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Az iskolak szervezeti kulturaja

Az iskoldk szakmai autonomidjdanak erosodésével, a ,szolgdltato
intézmeény” szemléletmodjdnak meghonosoddsduval fokozottabb
figyelem fordult az iskoldk bels6 miikodeése felé. A pedagogusok dtélik,
hogy munkahelytik egy szervezet, melynek céljai kijelélik
Sfeladataikat. Kiilonb6z6 mértékben részesei is a prioritdasok és
miikodesi eljdrdsok kialakitdsdanak, de ma még kevés tudatossdggal
szemlélik a szervezeti mozzanatokat.

fogalmazhattdk sajat szakmai arculatukat. A kézoktatasi rendszer decentralizaci-

0Oja, az iskolak Onigazgaté miikddése és iranyitasa 0 vezetdi és pedagogusi kom-
petenciakat igényel. Az iskolai szervezetet szerepldi aktivan alakitjak vélekedéseik, vi-
selkedési szokasaik alapjan, valamint interakcioik révén. Ahhoz azonban, hogy ez a
konstruktiv folyamat tudatosabb, tervezettebb legyen, sziikséges rairanyitanunk a figyel-
met a szervezeti miikodés 1ényeges elemeire €s meghatarozoira. A szervezeti miikodés-
ben megmutatkozd sajatossdgok megragadasara a gazdasagi szervezetekben, a vallalati
szféraban a szervezeti kultura fogalmat alkalmazzak. Bar az iskola specialis szervezet,
hasznos lehet elemezni az egyes intézmények kultarajat.

Irasunk az iskolak szervezetként valé miikodését elemzi, kiemelve a szervezeti kulti-
ra fogalomkorét. Bemutatja, hogy a vezetés- és szervezetelmélet megkozelitéseit, megal-
lapitasait hogyan lehet értelmezni az iskolak miikédésében. Feltarja, hogy a kozoktatasi
intézmények fejlesztésében milyen eldnyei vannak a szervezetpszichologiai fogalmak,
elméletek adaptalasanak.

Sok élményiink van arrdl, hogy mennyire eltér6 egy-egy iskolaban a tanarok egyiittdol-
gozasanak és kommunikaciojanak stilusa, a munkamegosztas elve, a vezetés és a kornye-
zettel vald interakcid. Ezt az eltérést, a szervezetek egyediségét fejezi ki a szervezeti kulta-
ra fogalma. A szervezeti kultura a tagok altal elfogadott, kdzosen értelmezett, mélyen be-
agyazddod értékek, attitidok, meggy6zodések, hiedelmek és normék rendszere; az intéz-
ményre jellemz6 viselkedésmintak egyiittese. A kultara tanulasi folyamat eredménye, prob-
Iéma-megoldasi, alkalmazkodasi cselekvések vezérldje; a miikodés lényegi sajatossagait,
az ezekben megjelend alapértékeket, valamint a lathat6 és lathatatlan szimbolikus eleme-
ket jelenti, mely altal a szervezet tagjai megteremtik a kozosség érzetét. (Bakacsi, 1996;
Barlainé, 2000; Beare és mtsai, 1998) A nevelési-oktatasi intézmények esetében nem egy-
szer( ezt a fogalmat értelmezni, hiszen éppen a kultira mindent 4thatd jellege az, ami ne-
hézz¢ teszi, hogy megragadjuk Iényegi sajatossagait. Nem lehet élesen elvalasztani a szak-
mai, pedagogiai és a szervezeti miikodés mogott megbuvo értékeket és meggydzddéseket.
Gondoljunk csak arra, hogy aligha lehetnek egymassal ellentétesek a neveldtestiileten be-
lili interakciokra és a gyerekekkel, sziildkkel valé egyiittmtikodésre vonatkozé normak. A
pedagdgiai és a szervezeti folyamatok egyarant értéktelitettek, ebbdl kovetkezden mindket-
t6 kapcsan lehet kultararol beszélni; raadasul az egyén oldalarol nézve a szakmai €s a szer-
vezeti szocializacio, vagyis a kulturaba valo beilleszkedés, beletanulas igen szorosan §ssze-
fonodik. Most elsésorban a szervezetpszicholdgiai megkozelitésre Gsszpontositunk, elis-
merve, hogy ez az elemzés a pedagogiai, szakmai értékekre vonatkozoan felszinesebb.

ﬁ z intézményeknek meg kellett alkotniuk pedagdgiai programjukat, melyben meg-
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A kovetkezOkben azt a szervezeti kulturamodellt ismertetjiik, amely kutatasaink f6
elemzgsi alapjat képezte.

Quinn ,,versengd értékek”-modellje

Quinn (1988) a hatékonyan mikodo szervezetek jellemz6ibdl alakitotta ki a ,,versengd ér-
tékek” modelljét. Az elnevezés arra utal, hogy az intézmények kiilonféle, egymassal versen-
g6 értékek mentén torekszenek hatékonysaguk, eredményességiik novelésére. Ezek kozott a
prioritasok k6zott azonban tényleges ellentmondas nincs, igy azok egyiittesen is megvald-
sulhatnak. Egy-egy intézmény kulturajat inkabb gy jellemezhetjiik, hogy e szempontok
mentén megrajzolhatjuk érték- és normarendszerének profiljat. Quinn a kulturat egyrészt
aszerint jellemzi, hogy inkabb kifelé vagy befelé fordulo-e az intézmény, azaz hogy inkdbb
a kornyezetre vagy a bels6 folyamatokra koncentral. Masrészt a merevség vagy a rugalmas-
sag két szélsdséges pontja kozott helyezi el azokat annak alapjan, hogy mennyire tudnak
gyorsan reagalni a kornyezet valtozasaira, vagy lasstak a szigoruan szabalyozott, biirokrati-
kus miikodésiik miatt. Ennek megfelel6en két tengely mentén — flexibilitas-kontroll és bel-
s6-kiils6 fokusz — helyezte el a négy kultara-tipust, amely tipusonként két-két, Gsszesen
nyolc szervezeti kritérium hangstlyossdgaban figyelhet6 meg. (1. dbra) Jellemezte még az
egyes kulturatipusokban dominans és a hatékony muikodtetéshez sziikséges vezetdi szerep-
koroket is, ezzel téve teljessé rendszerét. (2. dbra) (Quinn, 1988; Cameron és Quinn, 1999)

Rugalmassig Innovativ
Csapat kultura
Elkotelezodés Innovacio
Részvétel Dinamikus fejlédés

Befelé Kifelé
irdnyultsag iranyultsag
Szabélyozottsag Teljesitménykdzpontusag

Szervezettség Céltudatossag

Szabalyorientalt Célorientalt

kultara Kontrolldltsdg kultara

1. dbra. Kultura-tipusok és szervezeti kritériumok Quinn ,,versengd értékek” modellje szerint (Quinn, 1988,
Cameron — Quinn, 1999 nyomdn)

Személyorientalt Rugalmassag fejlesztd
stilus stilus
Tamogat6 szerep Uiito szerep
Csapatépitd szerep Képviseld szerep

Befelé Kifelé
iranyultsag irdnyultsdg

Ellen6rz6 szerep Feladatorientalt szerep

Koordinal¢ szerep Iranyito szerep

Konzervativ stilus Célorientalt

Kontrolldgltsag stilus

2. dbra. Vezetdi stilusok és szerepek Quinn ,,versengd értékek” modellje szerint
(Quinn, 1988, Cameron—Quinn, 1999 nyomdn)
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A kovetkezdkben bemutatjuk a Quinn altal értelmezett szervezeti kultira-tipusokat €s
a hozzajuk tartozd vezetdi szerepkorok jellemzoit. (Barlainé, 2000, 2002; Cameron és
Quinn, 1999, Quinn, 1988)

Szabdlyorientadlt kultura (Hierarchia) (1)

Ez a tipus az egyik legrégebbi és legtartdsabb szervezeti elképzelésen alapszik, a bii-
rokratikus modellen, azaz megfelel Handy szerepkultarajanak. Egy ilyen iskola tagjainak
biztonsag- és allandosagigényét tudja leginkabb kielégiteni. Az alkalmazottaknak jol de-
finialt szerepeik, feladataik vannak, legfobb elvaras feléjiik, hogy kovessék a szabalyo-
kat, fontos a formalis poziciok tisztelete. Jol strukturalt feladatok esetén funkcional jol az
ilyen intézmény, olyankor, amikor nem kell gyorsan reagélni. A befelé iranyultsag és a
kontrollalas, ellenérzés magas foka jellemzi, amely rendet, stabilitast, egyensulyt ered-
ményez. Ehhez a szervezeti kulturdhoz két fontos kritérium tartozik: a szabalyozottsag és
a szervezettség. A hierarchiaban a stabilitas, a folyamatossag megteremtésének eszkoze
a szabalyozas, a dokumentalas és az informacidaramlas megszervezése. A vezetdk két el-
sOdleges szerepe: az ellendrzo és a koordinalo szerep. Ellendrzoként a vezetotol azt var-
Jak el, hogy tudja, mi torténik a szervezetben, betartjak-e az emberek a szabalyokat, tel-
jesitik-e feladataikat. O foglalkozik a papirmunkéval, beszdmolokat, elemzéseket készit,
ezért jo, ha tud lelkesedni ezek irant a tevékenységek irant. Kiilonféle médokon mozdit-
ja eldre a munkat tervezéssel, iitemezessel és szervezéssel; 6sszehangolja a pedagdgusok
munkait, kezeli a kriziseket, munkaszervezési kérdésekkel foglalkozik. Ez a kultaratipus
leginkabb a ,.tradicionalis magyar iskolakat” jellemzi, az 6nkormanyzati iskolakban sok-
szor talalkozhatunk a hagyomanytisztelet, rend és a fegyelem értékeivel. Ezekben az in-
tézményekben alapvetd fontossagu a szabalykovetés és a beilleszkedés a hierarchikus
rendszer megfeleld szintjére. (Bardth, 1998)

Célorientdlt, teljesitménykozpontu kultira (Cég)

Ez a tipus az egyik legaltalanosabb szervezeti elképzelésen nyugszik, amely a szerve-
zetet racionalisnak tekinti, els6sorban kézgazdasagi szempontbol vizsgalja. A hangsuly
az eredményességen, hatékonysagon van. A feladatok tisztazasa, a célok kitlizése a leg-
meghatarozobb torténések ebben a szervezettipusban, amely a tagoknak elsdsorban a tel-
jesitményigényét tudja kielégiteni. A kontroll, az ellenérzés magas foka és a kifelé ira-
nyultsag jellemzi, mindez az eredmények maximalizalasat, a kitizott célok elérését, a
minél nagyobb teljesitményt szolgalja. A két fontos kritérium az eredményességre torek-
vés és a céltudatossag. A tervezeés és a célkitlizés az eszkoze a teljesitmény elérésének, az
eredményességnek és hatékonysdgnak. Ebben a kulturaban a vezetd két elsddleges sze-
repe: az iranyitas €s a feladatorientaltsag. Iranyitoként a vezetd feladata a racionalis cél-
kitlizés, a vilagos elvarasok megfogalmazasa és a tervezés. Hatarozott kezdeményezonek
kell lennie, aki definidlja a problémakat, meghatarozza a szerepeket és feladatokat. A fel-
adatorientalt szerept6l azt varjak, hogy a feladatra, a munkara dsszpontositson, legyen
energikus, motivalja a pedagdgusokat a teljesitménytiik novelésére a kitlizétt célok meg-
valésitasa érdekében. (Barlainé, 2000; Cameron és Quinn, 1999; Quinn, 1988) Bardth
(1998) szerint ennek a tipusnak a jellemzi a nagyvarosi elitiskoldk tobbségében domi-
nansak. Ezeket az intézményeket a preciz célmeghatarozas ¢és a teljesitmény-kdzponta-
sag jellemzi, kemény kézzel iranyitjak az iskolat, nagy a nyomas a tanarokra, didkokra a
minél jobb teljesitmény elérése érdekében.

Innovativ kultura (Adhokrdcia)

E kultara legfobb erdssége a rugalmas alkalmazkodoképesség és a cselekvokészség, a
hangsuly az innovativitason, a kreativitason €s a kockazatvallalason van. Az informacio
szabadon aramlik, a munka inkabb teamekben folyik, az intézményben allandé képzes, ta-
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nulas valdsul meg. A pedagdgusokat kevéssé ellendrzik, inkabb lelkesitik és 6sztonzik, igy
teljes elkotelezettséget, kihivast éreznek, nem kell kiilséleg motivalni dket. Akkor funkci-
onal jdl ez a kultira, amikor nagyon kevéssé strukturalt a feladat, és siirgds a megoldasa.
Az emberek fejlddés iranti sziikségletét tudja leginkabb kielégiteni, a kifelé iranyulas és a
rugalmassag jellemzi ezt a tipust. Jellemzd kritériumai az innovacio, a fejlesztés és a di-
namikus fejlodés. Az alkalmazkoddképesség, a nyitottsag az eszkoze a fejlodésnek, az
er6forrasok €s a kiils6 tamogatas megszerzésének. A vezet6 két elsédleges szerepe: fej-
leszt6 és képviseld. Fejlesztoként azt varjak téle, hogy segitse az alkalmazkodast és a val-
tozast. Figyelnie kell a kdrnyezet valtozasait, képesnek kell lennie a bizonytalansag és
kockéazat toleraldsara. Jo, ha maga is kreativ, vagy tud épiteni masok otleteire, intuitiv
meglatasaira. A masik szerepben az iskola kiilsé képviselete, az intézmény érdekeinek ér-
vényesitése a feladata. Fontos, hogy el tudja fogadtatni az iskolat, timogatast tudjon sze-
rezni. Barath (1998) szerint az innovativ tipus jellemz6i dominansan a szakképzd intéz-
ményeknél jelenhetnek meg, amelyek a képzésbdl fakaddan szamos termeld, szolgaltatd
szervezettel van kapcsolatuk. Felértékelodik szamukra a forrasszerzés képessége és a koc-
kazatvallalas is; igy a szervezeti miikodési jellemzoik gyakran hasonlatosabbak a vallala-
ti mikodésformahoz, mint az oktatési intézmények sajatossagaihoz.

Csapat, személyorientdlt kultura (Team)

Ez a szervezeti modell az egyetértés, az ibGdS iskoldbat vi il "
Osszetartds, a csapatmunka szerepét €s fon- MUROAO ISROlARAT V1ZSgalva dz

tossagat hangsulyozza. Ebben a kultaraban t.d/pdSZtah‘”/e) hogy B”dapes,ten
az emberi erdforrasokon, az egyéni fejlodés Ri€lezettebb verseny van az isko-

e

lehetéségén és az elkdtelezettségen van a [dR ROzOtt, ami felerdsiti az egye-
hangsuly. Kiilondsen fontos az informaciok — di arculat kialakitdsdnak sztik-
megosztasa (a kommunikacio dontéen infor-  ségességet. Az erdsebb piaci ver-
malis és szobeli), a dontéshozatalban vald senyben fontosabb az
részvétel (participativ dontéshozatal). Az intézmeények szdamdra,
Osszetartozas érzése hatja at az intézményt, hogy miben saj&itos az z’s/eola,

amely leginkabb az alkalmazottak egyéni ;1.0 pecidlis szolgdltatdsokat
fejlodési és tarsulasi sziikségletét tudja kielé- 3 , Lo
nytjt, milyen értékeket

giteni; a kollégak tamogatjak egymast. Ez a

szervezeti kultura a belsé folyamatokra fi- vall,
gyel, ugyanakkor rugalmas; a legfontosabb
kritériumok az elkotelezddés és az érintettek részvétele a miikodtetésben. Az Gsszetarto-
z4s, a moral megteremtése révén valnak értékessé az emberi erdforrasok. A vezetd két el-
sOdleges szerepe: csapatépitd és tdmogato. A csapatépitotol azt varjak, hogy jo munkahe-
lyi légkort alakitson ki, segitse az 6sszetartozas €s a csapatmunka épitését, szervezze meg
a részvételt az iskola miikddtetésében, segitse eld a csoportos problémamegoldast. A ta-
mogatd, tanacsadd az emberek fejlesztésével foglalkozik, megértéen fordul hozzajuk; se-
gitokész és empatikus, nyitott beosztottjai problémai irant. Meghallgatja a kollégakat, ta-
mogatja a jogos kéréseket, valamint elismerést €s megbecsiilést kdzvetit, dicsér és jutal-
maz. Segiti a tagok képességeinek, készségeinek fejlesztését, gondot fordit a tovabbkép-
zéstikre. Barath (1998) szerint az alternativ iskoldkat dominansan a team tipus jellemzi.
Itt erésebbek az informalis kapcsolatok, a dontések is egyeztetések, beszélgetések soran
alakulnak ki, aminek mindenki részese, igy ennek kovetkezményeként er6s kohézié ala-
kul ki a nevel6testiiletben. Meg kell azonban jegyezniink, hogy az emberi kapcsolatok
fontossaga, az egytittmlikddés és elkotelezddés értéke nem csak a maganintézmények sa-
jatossaga. A kisebb, csaladiasabb méretli onkormanyzati iskolakban is er6s tud lenni a
kollektiva tamogato jellege, hiszen fizikailag kozelebb vannak egymashoz az emberek,
gyakoribb a kommunikécid, az interakcio.
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A ,versengd értékek” modellje nemcsak a szervezeti kultira tipusainak leirasahoz
hasznalhato, hanem szempontokat ad az intézmények eredményességén valé gondolko-
dashoz is. A szervezeti tipus ugyanis eltérd értékeket hangstulyoz a mindség fogalmabol,
azaz jellemezhetjiik a szerint is az intézményeket, hogy milyen mértékben ismerhetdk fel
ezek az értékek miikddésiikben.

A személyorientalt tipus a rugalmas muikodésre €s a belsé kapcsolatokra helyezi a
hangsulyt, a kohézié (Gsszetartds) és a moral eszkozével az emberi eréforrasok fejlode-
sét igyekszik biztositani.

Az innovativ tipus a rugalmassagot €s a cselekvokészséget hangsilyozza. Ezen eszko-
z0k segitségével szerez forrasokat, kiilsé tdmogatast a szervezetnek a fejlédéshez, nove-
kedéshez.

A célorientalt tipus célja a magas teljesitmény €s a hatékony miik6dés, ehhez a célok
meghatarozasa ¢és tervezés sziikséges. Ebben a modellben az egyéni célokat is a szerve-
zeti célok vezérlik.

A szabalyorientalt tipusban a stabilitasnak és az ellendrzésnek van nagy szerepe, ezt
elssorban a jol szervezett informacids rendszer €s a kommunikacid szolgalja.

Ezen modell szerint a hatékonysag kérdése értékvalasztas kérdése. Az egyéni értékren-
dek, motivaciok szervezeti 6sszegzddése hatarozza meg az adott intézmény miikodésé-
nek mindségét.

A szervezeti kultara fogalma éppen azt a sajatossagot hangsulyozza, hogy mennyire
lettek egyediek az intézmények. Kivancsiak voltunk arra, hogy a pedagégusok gondol-
kodasmoédjaban felmeriilt-e mar az egyediség sziikségessége, észlelik-e, hogy iskolajuk
sajatos érték- és normarendszerrel rendelkezik. A megndvekedett szakmai 6nallésag mi-
att fokozottabban érdekelt benniinket, hogy hogyan is miikodik egy-egy iskola. A tény-
leges miikodés feltarasa azonban nem nélkiilozheti a szervezeti torténéseket befolyasolo,
mélyben meghtzodé érték- és normarendszer feltarasat. Ennek vizsgalata egyébként pe-
dagdgiai szempontbol sem érdektelen, ugyanis a szervezeti értékek erdsithetik, tamogat-
hatjak, vagy éppen gyengithetik, gatolhatjak a nevelési-oktatasi értékek és célok megva-
l6suldsat. Egyrészt arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy mennyire tudatosan szemlé-
lik a pedagogusok iskolajuk szervezeti jellemzdit. Kivancsiak voltunk arra, hogy kony-
nyen nyilatkoznak-e ezekr6l a kérdésekrol, vagy nehézséget okoz szamukra a vélemény-
formalas a szervezeti miikodésrdl. Masrészt arrol vizsgalodtunk, hogy az intézmények
tényleg egyediek-e, tetten érhet6-e sajatos arculatuk, érték- és normarendszeriik. Ennek
a megkozelitése felvet néhany problémat. A szervezeti kultira fogalmabol kiindulva azt
mondhatjuk, hogy minden iskola egyedi, a benne uralkodo értékek €s szokasok rendszert
alkotnak. Az egyik szélsdséges megkozelités szerint egy intézmény kulturaja csak 6nma-
gaban értelmezhetd, igy voltaképpen csak esettanulmanyokat készithetiink az iskolakrol.
Ettdl eltérd néz6pont az, amikor tipoldgidkat alkalmazunk, és minden intézményt beso-
rolunk valamilyen szervezeti kultira-tipusba. Ez a megkozelités sziikségszeriien leegy-
szerisitd, az egyes intézmények sohasem prototipusok, ezért célravezetdbb szervezeti ér-
tékekrdl és dimenzidkrol beszélni. Ezeknek az erdssége mar konnyebben értelmezhetd,
segitségiikkel megrajzolhatjuk egy-egy iskola szervezeti kultira-profiljat. A szervezeti
kulturaval kapcsolatban szoktak azt a hasonlatot alkalmazni, hogy a kultira az a szerve-
zetnek, mint a személyiség az embernek. Ez a parhuzam alkalmazhato a fenti probléma-
ra is, a személyiséggel kapcsolatban is 1éteznek tipoldgiai megkozelitések, mas elméle-
tek néhany személyiségdimenzidt emelnek ki, megint masok az emberek egyediségét és
ebbdl kovetkezden az dsszehasonlitas lehetetlenségét hangsulyozzak.

Egy maésik probléma a leir6 és eloird megkdzelités dilemmaja. A tudomany fel6l ko-
zelitve néz6pontunk mindenképpen deskriptiv, de a gyakorlat ezzel sohasem elégedett.
Mindig felmeriil az a kérdés, hogy milyennek kellene lennie egy eredményes, sikeres is-
kola szervezeti értékrendszerének. Ennek megvalaszolasa abszolut értelemben azonban

74




Iskolakultara 2005/10

Serf6z6 Monika: Az iskolak szervezeti kulturaja

lehetetlen, hiszen a kornyezeti feltételek (példaul a gyereklétszam alakuldsa az adott te-
lepiilésen), az adott iskola strukturalis jellemzoi (példaul a mérete) jelentsen befolyasol-
jak, hogy milyen szervezeti miikodésmadd bizonyul hatékonynak és eredményesnek. Itt is
segitségiil hivhatjuk a személyiség-hasonlatot, miszerint a pszicholdgia nem tud abszo-
lut értelemben nyilatkozni arrdl, hogy milyen a ,,j6” ember, a ,,j6” személyiség, csak ar-
rol lehet érdemben mondani valamit, hogy adott szempontbol és helyzetekben, milyen
ember boldogul eredményesebben, illetve nehezebben.

Ugy véljiik, hogy ezek a szervezeti kultrara vonatkozo elméleti és empirikus munkak ak-
kor hasznosak, ha segitik az intézményiiket oGnmaguk elemzésében, ha meg tudjak érteni,
hogy a szervezeti mikodés sajatossagai hogyan befolyasoljak az elsddleges folyamatokat,
vagyis az iskolaban folyé nevelést-oktatast. Ebbdl kiindulva tudjak megtervezni az iskolak
azt, hogy miben kellene valtozniuk, milyen értékeket és normakat kellene erdsitenitik vagy
éppen gyengiteniiik a sikeresebb miikodés, az eredményes nevelés-oktatas érdekében.

Kutatasaink feltaro, leird jellegliek, nem volt célunk eldzetes hipotézisek igazolasa
vagy elvetése. Vizsgalati eszkozeinkkel a szervezeti kultara tudatos normainak, értékei-
nek szintjét kivantuk elsésorban megragadni. Az iskola nagy rendszerébdl kiemeltiik a pe-
dagdgusokat, az 6 meglatasaik alapjan elemeztiik az iskolai kultarat. A tandroktol sajat in-
tézményiik aktudlis jellemzését kértiik, azaz a kovetett értékekre kérdeztiink ra, ebben a
fazisban nem térekedtiink a vallott kultira, azaz a kivanatosnak tartott normak és értékek
feltérképezésére. Kutatasunk fontos sajatossaga, hogy a szervezeti mikodésrél dontden
nem objektiv mddon gyijtéttiink adatokat, hanem a pedagdgusok nézeteit vizsgaltuk. Ez
0sszhangban van azzal, hogy minden intézmény egyedi, tovabba a szervezeti kultira sem
onmagaban létezik, hanem a tagok altal k6zosen osztott értékeket és normdkat, meggyo-
zO0désrendszert fejezi ki. Az iskolak szervezeti miikodésének, a vezetdk elképzelésének
vizsgalatara alkalmazott kérddivek elméleti alapja az el6z6 fejezetben bemutatott ,,versen-
g6 értékek” modellje. Azért ezt az elméletet, ezeket az eszko6zoket valasztottuk, mert ma-
ga a modell is empirikus alapu. Tovabbi jellegzetessége, hogy teljességre torekszik, a kii-
16nb6z6 érték- és normarendszerekhez, azaz kultara-tipusokhoz vezetdi stilusokat és sze-
repeket is hozzarendel. A modell alkalmazhato a szervezetek eredményes, hatékony m-
kodésérdl szolo értelmezési keretként is, valamint fejlesztési szempontokat is ad a vezetdi
tevékenység eredményesebbé tételéhez és a szervezetek tudatos valtoztatasahoz.

Az alabbi célkitlizéseket, atfogd kérdéseket fogalmaztuk meg:

— A szervezeti kultira fogalmanak létjogosultsaga. Empirikusan igazolni vagy elvetni,
hogy 1étezik k6z6s érték- €s normarendszer egy-egy iskolaban; megvizsgalni, hogy mennyi-
re észlelik ezt hasonléan vagy kiilonbozéen a pedagdgusok egy adott intézményben;

— Dimenzidk, értékek az iskolai szervezeti kultura jellemzésében. Az iskolék egyedi-
ségének, szervezeti kulturajanak jellemzésében leginkabb hasznalhaté dimenziok, érté-
kek, az ebbdl kirajzolddo iskolai szervezettipusok azonositésa;

— Az iskolak szervezeti kultarajanak k6zos jegyei. Annak vizsgalata, hogy vannak-e
hasonlésagok a kiilonbozo intézmények szervezeti miikodésében, megfogalmazhatok-e
az iskolak kultirajara jellemzo6 k6z6s sajatossagok.

- stzehasonlité vizsgalatok a mintdban szerepld intézmények kozott.

— Altalanos iskolék és gimnaziumok szervezeti kulturajanak dsszehasonlitasa.

— A kiilonboz6 fenntartast (6nkormanyzati, alapitvanyi, egyhazi) — feltehetéen kiilon-
boz6 értékek alapjan szervezddd — iskolak szervezeti kulturajanak Osszehasonlitasa.

— A vezet6 kulturaalakito szerepe. Annak vizsgalata, hogy a vezet6i elképzelés €s gya-
korlat hogyan fligg 6ssze az intézmény érték- és normarendszerével, az egyes szervezeti
kultara-tipusokban milyen vezetési stilus, szerepfelfogas a dominans.

— Az intézményi kornyezet hatasa a szervezeti kulturara. Annak elemzése, hogy ho-
gyan észlelik a tanarok az iskolak kornyezet sajatossagait, partnereik elvarasait, s ez mi-
lyen 6sszefliggésben van a szervezeti kultiraval.
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— A szervezeti kultira hatasa a pedagdgusok munkahelyi attitidjére, motivaltsagara.
Annak vizsgalata, hogy van-e dsszefliggés a szervezeti kultura és a pedagdgusok munka-
helyi kozérzete, elégedettsége kozott.

Altalaban is igaz a szervezetekre, és napjaink iskolaira kiilondsen, hogy nem légiires
térben miikodnek, hanem egy tdgabb rendszer részei. A kornyezeti elemek, szerepldk val-
tozasa sziikségszerlien modositja az egyes intézmények mukodését. Ezért a szervezeti
kultira elemzésében nem hagyhatjuk figyelmen kiviil a kérnyezeti tényezok vizsgalatat
sem. Ezt azonban sajatos modon tessziik, kutatasainkban ugyanis nem gy{ijtottiink objek-
tiv adatokat a kornyezetrdl, hanem azt néztiik meg, hogy a pedagdgusok milyennek lat-
jak a kiilsd feltételeket. Természetesen nem biztos, hogy a pedagoégusok észlelése redlis,
de a percepciojuk erételjesebben befolyasolja a tényleges miikodésmaddot, mint az objek-
tiv koérnyezeti adottsagok. A kialakult, mélyben gyokerez6 érték- és normarendszer egyik
felszini megnyilvanulasa az intézményi légkdr, amely egyfajta hangulati tényez6ként hat
az emberek érzéseire, érzelmeire, és kozvetve a munkavégzésére. Eppen ezért meriilt fel
annak igénye, hogy megvizsgaljuk a pedagdégusok munkahellyel kapcsolatos attittidjét,
kozérzetét. Kérddives felméréseink az imént felsorolt teriiletek vizsgalatara terjedtek ki.
Ezen tul azonban, éppen a feltard jelleg miatt, torekedtiink arra, hogy minél mélyebben
megismerjiik a pedagdgusok iskolai szervezetrdl valé gondolkodasmddjat, az ezzel kap-
csolatos fogalmaik szervezddését. Ezért kvalitativ mdodszereket (interjuk, megfigyelések,
dokumentumelemzés és irasbeli nyitott kérdések) is alkalmaztunk.

Az egyes terliletek megismeréséhez kiilonboz6 kérdéiveket hasznaltunk. A szervezeti mii-
kodés, kiilonosen a kultira feltarasa azonban nem nélkiilézheti a kvalitativ informaciogyijtést
sem. Ezért kérddives adatfelvételiinket kiegészitettiik nyitott kérdésekkel, az iskolavezetdkkel
és pedagogusokkal készitett interjukkal, neveldtestiileti iilések megfigyelésével és iskolai do-
kumentumok (példaul pedagogiai program, szervezeti és mitkodési szabalyzat, hazirend, isko-
lai tajékoztatd) elemzésével. Adatgyiijtésiink 1996 és 2001 kozott zajlott. Harom kutatas kere-
tében vizsgaltuk a kiilonb6z6 nevelési-oktatasi intézmények szervezeti miikodését a pedago-
gusok megkérdezésének segitségével. Osszesen 28 iskola 639 pedagogusat kérdeztiik meg. Az
iskolak kozott voltak budapestiek (24) és debreceniek (4), altalanos iskolak (24) és gimnaziu-
mok (4), valamint 6nkormanyzati (19), alapitvanyi (5) és egyhazi (4) fenntartastak.

Kutatasi eredmények

A szervezeti kultura fogalmanak létjogosultsaga az iskoldkban

Vizsgalataink azt mutattak, hogy 1étezik kozos érték- €s normarendszer az egyes intéz-
ményekben, s ennek mentén lehet értelmezni a szervezeti kultara fogalmat. Az alapitva-
nyi és egyhazi iskolak jobban tudataban vannak intézményliik egyediségének, az 6nkor-
manyzati iskolakban még nem terjedt el teljes korlien az a szemlélet, hogy iskolajuk egye-
di arculattal rendelkezik. Ezekben az iskoldkban viszonylag sok pedagogus vélekedik ugy,
hogy tantestiilete, iskolaja olyan, mint barmely mas kollektiva vagy intézmény. Egyesek
szerint ez az egyformasag a kivanatos allapot. Azt is tapasztaltuk, hogy azokban az isko-
lakban, ahol elégedettebbek a pedagogusok, erdsebb az egyediség érzése, a kollégak elko-
telezettebbek, biiszkébbek is intézményiikre. Kutatasaink arra is ravilagitottak, hogy egy-
egy intézményen beliil nem ugyanugy itélik meg a szervezeti miikodés, a kulttra sajatos-
sagait a pedagogusok. Ez egyfeldl természetes kovetkezménye annak, hogy a k6zos felte-
véseken alapulo érték- és normarendszer személyes, szubjektiv konstruktum, hogy kiala-
kulnak szubkultirak egy intézményen beliil. Masfeldl viszont felveti azt a kérdést, hogy
az egyetértés nagyfoku hianya esetén beszélhetiink-e egyaltalan kozos kultararol. Ugy
véljiik, az iskolai kultara er6sségének vizsgalata egy lehetséges tovabbi vizsgalodasi terii-
let. A szervezeti kultara-fogalom Iétjogosultsagat igazolja az is, hogy megragadhato6 volt
egy-egy iskola sajatos érték- és normarendszere. Maguk a pedagogusok is gyakran emle-
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gették az iskola szellemiségét, 1égkorét mint egyedi sajatossagot, sot a tantestiilet jellem-
zésében nagyon nagy aranyban nevezték meg annak atmoszférajat. A sajatos arculat leira-
sanal utaltak a tanarok a szervezeti miikodés mas sajatossagaira is, igy a dontéshozatal, az
informacidaramlas, a feladatmegosztas rendszerére, az iskolavezetd tevékenységére.

A kiilonbozo feltételek kozott mikodd iskolakat vizsgalva azt tapasztaltuk, hogy Bu-
dapesten kiélezettebb verseny van az iskolak kozott, ami felerdsiti az egyedi arculat ki-
alakitasanak sziikségességét. Az erdsebb piaci versenyben fontosabb az intézmények sza-
mara, hogy megmutassak leend6 és aktualis tanuldik és azok sziilei szamara, hogy miben
sajatos az iskola, milyen specidlis szolgaltatasokat nytjt, milyen értékeket vall.

Az iskolai szervezeti kultura jellemzésének dimenzioi

Fékomponens-elemzés eredményeképpen 6t faktort azonositottunk, melyek mentén
j0l jellemezhet6 az egyes iskolak szervezeti kultaraja. Az 6t faktor:

— bizalom — tdmogato, bevono, koordinator vezetd; miikodése nyoman bizalomteli,
nyilt légkor;

— teljesitménykozpontiisag — teljesitmény-centrikus, versengd, piacérzékeny iskola,
hajtds, teljesitménykdzpontu vezetéssel;

— csapatszellem — elkoételezett, egylittmiikodd, Osszetartod, baratsagos nevel6testiilet,
erds csapatszellem;

— vjitas, fejlesztés — a fejlesztésekre nagy figyelmet forditd, dinamikus, torekvé neve-
16testiilet és iskola;

— szervezettség, szabalyozottsag — szabalyozott, szervezett, 6sszehangolt, stabil miikodés.

A faktorok részben megfelelnek az elméleti modellnek, hiszen megtalalhato a jol
egylittmikodod csapat (kordbban: csapat, személyorientalt kultura), a szabalyorientalt,
stabilitasra torekvd intézmény (korabban: szabalyorientalt kultura), a teljesitménykoz-
pontu, piacérzékeny kultira (korabban célorientalt, teljesitménykozpontu kultara), és a
dinamikus, 0jito, fejlesztd tipus (korabban innovativ kultara) is. Ezen kiviil azonban az
iskolak sajatossaga, hogy a vezet6(k)nek nagyon hangsulyos szerepe van a szervezeti
kultura alakitaséban, igy kiilon faktort képez az iskolavezetés stilusa: a bizalom faktort.
Ebben a dimenzidban a vezetd(ség) mikodésének a tobbféle kultaratipushoz kotheto jel-
lemzdje egyiittesen szerepel:

— mennyire vonja be a kollégait a szervezet miikddtetésébe, a dontésekbe (tdmogato);

— mennyire tamogatja a tanarok otleteit, kezdeményezéseit (tamogato);

— mennyire sikeriil koordindlnia az iskola mitkodését, 6sszehangolnia a kiilonb6zo te-
vékenységeket (stabilitasra torekvo);

— mennyire innovativ, kezdeményezo6 (fejleszto).

Ezen kivil a faktort alkotd tételeket megnézve azt talaljuk, hogy a teljesitmény-koz-
pontisagra vonatkozé dimenzidban szerepelnek az jitashoz, fejlesztéshez kapcsolodo
tételek is, a pedagdgusok szerint az iskolak versenyében vald sikerességnek fontos 6ssze-
tevoje a fejlesztés, a meguajulas. Ez forditva is igaz, az tjitasra, fejlesztésre forditott fi-
gyelmet kifejez6 faktorban helyet kaptak a célorientaltsaghoz, az eredményességre torek-
véshez kotddo tételek. E két faktor tehat sajatosan szervezdédik a pedagogusok gondolko-
dasmodjaban. Az el6bbi kifejezetten az iskola eredményességre, sikerességre torekvését
jelenti, mig a masodik a fejlesztésre forditott figyelmet, ami jo esetben az eredményessé-
get, a kedvez6bb piaci poziciot is biztositja az intézmény szamara. A csapatszellem és a
szervezettség faktorok egyértelmiien elkiilontilnek, és tisztan megfeleltethetok az erede-
ti személyorientalt és szabalyorientalt kultira-tipusoknak.

Az iskolak szervezeti kultiurdjanak kozos jegyei

Kutatasaink arra vilagitottak ra, hogy az elméleti hasonldsagokon tul az intézmények
gyakorlatban miik6do érték- és normarendszerében is talalhatunk k6zos vonasokat. Tra-
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dicionalisan az iskola tekintélyelvii, formalizalt, j01 szabalyozott intézmény, gyakori el-
lenérzéssel, jol kortlirt szerepekkel. Az iskolai élet erdsen formalizalt, szigortiak az osz-
taly- és idokeretek, gyakori az ellenérzés a pedagogiai tevékenységben. Nyiltan ugyan-
akkor sokkal inkabb az egyiittmiikodés, a tdmogatds normait valljuk €s kovetjiik, gyak-
ran elutasitjuk, hogy a gazdasagi szervezetekb6l a versengés, a teljesitményorientaltsag,
a piaci magatartas, a szolgaltatoi szemléletmdd, a partnerk6zpontisag begytiriizzon az is-
kola biztonsagos falai kozé.

A teljesitménykozpontisag napjainkban nagyon ambivalens kifejezés a pedagdgiai
kulturaban. A pedagdgusok altalaban megvetéssel fordulnak a tilzottan teljesitmény-
centrikus intézmények, a ,,versenyistallok” felé, ahol sztereotipidik szerint csak a gyere-
kek intellektudlis fejlddésével, valamint a tovabbtanulasi és versenyeredményekkel to-
rédnek, a neveléssel alig. Elutasitjak a pedagdgusok a teljesitmény-kdzpontisagot, mint
szervezeti, iskolai értéket, nem szeretnék, hogy ez legyen az iskolai és az egyéni sikeres-
ség legfébb mércéje. Ugyanakkor azt is tapasztalhattuk, hogy a tanarok igénylik az érté-
kelést, a visszajelzést munkajukrél, 6rommel tolt el ket a didkok, sziilok vagy vezetd-
jiik elismerése. Tovabba a szervezeti célok kozott is megfogalmazzak az iskola szinvo-
naldnak megerdsitését vagy emelését, a mi-
nél jobb versenyeredmények, felvételi muta-
tok elérését. Az eredmény-centrikussagot
azonban nem csak ilyen szélséségesen lehet
értelmezni. A pedagdgusnak is érvényesite-
nie kell munkajaban a célkitlizés-tervezés-
cselekvés-értékelés logikajat, nincs ez mas-
ként az intézmények mukodtetésében sem.
Ebben a folyamatban a teljesitmény nem
mas, mint annak megallapitasa, hogy elértiik

A vdltoz6 kiilso feltételek ko6zott
igyekeznek legaldabb a belso ren-
det megteremteni, hogy valame-
lyest biztonsdagban érezhessék
magukat a pedagogusok a szer-
vezeten beliil. Arra torekednek,
hogy legaldbb a belso t6rténések
kiszamithatoak legyenek, ha

mdr a ktilsé kérnyezet nem az,
vagyis a belso renddel igyekez-
nek kompenzdlni a ktilso bi-

kitizott céljainkat, a teljesitmény-kozpontu-
sag pedig azt fejezi ki, hogy tudjuk, mit aka-
runk elérni, céltudatosan cseleksziink.

zonytalansdagot. Ez utobbi stra-
tégidt a vizsgdlt iskoldk koziil
sokban felfedeztiik.

Altaldnos iskoldk és gimndziumok
szervezeti kulturdja

Azt tapasztaltuk, hogy az altalanos isko-
lakban erételjesebb a cél- és teljesitményorientaltsag, mint a gimnaziumokban, jellem-
z6bb az 1jitod, fejlesztésre torekvo attitid. A szervezeti eredményességben is az innova-
tiv, célorientalt kultaranak megfeleld eredményességi kritériumok hangsulyosak. A gim-
naziumokban a csapatjelleg dominans, er6sebb az igazgatd koordinal6 szerepe. Ezek az
eltérések azt jelzik, hogy az iskolak kozotti verseny hamarabb elérte az altalanos iskola-
kat, mint a gimnaziumokat. Az alapfoku intézmények szamara kiélezettebbek a piaci me-
chanizmusok, nagyobb problémat okoz szamukra a megfeleld 1étszam biztositasa, vala-
mint kozvetlenebbiil tapasztaljak a tarsadalmi valtozasok hatdsaként a csaladok szo-
ciokulturalis jellemzdinek romlasat.

Debreceni és budapesti iskoldk szervezeti jellemzdi

Azt tapasztaltuk, hogy eltérd stratégiakat lehet kidolgozni és alkalmazni az iskolak
el6tt allo uj kihivasok lekiizdéséhez, a felmertild problémak megoldasdhoz. Lehet erd-
sebb csapatot épiteni, az egyiittes er6forrasokat, egytittmiikodést fejleszteni, a tantestiilet
kohézigjat ndvelni, ami kétségkivill pozitiv hatassal lehet a tanarok kozérzetére és mun-
kavégzésére. Ezt a stratégiat kovetik a vizsgalt budapesti intézmények. Ugy is meg lehet
azonban kiizdeni az 0j feladatokkal, hogy mindenaron 0jitasokra, fejlesztésekre torekszik
az iskola, figyeli a kornyezet igényeit, megprobal rugalmasan alkalmazkodni ezekhez,
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netalan formalja is a kliensek elvarasait. Ezt tapasztaltuk a debreceni iskolaknal. Egy har-
madik lehetdség, hogy fejleszti egy intézmény a céltudatossagat, meghatarozza priorita-
sait, az ezek eléréséhez sziikséges feladatokat. A tervezés és értékelés folyamatait erdsi-
ti. Végiil a negyedik stratégia az lenne, hogy a valtozo kiilsé feltételek kozott igyekeznek
legalabb a bels6 rendet megteremteni, hogy valamelyest biztonsagban érezhessék magu-
kat a pedagogusok a szervezeten beliil. Arra torekednek, hogy legaldbb a bels6 torténé-
sek kiszamithatoak legyenek, ha mar a kiils6 kérnyezet nem az, vagyis a belsé renddel
igyekeznek kompenzalni a kiilsé bizonytalansagot. Ez utobbi stratégiat a vizsgalt iskolak
koziil sokban felfedeztiik.

Kiilonboz6 fenntartdsu iskoldk szervezeti kulturdja
Kutatdsunkban vizsgaltuk kiillonbozd fenntartast intézmények kulturajat, eredménye-
inket a 3. dbra 6sszegzi.

Bizalom
1,5

Stabil Teljesitmény

— @ — Alapitvanyi
—@- Egyhizi
—k Onkorméanyzati

3. dbra. Kiilonbozd fenntartdsu iskoldk szervezeti kultiurdjdanak osszehasonlitdsa

Az alapitvanyi intézményekben erds a csapatszellem és a teljesitménykozpontisag, a
stabilitas és a szervezettség értékét inkabb elutasitjak. Mitkodésiik alapvetd sajatossaga a
gyerekekért, az életben maradasért vivott verseny. Kulcsfontossagu, hogy mennyire ered-
ményesek, mennyire érzékenyek a kdrnyezeti elvardsokra, mennyire tudnak megfelelni
az igényeknek. Ezt azonban elsddlegesen nem ujitasokkal, fejlesztéssel, hanem a csapat-
szellemre, a bizalomra épitett magas foku szakmai egylittmiikodéssel érik el. Az onkor-
manyzati iskolakban kevésbé jellemzo a bizalom az iskolavezetd és a nevel6testiilet ko-
z6tt, csak egyes intézményekben erds a csapatszellem, mérsékelt a teljesitmény-kézpon-
tusag és a stabilitas. Igazdn az 6nkormanyzati iskolak helyzete, onjellemzése a legag-
gasztobb. Kozottiik van a legnagyobb verseny a csokkend gyereklétszam miatt a fennma-
radasért, életben maradasért. Ebben a versengésben azonban csak akkor esélyes egy in-
tézmény, ha érzékenyen reagal a kdrnyezet valtozasaira, felveszi a versenyt a szomszé-
dos iskolakkal, képes a megujulasra. Ahhoz, hogy ehhez elegendd energidja legyen egy
iskola pedagdgusainak, fontos a nevelGtestiileten beliili 1€gkor, a jo egytittmiikodést je-
lentd csapatszellem, €és az ezt megalapozd bizalom a vezetés €s a kollektiva kozott. Az
egyhazi iskolakban a pedagogusok véleménye szerint j6l miikodik az iskolavezetés, ké-
pes megteremteni a bizalomteli, nyilt 1égkort, amelynek fontos meghatarozoja még a ko-
z0s szellemiség, a kollégakat is 0sszekotd vallasos vilagnézet. Ezek az intézmények ki-
fejezetten a nevelésre helyezik a hangsulyt, a teljesitmény-centrikussagot mind a peda-
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gbgiai folyamatban, mind a szervezeti értékek kozott elutasitjak. Vélhetden nincsenek is
éles versenyhelyzetben, elegendd szamban jelentkeznek hozzajuk gyerekek. Az 6nkor-
manyzati iskolaknak szervezeti miikddésiikben is meg kell Gjulniuk, fel kell ismernitik,
hogy a régi hagyomanyok ¢és miikodésmodok koziil melyeket érdemes megtartani és mi-
lyen iranyokban lehet valtoztatni. Az alapitvanyi intézmények helyzete konnyebb és ne-
hezebb is egyben. Nehezebb, mert kevésbé épithetnek kialakult hagyomanyokra és
konnyebb, mert azok nem is kotik oket. Alapitasukkal egy idoben nem csak pedagdgiai
programjukat, szolgaltatasaikat, hanem szervezeti miikodésmodjuk normait is ki kell ala-
kitaniuk. A felekezeti iskolaknak van egy erés, kiviilrél fakado, felvett identitasa, ami kii-
16n6sebb tovabbi kimunkalas nélkiil is ad egy sajatos arculatot az intézménynek.

Az iskolavezetd kultiuraalakito szerepe

A vezet6i miikodés dominancidja az iskolai szervezetek kiilonds sajatossaga. Abbol is
adodik ez, hogy a vezetdnek nagyon sokféle szerepet, tevékenységet kell ellatnia, ame-
lyekért a nagyobb, profitorientalt szervezetekben kiilon egységek feleldsek, példaul szak-
mai irdnyitas, ellenérzés, fejlesztések vezetése, stratégia kidolgozasa, marketing, emberi
erdforras gazdalkodas, az iskola kiils6 képviselete, a szervezeti problémak, konfliktusok
kezelése, a neveldtestiileten beliili egyiittmikddés fejlesztése. Kutatisaink tapasztalatai
alapjan mondhatjuk: széleskorii egyetértés van az iskolavezetok korében arrdl, hogy
mely feladataik, szerepeik a legfontosabbak. Kifejezetten elutasitjak, a vezetoi feladatok
rangsoranak végeére helyezik az ellendrzéssel, adminisztracioval kapcsolatos teenddket,
kevéssé kedvelik az intézmény kiilsé képviseletével jard feladatokat. Elsddlegesen a fej-
leszt6, tamogatd és koordinator szerepeket tartjak fontosnak. Vizsgalatunk ravilagitott ar-
ra is, hogy differencialtabban kell foglalkoznunk a vezet6i viselkedés és meggy6zodes
feltarasaval. A szervezeti kultirat feltehetden inkdbb a tényleges vezetdi gyakorlat hata-
rozza meg, amelynek az objektiv megismerése viszont nem konnyt. Eredményeink arra
is ramutattak, hogy az iskolavezetd munkajaval és viselkedésmodjaval kapcsolatos bel-
s és kiils6 elvarasok kozott nem konnyli 6sszhangot teremteni. A pedagdgusok azt var-
jak a vezet6tdl, hogy legyen emberséges, megértd, figyeljen az iskolai 1égkor alakitasa-
ra, tor6djon a csapatépitéssel. Elvarjak a kollégdk, hogy az igazgatd legyen az intézmény
szakmai iranyitoja, a stratégia kialakitoja. Emellett hangsulyos az az igényiik is, hogy a
vezetd biztositsa a napi, zokkendmentes miikodés feltételeit. Az iskolavezetdnek sok ad-
minisztrativ feladatot kell ellatnia, az utobbi években megnovekedett az elkészitendd be-
szdmoldk szama. A finanszirozas rendszerének megvaltozasaval felértékel6dott a mene-
dzser szerepe, fontos, hogy az iskola miikddéséhez tdmogatokat, plusz forrasokat talal-
jon, hogy tigyesen és hatékonyan gazdalkodjon. A cs6kkend gyereklétszam, az intéz-
mény-0sszevonasok miatt fontos a képviseld szerepe is, az intézmény 1étét is befolyasol-
hatja, hogy hogyan tudja képviselni az iskola érdekeit, vagy sziikség esetén, hogyan tud-
ja menedzselni a szervezeti valtoztatasokat. A kozoktatasi valtozasok kovetkeztében ki-
boviilo vezetdi feladatkor sziikségessé teszi, hogy az iskolavezetd bevonja a tantestiileti
tagokat, delegaljon feladat- és jogkoroket. Ennek olyan hatésa is lehet, hogy megerdso-
dik az iskoldkban a kozépvezetés, nagyobb feleldsséget, tobb 6nallo iranyitasi feladatot
kapnak és vallalnak példaul a munkak6zosség-vezetok. Az Gj kihivasok ezen tul sziiksé-
gessé teszik azt is, hogy a mar képzett iskolavezetok fejlédjenek tovabb a vezetési pro-
fesszidjukban is.

A szervezeti kultura hatdsa a pedagogusok munkahelyi attitiidjére, motivaltsdgdra

A szervezeti kultara felszini megnyilvanulasa, a szervezeti klima befolyasolja a peda-
gbégusok kozérzetét, munkavégzését. A nyitott kérdések és interjik elemzése soran ta-
pasztaltuk, hogy a tantestiilet jellemzésében a leggyakrabban alkalmazott szempont a
1égkor, azon beliil is a tanarok k6zotti emberi kapcsolatok, a tamogatas és segitOkészség
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volt. Kutatasaink eredményei alapjan a tanarok legfébb motivaldja maga a pedagdgiai
munka. Ezt érdekesnek és oromtelinek talaljak a pedagogusok, kedvelik, hogy valtoza-
tos, lehetdségeket ad otleteik kiprobalasara, modszerek megvalasztasara. A higiénés té-
nyezokkel altalaban elégedetlenebbek. Nem tartjak megfelelonek munkéjuk erkélcesi és
anyagi megbecsiiltségét, kritikusak vezetdikkel szemben is, akitdl ritkan kapnak elisme-
rést, megerdsitést. A munkakdoriilmények megitélése a konkrét helyzet fliggvényében val-
toz6, miként a munkatarsakkal vald kapcsolat értékelése is. A szervezeti kultaraval vald
kapcsolatot vizsgalva érdekes Osszefiiggéseket talaltunk. Az erés csapatszellem képes
kompenzalni a munkakoriilmények, az anyagi megbecsiilés hianyossagait, a jo kollekti-
va elkotelezettebbé teszi a tanarokat. A nyilt és tamogatd 1égkor feleldsségteljesebbé és
ontudatosabba teszi a tanarokat, kedvezObben hat a kreativitasukra, vallalkozokedviikre.
A pedagdgiai fejlesztések, a szervezeti innovaciok a meguajulas lehet6ségét hordozzék a
kollégak szamara. Novelik tevékenységiik valtozatossagat, uj kihivasokat jelentenek, ez-
altal képesek megtorni a mindennapi munkavégzés esetleges egyhangisagat. A stabilitast
és szervezettséget biztositd intézményi kultura is nagyban hozzajarul a pedagdégusok
jobb kozérzetéhez. Ezekben az iskolakban elégedettebbek a tanarok a vezetdikkel, kevés-
bé érzik a kozoktatdsban uralkodd bizonytalansagot, lojalisabbak intézményiikkel.

Az iskoldk kornyezetének és szervezeti kultiirdjanak ellentmondasai

Altaladban egyetértenek abban a pedagdgusok, hogy kedvezdtlen, instabil, kevéssé ta-
mogatd a kozoktatasi kornyezet. A megvaltozott feltételek, az oktatas decentralizacidja,
a szabad intézményvalasztas miatt megfigyelhetd a versenyhelyzet az intézmények ko-
z6tt. Onjellemzésiik szerint erre reagaltak az iskoldk, mindannyian nyitottak a sziilék és
didkok igényeire, rugalmasan alkalmazkodnak a valtozo6 elvarasokhoz. Csaknem minden
iskola problémasnak nevezte a fenntartoval vald kapcsolatat, kiilondsen az 6nkormany-
zati intézmények. A nevelési-oktatasi intézmények kornyezeti adottsagait figyelembe vé-
ve nem miikddhet hatékonyan a talsdgosan mechanisztikus, hierarchikus iskola. A valto-
zékony, heterogén, jellemzden nem tdmogatd kornyezeti viszonyok kozott a rugalmas,
organisztikus szervezetek tudnak eredményesen funkciondlni. Kutatasunk eredményei
szerint azonban az iskoldk inkdbb a belsd torténésekre koncentralnak, meglehetdsen
gyengék a rugalmassag, a kiilvilag felé vald nyitottsdg normai, vagy azok gyakorlati
megvalosulasa. A csékkend gyereklétszam és a szabad iskolavalasztas miatt nem kertil-
heté meg a versengés a létfenntartasért, amiben fontos példaul a specifikus kdrnyezeti té-
nyezok figyelembevétele. A pedagogiai folyamat megujulésa feldl érkez6 0j megkdzeli-
tések (példaul differencialt tanuldsszervezés, tantargyi integracio, projektalapti tanulas-
szervezés, ismeretkozpontusag helyett a képességfejlesztés hangsulyossaga, szoveges ér-
tékelés, kooperativ technikak alkalmazasa stb.) masféle miikodésmodot igényelnek,
megvalositasuk nem lehet eredményes a hagyomanyos, formalis, mereven szabalyozott
miikodési keretek kozott.

Napjaink kozoktatasi feltételei kozott, a megerdsodott szakmai autonomia kdzepette
az iskolak eredményes, hatékony miikodéséhez az organikus miik6dés sajatossagait kel-
lene felerdsiteni. Ennek megvannak az alapjai, az iskoldk gyakran kis méretli szerveze-
tek — bar napjaink racionalizalasi térekvései ezt a tendenciat csokkentik —, altalaban la-
pos a szervezeti struktirdjuk, rugalmasabban szervezhetok munkacsoportok egy-egy
projekt megvaldsitasara. Pedagogiai feltételek is segithetik ezt a valtoztatasi tendenciat.
A pedagdguslétbdl, szerepbdl kovetkezden viszonylag homogén a tanarok értékfelfoga-
sa, van alapja szakmai egytittmiikodésiiknek. Erds a pedagogus szerep hivatés jellege, ez
megalapozhatja az intézmény, iskola iranti elkotelezddést.

A kozoktatas modern kihivasai kovetkeztében felértékelddott a szakmai fejlesztések, az
innovacio jelentésége. Ehhez olyan intézményi 1égkorre van sziikség, amely kelléen 6sz-
tonzo a pedagoégusok szamara, tamogatja fejlodésiiket, kreativ tleteiket, kockazatvallala-
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sukat. Felértékelodott az intézmények onreflexids képessége is, meg kell tanulni, hogy a
kuilonféle értékelések eredményeit hogyan tudjak felhasznalni a tanarok és vezetok akar a
pedagogiai munka, akar a szervezeti miikodés fejlesztésére. Ezek a szemléletvaltasra 6sz-
tonzo uj feladatok gyakran az iskolai kulttra tudatos megvaltoztatasat is igénylik.

Jegyzet

(1) A zérdjelben szerepld kifejezések a modell eredeti leirasaban (Quinn, 1988) szerepld elnevezések.
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