.

1) tanulasi  eredmények  alapusag 3) tanulészervezei(Senge1998)
(Vamos és Lénar@012) a. rendszergondolkodas
a. tanulaskodzpontisag b. k6z6s j6wkép
b. tanuldékdzpontusag C. csoportos tanulas
c. kompetenciaalapusag d. gondolati mintak
d. fejleszt) értékelés e. személyes iranyitas
2) professzionalis tanulok6zosség 4) tudasmenedzsment-tamogaté
(DuFour, 2004) emberi eréforrds menedzsment
a. egyuttmikodés es k6zos (Bakacsi és mtsa2004)

feleléssegvallalas a. teljesitménymenedzsment
b. eredményorientéltsag b. kompenzaci6 és javadalmazas
c. folyamatos fejppdés, reflexio és c. emberi ebforras fejlesztés
tanulas d. munkaeé aramlas
d. tanulaskdzpontusag e. munkavégzési rendszerek

A tanulasi eredmények alapusag egy fontos dimenziszen a bemutatott tarsadalmi,
gazdasagi valtozasok mind abba az iranyba mutathetve a neveléstudomanyban is egy

olyan sulypontathelyéziés figyelhai meg, amely a tanitdsr6l a tanulasra, a tanulasi
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eredményekre helyezi a hangsulyt. Egy masik kutatdshasznalt modszert felhasznalva a
tanulasi eredmények alapusag igerbseibejoslé erdj komponenseit vizsgalom jelen
kutatasban is, azaz a tanuldkézpontlsagot, a sktidpontisagot, a kompetencialapusagot
es a fejles#t értekelés megjelenését. A professzionalis tanuidggég szakirodalombol vett
alappilléreit a szervezeti kultira elemei és vesreté@gyakorolt hatasa értelmében érdemes
nyomon kévethetjik az intézmények stratégiai gokatthsat kifejed dokumentumaiban. Az
utolso elem, a tudasmenedzsmentet tamogaté embBfirdasmenedzsment szintén stratégiai
szinten értelmezeidda kutatas jelenlegi fazisaban (bar talan ez agleamn, mely leginkabb a
szervezeti gyakorlat szintjén megfigyelhetazaz, hogy a stratégiai dokumentumok integralt
részét képezik-e ezek az elemek. Vizsgalat szen@bdhicsupan arra terjed ki jelen médszer,
hogy az egyes elemek felleliségére valaszt adjon, azaz, hogy megjelenik-e att abm
(akar utalas szintjén is) vagy nem. Mivel a vizatjiadzint stratégiai €s a tartalomelemzés nem
mély dsszefliggések feltarasara iranyul, ezért azeddlemek, ezekben a dokumentumokban,
ilyen szinten megfeléken vizsgalhatoak, illetve ezek mentén be tudom mugaszervezetek

fébb stratégiai elképzeléseit a vizsgalt dimenzioktde.

Végil a kivalasztott tiz iskolanal nem minden esptlolt nyilvanosan, honlapon elérbiet
pedaglgiai program vagy a miBegbiztositasi terv, holott a szervezeti égkalési
szabalyzat minden esetben leirta az érintett ikkdla hogy ezeket a dokumentumokat a
honlapon nyilvanosséa kell tenni. igy végezetiill Bila kerilt be a dokumentumelemzés
feldolgozasaba: Budapesti Fazekas Mihaly Altalamsla és Gimnazium (Budapest),
Radnéti Miklos Kisérleti Gimnazium (Szeged), ELTERJROt Miklés Gyakorlé Altalanos
Iskola és Gyakorld Gimnazium (Budapest), Matésiakzakképd Iskola és Kollégium
(Méatészalka), Jasz-Nagykun-Szolnok Megyei Nagy lcASzakképé Iskola, Gimnazium és
Kollégium (Kunhegyes) és Jozsef Attila GimnaziunBeakképé Iskola (Polgar).

Ez a minta szolgél alapul a bemutatott modszerfgpatézisek bizonyitdsara. Ezen felll a
dolgozatban tett véllalasok, eredmények létrehagadkadlonb6d modszereket alkalmaztam,
hogy létrehozzam egy Professzionalis TanuloiskoladiA alapjait. Ennek fényében
megvizsgaltam egy szervezetfejlesztési és értékekesetrendszert, mely kapcsan
esettanulmanyok ¢sszefoglalasaval is gazdagitom emutatast, kisérletet teszek a
szakirodalmi tapasztalatok alapjan egy tanuloszetiseget mér kérdbiv adaptaldsanak és
tovabbfejlesztésének bemutatdsara, kiegészitve eggrvezeti kultira mérésére
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specializalédott kédvvel, illetve bemutatok egy moédszertant az iskdkrsadalmi

hozzéadott értékének kimutatasara.

4.2 Eredmeények

4.2.1. Tanulastamogato iskolai szervezet stratégiai szinte
Az iskolakrol az eiz6ekben is bemutatott adatokat tartalmazé tablazatet a

dokumentumelemzéébszarmazd eredményeket egy kozos SPSS adatb&esbtiem, hogy

a hipotéziseimet bizonyitandd, statisztikai modsklesl tamasszarbket al4. Természetesen a
minta nagysagat tekintve nem beszélhetlink reprattenteredmeényeki, viszont a
mintavételi eljaras lehévé teszi, hogy relevans tendencidkat lassunk ddaatedmények
szempontjabol legsikeresebb és legsikertelenebtakékthet iskolak kérében. Ahhoz, hogy
valaszt kapjunk arra a kérdésre, hogy a tanulédreémyek szempontjabdl sikeresnek
mondhat6 intézmények inkabb tanulészervezetkénpréfesszionalis tanulokézosségként
mikoédnek, mint azok, akik a tanuléi eredmények szeartjgbol nem sikeresek, édz6r egy
korrelaciés vizsgalatot végeztem el az Osszesitedingpont Valtozé és a
dokumentumelemzééb szarmazd Osszesitett tanuldészervezetiséget @ergisdolkodas,
ko6zos j6Wkép, csoportos tanulas, gondolati mintak, szeméigs/itas) és professzionalis
tanulok6zossegi indexet mutatd valtozok (egyikdadés és kozos feldségvallalas,
eredmeényorientaltsag, folyamatos des, reflexié és tanulas illetve tanuldskézpont)jsag
illetve a tanulasi eredmények alapusag (tanulaskitfigag, tanulékdézpontisag, kompetencia
alapusag és fejlesitértékelés) és a tudasmenedzsmentet tamogato eraldéorras
menedzsment (teljesitménymenedzsment, kompenzé&ciavadalmazas, emberiséorras
fejlesztés, munkadraramlas és munkavégzési rendszerek) dsszesiteitdi&kodzott. Arra az
eredmeényre jutottam, hogy az 0Osszesitett rangposignifikdns és igen jeleds pozitiv
korrelaciot mutat a tanulasi eredmények alapuséa®,(29; r=0,857) és a professzionalis
tanulok6zosseg index (p=0,019; r=0,885), viszontaauldészervezetiseg mutatdja és a
tudasmenedzsmentet tamogatd embelfoeras menedzsment esetében ez mar nem
szignifikans (p~=0,293; £=0,517; p.=0,259; },=0,549¥. Ezek alapjan azt mondhatjuk, hogy
a tanuléi eredmények és a tanulészervezetiségmuatiaa tudasmenedzsmentet tamogaté
emberi ebforrds menedzsment kozo6tt nincs 0Osszefiggés, mitanaldéi eredmeények
tekintetében kumulalt pontszamrab®rpozitiv hatassal van a tanulasi eredmények alapu

gondolkozas és a professzionalis tanuldkdzossédekodfia elemeinek megjelenése az

2 Az atlathat6sag kedvéért also indexben TSZ (tazeidvezet) jeldlést hasznalok a tanulészervezeiiistxére
és HR (human resources) jel6lést a tudasmenedzshténtogatd emberi &orrds menedzsment index helyet.
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intézmeények stratégiai dokumentumaiban a vizsgatitan. A korrelaciot a 2. tablazat

mutatja.

2. tablazat: Korrelacié a tartalomelemzés faktoraiés az dsszesitett tanuldi eredmények rangpontszarazott (Sajat
lekérdezés, 2012)

Correlations
Osszesitett rangpont
Tanulasi eredmények alapuséag (%) Pearson Correlation 857
Sig. (2-tailed) ,029
N 6
PLC (%) Pearson Correlation ,885
Sig. (2-tailed) ,019
N 6
TSZ (%) Pearson Correlation ,517
Sig. (2-tailed) ,293
N 6
Tudasmenedzsment tAmogaté HR (%) |Pearson Correlation ,549
Sig. (2-tailed) ,259
N 6
*. Correlation is significant at the 0.05 level t@led).

A kovetked lépésben azt vizsgéltam meg, hogy mutatkozik-érédt az eredményesnek
mondhaté és a kevésbé eredményes iskolak kozotgs waltozé mentén. Ehhez egy
flggetlen mintas t-probat kértem, ahol a csopdidogltozd egy Gjonnan létrehozott valtozo
volt, mely eredményesség szempontjabol két csapoosztotta az iskolakat (tanuldi
tanuldi méreak
eredménytelen). A Levene teszt a legtobb esetbemvumdt szignifikans (p,=0,904; p~=1;

eredmények szempontjdbdl eredményes és szempontjabol
ph=0,058F, kivéve a professziondlis tanulészervezet esetébleol a pc=0,042. Ahol az
eredmény nem szignifikans, ott azt mondhatjuk, haggzorasnégyzetek egyéhl ahol
szignifikans, ott a szorasnégyzetek nem edysal Ezt figyelembe véve a tanulasi
eredmeények alapusdg esetén szignifikans a t-prigéd)E3,942; Ro=0,017), tehat van
eltérés a két minta kozott. A professzionalis tGkakzosségek esetében nem teljesilt a
szorasnegyzetek egyénége, ezert a t-proba eredmenye nem szignifikge@,@36)=3,808;

Ppic=0,052), igy ebben az esetben azt mondhatjuk, bdgy minta k6zott nincs statisztikailag

% Szintén az atlathatdsag kedvéért a tanulasi emegkéalapisag indexet LEO (learning outcomes) imgéx
jeléléssel, a professzionalis tanul6kdzosség indesdig PLC (professional learning community) alsdexben
valo jeldléssel roviditem.
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jelents eltérés. A tanuldszervezetiség és a tudasmenedisintamogatdo emberi&orras
menedzsment esetében bar a szorasnégyzetek @gjyenltak, a t-préba eredménye ezekben
az esetekben sem szignifikang{@#)=1,404; p~=0,233 és}(4)=1,286; p—=0,268), ezért azt
mondhatjuk, hogy a tanulészervezetiség és a tudésmementet tamogatd embewbferras
menedzsment esetében a két csoport atlaga staikgi nem tér el jelesen. Az

eredmeényeket a 3. tdblazat mutatja.

3. tablazat: Fiiggetlen mintas t-préba a tanul6i erémények szempontjabdl eredményes és kevéshé eredyeEniskolak
tartalomelemzési keretrendszerlfl szarmazo faktorai alapjan (Sajat lekérdezés, 2032

Independent Samples Test
Levene's Tes
for Equality t-test for Equality of Means
of Variances
95% Confidence
Interval of the
Difference
F p t df p M.D. | S.E. | Lower | Upper
Equal
variances 0,02 09| 3,94 4| 0,02 32| 8,117 9,463| 54,54
Tanulasi eredmények assumed
alapusag (%) Equal
variances not 3,94 4| 0,02 32| 8,117 9,457 54,54
assumed
Equal
variances 8,65 0,04| 3,81 4| 0,02| 48,33|] 12,69| 13,092 83,58
assumed
PLC (%)
Equal
variances not 3,81 2,24| 0,05| 48,33| 12,69| -1,115| 97,78
assumed
Equal
variances 0 1 14 4| 0,23 20| 14,25| -19,56| 59,56
assumed
TSZ (%)
Equal
variances not 1,4 4| 0,23 20| 14,25| -19,56| 59,56
assumed
Equal
variances 6,95 0,06| 1,29 4| 0,27| 15,67| 12,18| -18,16 49,49
Tudasmenedzsment assumed
tdmogato HR (%) Equal
variances not 1,29| 2,11| 0,32 15,67| 12,18 -34,21| 65,54
assumed

A leir6 statisztikak szintjén (4. tdblazat) lathilitj hogy a szordsok nagyjabdl megegyeznek a
tanulasi eredmények alapusag és a tanuldszerveetiben, de eltérnek a professzionalis
tanulok6zosség és a tudasmenedzsmentet tamogatyiemdforras menedzsment esetében
(tanuloi eredmények szempontjabol eredmenyeseSD815; S[=5,196; SR~17,578;
SD,=3,464 illetve tanul6i eredmények szempontjabdl derenytelen: SR=10,066;
SDy=21,362; SIR~=17,321;, SIx=20,817). Jol lathatéan a leir6 statisztikak semtjaz
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eredmeényes iskolak atlaga magasabb a valtozok mé¢taéuloi eredmények szempontjabdl
eredményes: M=55,67; Mi=86; Ms~=60; M,=49 illetve tanuléi eredmények
szempontjabdl eredménytelen:§423,67; M,=37,67; Ms~40; Mn,=33,3). Azt érdemes
megjegyezni, hogy 6sszességében a tanulészendggyéissa tudasmenedzsmentet tamogato
emberi eéforrds menedzsment tekintetében igen alacsonynaldinadd a szézalékos arany

(4. tablazat).

4. tablazat: Leiro statisztikai adatok a tartalomelenzési faktorok atlaga és a tanuléi eredmények szeraptjabol
eredményes és kevésbé eredményes iskolak bontasataajat lekérdezés, 2012)

Report

Tanulasi eredményg Tudasmenedzsment

Iskola kategoriaja alapuséag (%) PLC (%) TSZ (%) tamogato HR (%)
tanul6i eredmények szempontjabqMean 55,67 86,00 60,00 49,00
eredményes N 3 3 3 3
Std. Deviation 9,815 5,194 17,579 3,464
tanuldi eredmények szempontjabqMean 23,67 37,67 40,00 33,33
eredménytelen N 3 3 3 3
Std. Deviation 10,0664 21,364 17,321 20,817
Total Mean 39,67 61,83 50,00 41,17
N 6 6 6 6
Std. Deviation 19,654 29,909 19,064 15,867

Tehat elmondhatjuk, hogy a tanul6i eredmények spajgiodl eredmeényesebb iskolak azok,
ahol stratégiai szinten nagyobb aranyban jelenig méanulasi eredmények alapusag, illetve
a tanuloi eredmények tekintetében a stratégiaiteyzimegjeleti tanuldszervezetiség és a
tudasmenedzsmentet tamogatdé embeifoerdas menedzsment, bar 6sszességében mindkét
csoportban igen alacsonynak mondhat6, nem mutaefiggyést. Erdemes megvizsgalni az
Osszefliggés ésségét, ezt a 5. tAblazat mutatja. A tanulasi etegek alaplisag tekintetében

egy igen efs 6sszefiiggésérbeszélhetiinkn’=0,795).

5. tablazat: Az dsszefiiggés éssége (Sajat lekérdezés, 2012)

Measures of Association

Eta Eta Squared
Tanulasi eredmények alapuséag (%) * Iskola kategoria ,892 ,795
PLC (%) * Iskola katego6riaja ,885 ,784
TSZ (%) * Iskola katego6riaja 574 ,330
Tudasmenedzsment tAmogaté HR (%) * Iskola kategoria ,541 ,292

47



A statisztikai eredményeket 0sszegezve az latdmky eBs Osszefliggés van a tanuloi
eredmények szempontjabdl sikeresnek mondhaté iskela stratégiai dokumentumokban
explicit médon megjeleh tanulasi eredmények alapisag kozott. Osszességihesony
szinten van a tanuloszervezetiség és a tudasmeneditet tdmogatd emberi 6éorras
menedzsment megjelenitése a vizsgalt dokumentumoKiliehebleg ennek kdszonhigt
hogy nem kaptunk statisztikailag szignifikans ézitpo eredményeket. A professzionalis
tanuldkdozosség esetében is lathatunk tendenci&@, drogy pozitivan hat a tanuldi
eredményességre. Azt ismét ki kell hangsulyoznowgyha vizsgalat sajnos nem tud
reprezentativ lenni, az eredmeényeket nem lehetaatiaitani, csupan tendenciakra lehet
kovetkeztetni bélle. llletve a gyakorlati felhasznalhatésagat tekenazt is figyelembe kell
venni, hogy jelenleg csak a stratégiai dokumenturaok valé explicit megjelenést
vizsgaltam, ez még korant sem garancia arra, hagyakorlatban is igy tkodnek ezek az
intézmeények, ennek vizsgalatara mas, mélyebb é&ktdbb modszerek szikségesek, ergo
szilkséges a kutatas tovabbi folytatasa a modelbtavszintjein (szervezet, egyén) is.
Tovabba probléma lehet az is, hogy az altalam meefini kivant elemek nem feltétlenil a
kivalasztott dokumentumokban jelennek meg, ditegf a tudasmenedzsmentet tdmogato
emberi ebforras menedzsment esetében tapasztalhattam, hidzdtbb utalas is tortént
kilon fejlesztési és tovabbképzési tervekre, melyekn voltak kilon elérhéek, de nem
jelenthetjuk ki, hogy felesleges volt a dokumenturetemzése, hiszen stratégiai és alapvet
szinten a vizsgalt dokumentumok adnak képet azlaskoikdodésésl és mar ott is
megjelenhetnek a vizsgalt elemek. A tanulészerigagtvizsgalatanal, mivel ez inkabb egy
filozofia, kiemelhed, hogy a stratégiai szinten valé megjelenése sgdsséle nem elégséges
feltétele a mikddésnek.

4.2.2. Professzionalis Tanulbiskola Audit
A szakirodalom tanulmanyozasa és 6sszefoglalasaniua a kutatas elvégzése kdzben tobb

fokuszpont is felvéidott az eredményes iskola, a tanuldi eredményeaksaetjabdl sikeres,
tanulészervezetkéntthods iskola fejlesztésének fokuszteriletei és kihivapcsan. Ezeket
most 6sszefoglalva az alabbi pontokat emelhetjikskervezeti kultira és vezetési stilus,
stratégiai tervezés, alkalmazottak fejlesztéseofkis tekintettel a pedagdégusok folyamatos
szakmai fejpdésére), kommunikacio, tudasmenedzsment (infrastrailés kultara szintjén),
tanulasi eredmények alapusag, embdficgras menedzsment gyakorlatok, szervezeti tanulas
ertelmezése az iskola vilagara. Ezek a terlletekosz0sszefliggést mutatnak a kutatas

modelljében felallitott rendszerrel, igy ezek lekzralapveien az audit altal érintettlbb
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terlletek. A kutatas statisztikai eredménitedizt a kdvetkeztetést is felhasznalhatjuk, hogy

ezen elemekre a szervezet stratégiai dokumentumabeagy hangsulyt kell fektetni.

A kutatas legibb célkitizése egyrofesszionalis Tanulbiskola Auditrendszer kidolgozéasa,
melynek jelen dolgozat csak egy toredekét tudjdgsiatni, de fontos kovetkeztetések
megfogalmazhatdéak, hogy pontosan milyen teriiletekel koncentralnia egy ilyen
folyamatnak. Jelen részben ennek a bemutatasaleiilet Az audit tervezett részei egyrészt
a kutatas statisztikai eredmény@dilkifolydlag egy tanulasi eredmények alapu stratégiai
tervezés(a kutatas eredményei alapjan, itt mar kilon nenilk@szletezésrenasrészt egy
tanuloszervezetiséget és szervezeti tanulast nmiékérdéiv adaptalasa, harmadrészt egy
sztenderdizaltszervezeti kultira és vezetési stilus kédiv beemelése. Ezen felil a
neveléstudomanyban ujféle megkozelitéssel, de eiddmoszervezetek szempontjabdl talan
mar terjedbb, de mégis kdzgazdasagi modelléViteném az auditot, mely kisérletet tesz az
iskola a tarsadalom szamara hozzaadott ertékérakikikalasara defektetések tarsadalmi

megtérilése model(social return on investment — SROI) alkalmazélsava

Ezekhez Bséges szakirodalmi aldtdmasztast kellett szeremiynek egy részét a fentiekben
mar bemutattam, illetve hozzajarul a dolgozatb&alalazott kutatas is. Ezt kiegésziténd
hat iskolai szervezetfejlesztési esettanulmany sbsét mutatom be, mely az Investors in
People (tovabbiakban 1IP) szervezetfejlesztési tkemdszerének segitségével tortént.
Ertelmezési keretként @&dz6r bemutatom az IIP rendszerét, majd osszefoglabr
esettanulmanyok tapasztalataiihhez fel tudom hasznalni sajat tapasztalataimat is
gyakorlati életBl, hiszen 2012 nyaran az Investors in People Huyngél (az IIP
magyarorszagi partnercégénél) toltdéttem szakmakaaot hdrom hdénapig, igy @den is
megismerkedhettem a keretrendszerrel és alkalmadasavalamint partnercégek

vezebségével egyarant.

A soksziri modszertan, melyet ebben az esetben alkalmazkk|lmas arra, hogy egy

komplex rendszer alapjait tegyem le. A fejezet rtifeogika mentén mutatja be az egyes
tervezett elemeket, azonbarsted még az IIP keretrendszerének bemutatdsa észz ho
kapcsolodo esettanulmanyok tapasztalatainak beasataiovetkezik, mely alapul szolgal az

audit tovabbi részeihez.

4.2.2.1. Investors in People keretrendszer és esettanulmanydemutatasa
Az IIP modellie harom teriletre oszthatd: tervefssatégiak a teljesitmény javitasara),
megvalositas (intézkedések a teljesitmény javiadstalllvizsgalat (a teljesitmény értékelése
€s javitasa), tehat lathatjuk, hogy a javulé téieény all a modell kzéppontjaban. Az egyes
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terlletek kilénbd& pontokbdl allnak, 6sszesen 10 db ilyen van, édeggik esetben van
egy alapszint (a standard), amelyet a szervezdtelaiekell érnie az alapméisités
megszerzéséhez, ezen kivll pedig minden pont esetdibb szabadon valaszthaté elem
talalhatd (your choice), amivel testreszabhatjakagsuzleti igényeikre fokuszalhatjak a
keretrendszert, ezaltal bronz, ezist, arany vagyokaokozatokat elérve. Az IIP-nek &
kultirdja van az angolszasz orszagokban, ott azsmelés szinte rdgton egy
marketingkommunikaciés és reputacio$nelyel bir, mig Magyarorszagon csak most van
elterjedben. A 10 pont, ami mentén értékel a keretrenddzdeti stratégia (a szervezeti
teljesitmeény javitasat célzo stratégia vilhagosaghatarozott és erthgt képzési és fejlesztési
stratégia (a képzés és fejlesztés tervezése aegrdireélok elérése érdekében torténik), HR-
stratégia (a HR-stratégiak éeegitik a munkatarsak fejlesztésének eseélyegeget),
vezetési stratégia (a munkatarsak vezetéséhejlesztéséhez szilkséges vér&epességek
vilhgosan meghatarozottak és érdled), vezedi hatékonysag (a vez#t hatékonyak a
munkatarsak vezetésében és fejlesztésében), ebism@edijazas (a munkatarsak szervezethez
tortér hozzajarulasat elismerik és megbecsilik), bevaésdelhatalmazas (a munkatarsakat
bevonjak a dontésekbe, hogy onallésagra essgdégvallalasra 6sztonozzéket), képzes es
fejlesztés (a munkatarsak hatékonyan tanulnak @édfek), teljesitméenyértékelés (a
munkatarsakba tortént befektetés javitja a szetivézigesitményt), folyamatos fétlés (a
munkatarsak vezetésének és fejlesztésének modstdyaimatosan javitjdk). Ezek azok a
bizonyitékok, amelyekre valaszt kell adnia a szastreek, pontosabban a f@lezetknek ezt
ala kell tamasztania és az alkalmazottaknak eztkak@siteni, csak abban az esetben lehet
érvényes. A dolgozat keretei kozé nem fér be, hagyegyes pontok ala tartoz6 konkrét
bizonyitékokat is bemutassam, de ezek elédketz IIP honlapjan is a tovabbi tdjékozodas
veégett, illetve a keretrendszer vizualis 0sszetaghkn lathatdé az 8. abran is. Szukséges
kiemelni, hogy az IIP Keretrendszer is nagy figyelnfiordit a tehetségmenedzsmentre, a
vezebi eredményességre, a teljesitménymenedzsmenteeneegeti kultdrara, a valtoztatasi
képességre és a rugalmassagra is. Mindez szinfdéamelsztja, és az eredményeivel ol

illusztralja a szakirodalombal is kivett fontosaieblileteket.
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8. 4bra: Investors in People Keretrendszer (http:#ww.iip.hu/upload/Framework3D.jpg)

A kovetkedkben bemutatom az Investors in People dwites és fejlesztés eljarasanak
eredményeit hat angol iskola esettanulmanyanablfgddasaval, a kihivasok, megoldasok és
eredmények kiemelésével. A feldolgozott esettannjrol elérheisége és az iskola jelleidiz

a 3. sz. mellékletben olvashatdk, az esettanulnid@tyasupan mint felhasznalt dokumentum

és nem mint szakirodalom hasznaltam

Az esettanulmanyokban szer@dkolak valtozatos kihivasokkal keriiltek szemhkauesuk
soran, tobbek kozoétt intézményi dsszevonasokb@dakfesziltségek (1), alacsony tanuloi
eredmeények (2) és (5), kevésbé hatékony teljesitménedzsment rendszer és rossz
indukciés folyamatok (3), probléma a tanarok mdgta és toborzasa tertletén (4) és (5),
kevés pénz képzésekre (5) és a képzések csak gopedakra terjedtek ki, a szolgaltatd
alkalmazottakra nem (6). A beavatkozasi straté@aakilP keretrendszerének elemei alapjan)
ezekhez a probléméakhoz igazodtak, tobbek kozotigberaent egyéni fejlesztési tervek
bevezetése, ibzakitas a hatékony kommunikécidra, magas elvar@sakarok és didkok felé
egyarant, munkatarsak teljesikdérbevonasa (1), differencialt oktatas gyakorlata a
pedagogustovabbképzések szervezésekor is, folyameisszajelzés kulturdja (2), 0
teljesitménymenedzsment rendszer bevezetése miadatett bevonasaval (3), ve#et
felelésség delegalasa, egyéni fejlesztések tamogatagan dgpességeinek megbecsiilése,
folyamatos kommunikacio és igényfelmérés (4), konddt figyelem a tovabbképzésekre és a

* Az egyes esettanulmanyokra hivatkozas a megjsliktéorrendjében térténik, melyet zaréjelben jelzek
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megszerzett tudas megosztasa szervezeten belikahelypi jolét programok, no-blame
kultira kialakitAsa a lojalitas novelésére (5)etiue utodlastervezés, vediethatalom
megosztasa, alkalmazottak képzése (6). Erzékekhetidigy az egyes esetekben a sajatos
problémakra ugyanaz a keretrendszer teljesen n&dernyegében hasonld megoldasokat
eléird jelledi, az egyes szervezetek testreszabhatjak és sagatkhaz ilb gyakorlatokon
keresztll érhetik el a Kizott célokat, ahogyan nincs még egy ugyanolyanvezet, ugy
nincs egy ugyanolyan IIP megoldas sem. Az erednienyeelyeket ezek az iskolak a
fejlesztésnek kdszonléen elértek, magukeért beszélnek. A nemzeti méré&#STED) a
legtobb iskola kiemelkéderedményt ért el (1), (2), (5) és (6), sikereskbbtek a didkok
magatartasproblémainak kezelésében, csokkent audicib, rbtt az Aallashirdetésekre
jelentked kompetensebb alkalmazottak szama (1), (3), (4),téouloi jelenlét az orszagos
atlag folé, iskolakerulési mutatd az orszagos atkEg kerilt, szidli részvétel a
munkakdzosségben 40%-r6l 90%-ra emelkedett, 20%dkalltak a tanul6i eredmények
(GCSE) (2), legjobb 1% kodzé kertlt a hozzaadotkérhérésekben, 30%-0s volt a javulas a
tanuloi eredményekben (GCSE) (5). Az eredményelsankszamszésithet formaban is
megjelennek, melyek igen impozansok tudnak lenat figyelembe kell venniink, hogy az
lIP keretrendszer egy angol fejlesztés és ezelsettamulmanyok angol iskolakat vizsgéalnak,
igy nem szabad elfelejteniink a szakirodalombarmeim&lt fontossaggal kezelt kontextualitas
problémajat az oktataspolitikai vonatkozasban, amikddik egy kérnyezetben, az nem

biztos, hogy mikédni fog egy masikban!

A tovabbiakban ratérek az audit iészkozének kifejtésére.

4.2.2.2. Tanuloszervezetiséget mérkérdéiv
Az audit egyik kozponti eleme egy tanuloszerveggis mebd kerdsiv kidolgozasa. Ennek

soran bennem is felmerllt az a probléma, melyetamghszakirodalom is emlit, a
tanulészervezetek kapcsan, hogy a szervezeti mmuéésére vagy a tanulészervezetiségre
kell-e a hangsulyt fektetni. A szervezeti tanul&s a& szervezeti kommunikacié szoros
kapcsolata nyoman dolgozta ki az Organizationalrieg Profile kérdivet Pace, Regan,
Miller és Dunn (1998), mely az informacidszerzési mintak, kérdezéiltira, tanulasi
gyakorlatok és eredményorientaltsag mentén értemazszervezeti tanulas folyamatat. A
kérdsiv 34 itemldl allt, atlagosan 0,95 vagy magasabb cronbach @éttéket mondva
magaéenakorai, McMurray és Pace2002, idézPace 2002). Egy masik megkozelitésben a

tanuloszervezeti megkozelitést alkalmaatatkins és Marsickl997), akik ugy értelmezték a
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folyamatot, mint ahol leh8ség van a folyamatos tanulasra, egy olyan szemieképzeltek

el, ami tAmogatja az egyuttikddést és a csapatmunkat, felhatalmazza az embéxlaktiv

vizi6 megteremtésére, tudastdmogatd rendszeregitiedét 0sztonzi és stratégiai vezetést
nyujt a tanulds szamara mikézben o6sszekapcsoljaeavexzetet a kérnyezetével. Bbb
szlletett meg a Dimensions of the Learning OrgaiomaQuestionnare (DLOQ), mely 55
allitast tartalmazott, egyéni, csoportos és szetvezinten mért. Osszességében egy olyan
megkdzelités lenne teljeskiyrmely az a&bb bemutatott két oldalt tudja Osszesiteni, a
szervezeti eredmeények (organizational outcomesjlaid koncentralva, hiszen ha a tanulas
szempontjabal is a tanulasi eredményeket (learmiigomes) nézziik, akkor ez a &gant itt

is hasznos lehefPéce 2002). Ez arra hivja fel a figyelmet, hogy hadenényes iskolarol
beszélunk, akkor azt kell megvizsgalnunk, hogy abottaiskola miél tartja magat
eredményesnek. Ha onkényesen a tanuldi eredményalasztjuk, akkor is tobb szidtr
beszélhetlink, hiszen egyik oldalrdl ez megjelerhtetsztek és mérések eredmeényében, de a
munkaeépiaci elhelyezkedésben és tovabbtanulasi mutatdkbhaA tanuldészervezetiséget
mérw eszkozink csak olyan jé lehet, mint azok az inditak, amiket meghatarozunk hozza,
igy fontos, hogy ezek az indikatorok lebsiget adjanak arra, hogy a szervezet sajat maga

altal fontosnak tartott elemeket lassa viszont benn

Ezek alapjan kerilt kivalasztaggarvin, Edmondson és Giff@008) altal fejlesztett Is Yours
a Learning Organization ké&fv.° Ugy tint, hogy ez relevans faktorokat tartalmaz, ezért ez
valasztottam kiindulasi alapul, majd az egyes dikat es allitasokat leforditottam, illetve
adaptaltam az iskola vilagara. A kénrd alapveten harom dimenziot targyal:
tanulastdmogatd vezetés, tanuldstamogatd kornyezéanulastamogaté gyakorlatok. Ezek
kompatibilisek a kutatds modelljével, hiszen a tastamogaté kornyezet alapdeh a
szervezetben jelenik meg, a tanulastamogatd vezatéstratégiai szinten, mig a
tanulastamogatd gyakorlatok inkabb az egyéni faktomentén érdnek. (Lasd 4. sz.

melléklet)

A tanuldstdimogatd kornyezet az aldbbi aldimenzibkhlh: |élektani biztonsagérzet,
kulonbodségek értékelése, nyitottsag az 0 Otletekré, adreflexiora. A tanulastdmogato
gyakorlatok (melyeket konkrét tevekenységekkénit éelmezni) kapcsan rendelkezésiinkre
all a Kkisérletezés, az informacidgyes, analizalas, képzés és informacidcsere. A
tanulastdmogat6 vezetés nem bomlik tébb dimenzitaljes kérdiv az 5. sz. mellékletben
lathato. (A pirossal jelolt sorok a forditott elekre

® Online kitolthet verzio: https://surveys.hbs.edu/perseus/se.ashx?s=381B3ERB2FF
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Sajat szerkesztés alapjan ezek a dimenzidk a 8.rabntén szervédnek egy konzisztens
keretrendszerré, ahol példaul az egyes korcikkedltéitsége jelenthetne egy szazalékos
szintet az adott dimenzié mentén. Ezt a keretrartiggy sajat dimenzidval egészitettem ki,
az |IP keretrendszerébadaptalt 6tlet nyoman, ez pedig a konziszteriermek értelmében a
felmérést szilkséges elvégezni az iskola ¥seen és az iskola alkalmazottain is, illetve a
pedagogusokon és a nem pedagdégus munkakorbenkfmgtebttak csoportjat tekintve is.
Minél nagyobb és szignifikansabb ezen csoportoszai k6zott az eltérés, annal gyengebb a
konzisztencia a tanulészervezetben, tehat hiabekijd@isszességében pozitiv eredmény, ez
valamilyen problémat, kevésbé jélikodé dolgot fog jelezni, mig forditott esetben, ha a
vélemények egybevagnak, a modell konzisztens éskiajgkulhat a szinergia, mely mar a

szakirodalom bemutatasa soran is egy fontos eleindént meg.

9. 4bra: A szervezeti tanulas és tanulészervezetiggt mer kérdéiv konzisztencia keretrendszere (Sajat szerkesztés,
2012)

Egy ilyen kérdiv adminisztralasa, akar egy iskolan is, tilmutaéhen dolgozat keretein, igy
csak azt mutatom most be, hogy milyen szinten Hzétieek eredmények ennek a Kidvthek

az alkalmazaséaval egy nem reprezentativ eredmapjdal az ELTE Radnéti Gyakorlo
Iskolara értelmezve. Az egyes kérdésekre adotsyélat atlagolva, az aldimenziék mentén
szazalékositva lehet j6l kimutatni az elért eredyhél szemléletesebb bemutatasert

kvartiliseket is meg lehet hatarozni. Ezt szemiétte 10. és 11. abra.
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ql [q2 |m |q3 q4[ atlag ql|q2|m |q3|qd
Lélektani hiztonsagérzet atlag|  6571]43[50]57| 86100

Tanuldstimogatd  (Kiilonhozoségek értékelése itlag: 67,86(57|61|71( 71| 71 6036 Al = el
kdrnyezet Nyitottsag 0j otletekre itlag: 67,86|57|57| 64| 82| 86
1d6 a reflexiora itlag: 40,00| 14| 21| 43|57| 57

lot(e2|m g3/a4 | thg | |qt|q2|m|q3|qd
|Kisérletezés it a633[1418]50| 71| 71
Konkrét tanulsi  [Informscid gylijtés itag|  50,00|2939]43] 4] 86

folyamatok,  |Analizlds itag|  s571943)as]s7] 70| 71| 5226 14|43 |57 |71 86
gyakorlatok  [Képaés itag| 52,3829 39]57]61| 71
[Informacidesere itlog|  5536] 20] 43 57] 6] 86

10. &bra: Szervezeti tanulés és tanulészervezetirkdiv nem reprezentativ eredménye (Sajat szerkesztéx)12)
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11. dbra: Szervezeti tanulas és tanulészervezet kidiv nem reprezentativ eredményeinek grafikus abrazaka (Sajat

Az elemzés jol lathatéan diagnosztikus inputokalgdtathat a Tanuldiskola Audit rendszer
szamara, azonositva a fejlesztési terlleteket.dadehet az auditra is Ugy tekintetni, hogy a
pedagodgiai értékelés aspektusait figyelembe vessEikek értelmében sziikséges egy
diagnosztikus értékelés a jelenlegi helyzet fe#@ra, példaul SWOT, PESTEL vagy
McKinsey 7S modszer segitségével, formativ értékelg@ fejlesztentl terlletek

meghatarozaséra ésosségek beazonositasara, erre lehet alkalmas emdé&ivkés példaul,

szerkesztés, 2012)

illetve egy szummativ értékelés, amikor a szenetzatrositik.
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A fenti kérdbivet érdemesnek tartom kiegésziteni a GLOBE (Globaehdership and
Organizational Behaviour Effectiveness) kiduvel, ugyanis egy jol bevett, sztenderdizalt
kérdsivrél van sz6, mely a szervezeti kultira és a vezatésis alapos felmérésére szolgal,
illetve lehebséget ad a szervezeti kultira nemzeti kultarabdn estelmezésére, mely
segithet az iskolaeredményességi kutatasoknaltaXtoilis tényedk jobb beazonositasaban.
Ennek eredményeit 0©ssze lehet kotni a tanulészetivekérdivvel €és hasznos
kovetkeztetéseket lehet levonni a tanulészervenetkékdds iskolak szervezeti kultarajarol

és vezetési stilusarol.

A méeszkdz utan az emlitett tarsadalmi hozzaadott éxtéhtifikalasara szolgalé modszer

bemutatdsa kovetkezik.

4.2.2.3. Iskola tarsadalmi hozzaadott értékének kimutatasa
Az elozéekben is volt mar szé kulonb&zokefajtakrol, most kdzelitsik meg éket és az

ertéket kbzgazdasagi oldalrol. Egyre tobb kutagagalja €s meril fel az igény arra, hogy az
ugynevezett immateridlis javakat, ne csak egy kél§si maradvanyként kezeljék, hanem
fontos eleme legyen a mérlegnékdderick 2009).Laab Agneg2010) érvel mellette, hogy
egyes cégek joval a piaci, konyvszerinti értékllettekertlnek értékesitésre, ezt el lehet
szamolni ,goodwill”-ként, mint tobbletjovedelem, deldjdban ez nem mas, mint a cég
lathatatlan kompetenciavagyona, mely két rébkzhtevodik 0©ssze: munkatérsak
egyuttmikddése (szinergia) és munkatarsak egyéni kompéieakiazon része, mellyel a cég
szamara értéket termelnek. A vézetzamvitel modszerévelaab (2010) beemeli az egyén
kompetencigjat (immaterialis joszag) a konyveléérlegbe (kvantifikalva a keresete mentén,
az eszkoz oldalon, mint kompetencia, a forrds oldamint kompetenciaértékelési tartalék).
Ez hasznos lehet példaul tréningek megtérulési tjateak kiszamitasaban is, de egy masik
fontos tényeére is felhivia a figyelmet, arra, hogy a lathatatlammaterialis javak,
hozzaadott értek megjelenhet, kvantifikalodhatpfegtalaljuk hozza a megfeletsatornat.
igy jutunk el a befektetések tarsadalmi megtérinékézamitasi modelljéhez, mely pont ezt
az elvet akndzza ki és teszi lathatova egy szervehmn eredményeit, melyek a
tanuloszervezetiség gondolkodasmodjaban az ok-tktaayedk térben és isben vald
elkilénulésével vagnak egybe, illetve szukségezdazrendszergondolkodas képességének
adaptélasa is. A befektetések tarsadalmi megtériifscial Return On Investment — SROI)
egy olyan keretrendszer, mely alkalmas az értékékeskott mérésére és elkdnyvelésére,
célja, hogy cstkkentse az egydldnséget és novelje a jolétet azaltal, hogy beeaxt

ertékelésekbe a tarsadalmi, kdrnyezeti és gazdas#tgegeket és hasznokat is egyarant. A
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SROI a véltozas mértékét ragadja meg, olyan szaghdz@mi relevans a szervezet szamara.
Lényege, hogy a nehezen megragadhato, latens Ietégénzigyi mutatdkhoz, statisztikai
adatokhoz rendeli, de inkdbb az értékmagardl, mintsem a pértitrszol. Modszertanat
tekintve kiemelten fontos minden érintett bevonagaelemzésbe, hogy megfékeh tudjak
felmérni a hatadsokat, a valtozas megértése, a dodddgok értékelése, az elv, hogy nem
szabad tulzasokba esni, illetve az atlathatosagstantossagu. Lefolyasat tekintvesstor
meg kell hatarozni az elemzés céljat és az éraktekibret, majd fel kell térképezni a
befektetéseket, eredményeket, hatasokat (az éektee¢vonasaval). A harmadik Iépés, hogy
az eredményeket bizonyitékokkal kell alatamasz{ishinérések, statisztikai adatok stb.) és
ezaltal kell meghatarozni az értékiket, végul maakti kell a hatast (attribucié kiszamitasa,
sulyozas, netto jelenérték és kamatozas stb.).dakak adatokbdl ki lehet szamolni a SROI-t
(ami megmondja, hogy X befektetett 6sszeg utan yienmalos, tarsadalmi megtérilés) és el
kell késziteni a jelentést. A rendszert atlathatésiitenni, ezt biztositja egyrészt az érintettek
bevonasa, masréstregy képzett SROI elemizbevonasa, harmadrészt a jelentés publikalasa,
ahol kulonbo# szakérbk értékelhetik a folyamatot, ezzel is elfogadottalibve azi(The
SROI Network2012). A 12. dbra bemutatja a SROI analizis keret

> ———

Sinketiokion T | nuedumntende )T Outputs
changes

Who will we have an  (What do we think will What will they invest? Value £|Summary of activity in
effect on? change for them? numbers
Who will have an effect

on us?

The Outcomes (what changes)

Description Indicator Source Quantity | Duration |Financial Proxy |Value £ |Source

How would we describe the |How would we measure it? |Where did |How much|How long |What proxy did |What is |Where did we

change? we get the change will it |we use to value |the value |get the
information | will there | last? |the change? of the information
from? be? change? |from?

> ————

Deadweight (Displacement |Attribution |Drop off |Impact
% % % % Calculating Social Return
What would have (What activity would|Who else Will the Quantity Discount rate 0.0%
happened without |we displace? would outcome times financial
the activity? contribute to  [drop offin  [proxy, less Year1| Year2| Year3| Year4| Year$
the change?  |future years?|deadweight, (after
displacement activity)
and attribution

12. dbra: SROI analizis keretrendszere (www.thesroetwork.org)
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A tovabbiakban egy oktatasi intézmeény (bar deldatas) SROI analizésének tapasztalatait
foglalom Ossze. Az esetben szebephtézmeényeknél a legfontosabb, pénzigyi vonzattal
rendelked értékeket talaltdk: tarsadalmi jotékony hatadsok eggén szamara (nagyobb
erdekbdés a politika irant, magasabb stirtizalom az emberekben és jobb egészségigyi
allapot), tarsadalmi mobilitas facilitdlasa, hozZréé a kulturdlis javakhoz. Ezeket az
eredmeényeket kulonbézfelmérésekkel hataroztdk meg, illetve kilonbdarsadalmi és
gazdasagi mutatokhoz rendelték hozza. Példaul yobagerdekddés a politika irant egy @l

és utéfelmérés eredmeényeként allithatd, hatasay @edéalasztasi kedv 6sztonzésére forditott
kampanyok 6sszegének relativ csokkenésével néérAetagasabb szititbizalom meérési
lehethisége az emberekben énieselekményekt valo félelem mutatén keresztil ragadhatd
meg, pénzigyileg pedig a riasztd rendszerek vasardk és fenntartasanak koltségét vették
alapul az eérték atszamitasaban. A jobb egészseédiligyiot esetében pedig a haziorvosi
latogatasok keretében, a latogatasok szamanak exségd és igy a ra koltott pénz érteke volt
a mérvado, melyet szintén statisztikdkbol lehddsttdmolni Shaheen2011). Ezt a sort még
sokdig lehetne folytatni, a meghivatkozott irodab@m a tdbbi pénzigyi proxy is
megtalalhatd. Bar ezek a kéilszem szamara spekulacionékhetnek, fontos kiemelni, hogy

a SROI jellegédl addéddan azokat az értekeket kell az elemzéshai,v@mit minden érintett
elfogad és egyontéen értéknek konyvel el. Jelen elemzés kifejezettelssoktatasi
intézményeket elemzett, mégis az oktatas altalfdtdkony egyéni és tarsadalmi hatasat
érhetjuk tetten benne és ez a mddszertan egy jovalttabb és joval tagabb értelmezését
adja a hozzaadott értéknek, melyen keresztll madhagd az iskolak valds, vagy legalabbis
szélesebb kdrben értelmezett eredményessége. Aettiddutatas is bizonyitotta, hogy az
oktatas joval tobb hozzaadott értékkel rendelkemiint az az egyén keresetében és a
tarsadalom szamara képzett humékeben megjelenik majd példaul, hiszen csak harom
tarsadalmi hatas terlletén (nagyobb érédds a politika irant, magasabb s#ibizalom, jobb
egészségugyi allapot) mar toébb mint 1,31 milliamhtf hozzajarulast regisztraltak a
tarsadalom részére, joval a gazdasagi hatasoko(Bhaheen2011). Természetesen itt is

figyelnink kell az adaptélas esetén a kulturaligkiiségekre.

5. Osszegzés
A szakirodalmi feltaras és a kutatas eredményezgggesével a hipotéziseimre megfelel

valasz adhat6. Ennek értelmében nem sikerllt Kimiytdnogy a tanuldi eredmények
szempontjabol sikeresebb iskolakra, stratégiaiteaigellem®bb lenne a tanulészervezeti

gondolkodas és a professzionalis tanulokdzosségelkadésmod, ezek az elemek a
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dokumentumok tartalomelemzésében amugy is viszgnglacsony szinten szerepeltek.
Hasonlo allitast mondhatunk a tuddsmenedzsmemetgi#o emberi éforras menedzsment
gyakorlatokrdl is, igy az elsés harmadik hipotézisemet ezen a szinten el lathhem (a
kutatas tovabbi részében, mélyebb elemzések keretélelképzelhét hogy
bebizonyosodnak). A masodik hipotézisemet igazdksizott a statisztikai elemzés, miszerint
azok az iskolék, melyek stratégiai dokumentumaikésgplicit médon megjelenitik a tanulési
eredmények alapl gondolkoddsmodot, azok a tanul@dnegnyek szempontjabdl
eredményesebbnek mondhatdék. Az eredményeket abBzéh foglalja 6ssze atlathatébb
formaban.

6. tAblazat: A kutatas eredményeinek 6sszefoglalagaajat szerkesztés, 2012)

Ezek az elemeksfeg a gyakorlatban, illetve atidok mentén érhéek tetten, igy elképzelkethogy a kutatas

egy késbbi fazisdban talalok erre a hipotézisre empirikiddéamasztast.

A tanulasi eredmények alapu szemlélet (tanulaskiifsag, tanuldékézpontisdg, kompetencia alapdség,
fejleszt) értékelés) jol kifejezi azt a sziikséges valtozastlyet az iskolaknak sziikséges adaptalni a beatutat
gazdasagi, tarsadalmi valtozasok tukrében.éEkbBolydlag érdemes lenne az iskolakat tamogatratégiai

dokumentumaik elkészitésében ezen szempontok alapja

Az emberi efforrds gyakorlatok alapvétn alacsony szinten szerepeltek a stratégiai doktumekban.
Elképzelhet, hogy fileg mas, nem nyilvdnos dokumentumok foglalkozng&rilkérdésekkel (utanpotlas terv,
kivalasztasi terv stb.). Ez hangsulyozza annak szgisségét, hogy fontos teriilet a fejlesztés szafapol.

A dolgozat tovabb& vallalkozott r4, hogy a fentiedmények, a szakirodalom és
szervezetfejlesztési tapasztalatok alapjan letegpi Professziondlis Tanuldiskola Audit
alapjait. Az audit fontos elemét kell, hogy képezmatégiai szinten a tanulasi eredmények
alapu gondolkodas megjelentetése, hiszen a stitiszizsgalatokbdl az deriilt ki, hogy ez
erés 0Osszefliggést mutat a tanuléi eredményesseggéitvdnyoztam a GLOBE kébdv
hasznalatadt a szervezeti kultira és vezetési ddlog®réséhez, adaptaltam egy kévet a
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szervezeti tanulas és tanuldszervezetiség felnrérésidlai kornyezetben, mely a formativ
ertékelés mentén képes azonositani az intézménysiségeit és fejlesztési letiségeit,
megtamogatva egy sajat fejlesztéssel, a konzigatéaktorral mely a vezék, nem vezdik
és pedagobgus, nem pedagogus munkatarsak kozdtiabgmpt vizsgalja. Emellett a masodik
celkitizés keretében megfogalmazott iskolai tarsadalmidedott érték lathatova tételére
mutattam be egy kdzgazdasagi elemzeési modszeR@ ocial Return On Investment)

analizist és elvrendszerét.

OsszegzésképperPaofessziondlis Tanuldiskola Auditeddigi elemei:

l—{ Tanulasi eredmények alapu stratégiai tervezés ) |
,—{ GLOBE szervezeti kultGra és vezetési stilus &g&rd } |
)
/ |
)
' |

l—[ Szervezeti tanulés és tanuloészervezetdigrd

,—[ Iskolai tarsadadalm hozzadott értékét kimutaté ISi@lizis

13. 4bra: A Professziondlis Tanulbiskola Audit elemgSajat szerkesztés, 2012)

Osszességében gy értékelem, hogy a szakirodaloimtavatkozott kihivasokra megfetel
megoldasokat kindl az altalam kialakitott audit adgan interdiszciplinéris, holisztikus
megkozelitést alkalmaz, mely letie¢ teszi a komplex téma megragadasat. Természeatesen
munka ezzel még nem zarult le, ez csak az audijéal&epe# néhany elem, ezt még
érdemes kibviteni egy komplex szervezetfejlesztési keretreadéz igy nem csak feltaro,
diagnosztikus jellefy elemekkel, hanem konkrét fejlesztési eszkdzokkebazdagitom a

repertoart.

Dolgozatom arra vallalkozott, hogy alapos attelshtéddjon az iskolaeredmeényességi
kutatasok tapasztalatairdl, arrdl a tarsadalmi, dgszgi kontextusrél melyben ezek
megvalosulnak és melyek kihivdsokat tAmasztanadridet elé. Hogy hogyan tudnak az
iskoladk eredményesentikidni és alkalmazkodni a valtozasokhoz, azt jel@gakatban még
csak stratégiai szinten elemeztem, egy komplealtartelemzési keretrendszer segitségével.
Az elmélet és a kutatasi eredmények tapasztaldtdiball6 modellalkotasi kisérlet keretében
letettem egy Professziondlis Tanulbiskola Audit pat6 elemeit, mely olyan
megkozelitéseket is tartalmaz, melyre a magyarezetkutatdsok keretében még nem volt
példa. A dolgozat egyik legnagyobb hozzaadott értélogy az elkészilt mgészkdz mar
felhasznalhatd a gyakorlatban. Természetesen atakutaeredményei korlatozottan
értelmezhetek, az adatok egy reprezentativ felmérés utanydla kutatas tobbi szintjének

elemzését kovéen lehetnek teljeskbek.
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A dolgozat lezarasaképpen szeretnék kdszonetet mondani konzulenseimnek, @iiakk

és Vass Vilmosnak a folyamatos és kitarté szakmai segitségarnégatasért, Németh
Lillanak és Czirfusz Doranak a statisztikai kérdésekben valdo konzkéiti Lénard
Sandornak és CzeKrisztinanak, hogy a Pedagogia Tudomanyos Diakkér és a Tehetségek
Tavasza mhelykonferencia keretében bemutathattam és értékes visszdjettése
gazdagodhattam a témamat itfen.
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Intézmény okTv | OKM- OKM - | KOzépszinti | Emeltszinti (”)sszeserl\
matematika | szOvegértés érettségi érettségi
_ Budapesti Fazekas Mihaly | ;5 26 31 19 12 103
Altaldnos Iskola és Gimnézium
Radn0t|_ M|k]0§ Kisérleti 14 o5 29 15 15 91
Gimnazium
Révai |\/|Ik|05, lenazmm es| ¢ 27 o8 15 11 87
Kollégium
ELTE Radnoti Miklos
Gyakorlo Altalanos Iskola és 11 24 29 21 8 93
Gyakorlé Gimnazium
Szent Istvan Gimnazium 12 22 21 16 15 86
Matesqukal Sz,alfkepjskola 1 4 3 8 5 21
és Kollégium
Jasz-Nagykun-Szolnok Megygei
Nagy Laszl6 Szakképdskola, 1 2 8 4 1 16
Gimnazium és Kollégium
Kalyi Jag Roma Nemzetisédi
Szakiskola, Szakkdzépiskola|és
Alapfokl Miivészetoktatasi 1 8 2 4 1 16
Intézmény
Jozsef Attila Gimnazium és
Szakkép# Iskola ! 4 5 9 1 20
Wesley J,ano§ Tobbcélu 1 3 6 2 1 13
Intézmény
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2. sz. melléklet: A stratégiai dokumentumok tartalome¢mzési keretrendszere
(Sajat szerkesztés, 2012)

Al B €
1

# Iskola Dokumentum
2
3 Pedagégiai Program 0/1 0/1 0/1 0/1
4 SzMSz 0/1 0/1 0/1 0/1
5 # |kkola neve |MinGségbiztositasi terv 0/1 0/1 0/1 0/1 1-4
6 Osszesen (alpillérek) =SUM(D3:D5) =SUM(E3:E5) =SUM(F3:F5) =SUM(G3:G5)
7 Osszesen (fopillér) =SUM(D6:G6)

A
1 M 'q
) ® Iskola Dokumentum W és iy mz m Tanuléskizpontiiség
3 Pedagégiai Program 0/1 0/1 /1 =D3
4 SzMSz 0/1 0/1 /1 =D4
5 ¥ |bkkola neve IMinaségbiztositssi tery 0/1 /1 =D5 1-4
6 Osszesen (alpillérek) =SURI(I3:15) =SUM(K3:K5) =SUM(L3:15)
7 Osszesen (fopillér)

A B C N C P 0 R S

1 Tenuldszervezet

# Iskola Dokumentum L
: Rendszergondolkodés | Kozos joubkép | Csoportos tanulés | Gondalati minték | Személyes irdnyités | tanulészervezet
3 Pedagdgiai Program /1 0/1 0/1 0/7 /1
4 SzMSz /1 0/1 0/1 072 (/1
5 # |kkofa neve (MinGségbiztositasi terv /1 0/1 0/1 0/2 /1 14
6 |6nzecen (alpillérek) =SUI(N3:N5)  |=SUM(03:05)| =SUM(P3:P5) | =SUM{Q3:Q5) | =SUM(R3:RS)
7 Osszesen (fopillér =SUM(N6:R6)

A B © T 0] V W X Y
1| Tuddsmenedzsment tamogaté emberi erforras menedzsment Szubjektiv

#| Iskola Dokumentum Teljesitmény- m::z“'é efg::r':. Munkaerd | Munkavégzési m
2 menedzsment Jeradakmazh fejlesztés aramlas rendszerek | eréforras menedzsment
3 Pedagdgiai Program 0/1 0/1 0/1 0/1 0/1
4 SzMSz 0/1 0/1 0/1 0/1 0/1
5 #|kkola neve |Mindségbiztositasitery 0/1 0/1 0/1 0/1 0/1 1-4
6 Osszesen (alpillérek) | =SUM(T3:TS) | =SUM(U3:U5) | =SUM(V3:V/5) | =SUM(W3:WS5) | =SUM(X3:X5)
7 Osszesen (fopillér; 0:X0
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3. sz. melléklet: Az IIP iskolai esettanulmanyok 6ssfeglalé adatai (Sajat
szerkesztés, 2012)

Iskola neve: (1) Swiss Cottage School (2) Sweyne Park School (3) Powells C of E
School
Alkalmazotti létszam: 80 165 50
Jelleg: | 2-16 éves sajatos nevelési kozépiskola egyhazi fenntartasu iskola

igényu gyerekek oktatasa

Esettanulminy URL:

http://www investorsinpeople

.co.uk/Documents/Case%20S

tudies/swiss%20cottage%20c

http:/www investorsinpe
ople.co.uk/Documents/Ca

se%20Studies/'Sweyne%?2

http://www investorsinpe
ople.co.ukDocuments/Po
wells%20C%200f%20E

olour.pdf 0Park%20Schoolcolour.p %20school pdf
df
Iskola neve: | (4) Douay Martyrs School (5) Redbridge (6) Abington High
Community School School
Alkalmazotti létszam: 170 120 104
Jelleg: katolikus kozépiskola és kozépiskola hatranyos kozépiskola

muszaki foiskola

helyzetu térségben

Esettanulmany URL:

http://www .investorsinpeople

.co.uk’Documents/Case%20S

http://www .investorsinpe

ople.co.uk/Documents/Ca

http//www .investorsinpe

ople.co.uk’Documents/Ca

tudies/douav%20martvrs%20
green pdf
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4. sz. melléklet: A kutatas logikai modelljének és azgrvezeti tanulas és
tanuldszervezetiséget mérkérdéiv dimenzidinak kapcsolata (Sajat
szerkesztés, 2012)

EREDMENYES ISKOLA

TANU
TELESITMENY

SZERVEZET P
p—
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5. sz. melléklet: A szervezeti tanulas és tanulészeret adaptalt kerdsiv
itemei (Sajat szerkesztés, 2012)

:Ebben a szervezetben...

Lélektani biztonsagérzet
1) [Nyugodtanki merem mondani amin éppenjar az eszem.
2) |Ha hibat kdvetek el, azt gyakran felrojak nekem.
3) | Az emberek konnyedénbeszélnek a problémaikrol és egymas kozotti nézeteltéréseikrol.
5 Az emberek buzgon megosztjak az informaciokat a mukodo és nem mukodo dolgokrol
egyarant.
5) |Ugy lehet elorébb jutni, ha a fontos informaciokat megtartom magamnak.
Kiilonbozoségek értékelése
6) |Ertékelik akilonbozo véleményeket.
7) |Ha egy otlet eltér attol, amit a tobbség gondol, akkor azt nem értékelik.
8) | A véleménykiilonbségeket inkabb eltitkoljuk, mintsem csoportosanmegbeszélnénk.
9) | Az emberek nyitottak a munkajuk elvégzésében altemativ megoldasokra.
Nyitottsag uj otletekre
10) | Az emberek értékelik az 4y otleteket.
11) | Senki sem akarja meghallgatni az 0 dtleteket, csak ha mar egy ideje keningenek.
12) | Az emberek érdekeltek abban, hogyjobban végezzék a dolgukat.
13) | Az emberek gyakran ellenallnak a kiprobalatlan megkozelitéseknek.
Id6 a reflexiora
14) | Az emberek altalaban tul stresszesek.
Flggetleniil az elvégzendo munka mennyiségétol, az emberek mindig taldlnak idot arra,
hogy feliilvizsgaljak, hogyanhalad a munka.
16) | A hatanidok betartasabolfakado nyomas a munka minoségének rovasaramegy.
17) | Az emberek tul elfoglaltak, hogyidot aldozzanak afejlodésre.
18) | Egyszeriien nincsido a reflexiora.

Pz W10y g)esowg)semue |,

15)

Ebben a szervezetben...

19) | Gyakran probalkozunk 4j munkamodszerekkel.

20) | Gyakran probalkozunk Uy szolgaltatasok biztositasaval.

21) | Van formalis eljaras az 0j otletek megvalositasara és értékelésére.
22) | Gyakran alkalmazunk szimulaciokat 0y otletek kiprobalasa kapcsan.

23) | Szisztematikusan gyujtiink informaciokat a tobbi iskolarol.

24) | Szisztematikusan gyujtink informaciokat a didkokrol és a sziilokrol.
25) | Szisztematikusan gyijtink informaciokat a gazdasagi és tarsadalmi trendekrol.
26) | Szisztematikusan gyijtink informaciokat a szakmai, modszertani és technologiai trendekrol.
27) | Gyakran hasonlitjuk dssze teljesitményiinket a tobbiiskolaéval.

Gyakran hasonlitjuk 6ssze teljesitménylinket a kategonankban legeredményesebbnek tartott
iskolakkal.

Iu'\l\llliJiili[EI:IZ

28)

Analizalas

29) | A megbeszéléseken kialakulo vita és konfliktus altalaban produktiv.

30) [ Igyeksziink feltami az ellentétes nézopontokat a megbeszéléseken.

31) | Soha nem biralunk feliil jol megalapozott alapelveket a megbeszéléseken.
Gyakran azonositjuk és megbeszéljiik a mélyebben fekvo elofeltételezéseket, melyek hatassal
lehetnek a dontésre.

33) | Soha nem figyeliink a kiilonb5zo nézopontokra megbeszélések soran.
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34) | A frissen felvett munkatarsak megfelelo képzést kapnak.

35) | A tapasztalt munkavallalok rendszeres idokozonként tovabbképzésbenrészesiilnek.

A tapasztalt munkavallalok megfelelo at'tovabbképzésbenrészesiilnek, ha 4y pozicioba
keriilnek.

A tapasztalt munkavallalok megfelelo at'tovabbképzésbenrészesiilnek, ha gjonnan indult
projektben vesznek részt.

38) | A tovabbképzéseket értékesnek tartjak.
39) [ Idot biztositunk az at'tovabbképzésekre.

40) | Van tér taldlkozni és tanulni masoktol a szervezeten beliil.

41) | Van tér talalkozni és tanulni masoktol a szervezeten kiviil.

42) | Van tér talalkozni és tanulni a diakoktol, sziloktol.

43) | Van tér talalkozni és tanulni a fenntartoval.

44) | Gyakran osztunk meg informaciot egymassal a szervezeten beliil.

45) | Gyakran osztunk meg informaciot a szervezeten kiviili szakértokkel.

46) | Gyorsan és pontosan kozvetitiink 0y tudast akulcsemberek és dontéshozokfelé.

47) | Gyakran végziink utovizsgalatokat az egyes intézkedések sikerességének tekintetében.

A kozvetlen felettesem...

48) | Visszajelzést kér a munkajara a beosztottaktol.

40) | Elismen korlatait a elméleti és gyakorlati tudasatekintetében.

50) | Kihivo kérdéseket tesz fel.

51) | Figyelmesen meghallgatja a beosztottait.

52) | Batoritja a kiilonbdzo nézopontok megjelenitését.

53) | Lehetoséget, 1dot és eroforrast biztosit a problémak és kihivasok azonositasara.

Lehetoséget, idot és eroforrast biztosit a multbéli teljesitményre valo reflektilasra és annak
javitasara.

55) | Kntizalja az ovétol eltéro véleményeket.

73



