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Absztrakt

Az iskola mint intézményi szervezeti kultiira meghatarozo szerepet jatszik a pedagogu-
sok életében és munkassagaban. A tanulmany célja feltarni, hogy az iskola szervezeti
kulturaja hogyan befolyasolja a pedagogusok szakmai fejlodését, munkakoriilményeit
¢s altalanos jollétét. A kutatas kvalitativ és kvantitativ modszereket 6tvozve vizsgal-
ja a pedagogusok tapasztalatait, beleértve a munkahelyi 1égkor, a vezetési stilus, az
egylttmiikodési lehetéségek €s az elismerés hatasait. Az eredmények ravilagitanak
arra, hogy a pozitiv szervezeti kultiura eldsegiti a pedagdégusok motivacidjat, elkote-
lezettségét és innovacios készségét, mig a negativ kultura kiégéshez és alacsonyabb
teljesitményhez vezethet. A tanulmany javaslatokat tesz arra, hogyan lehetne fejlesz-
teni az iskola szervezeti kulturajat annak érdekében, hogy tamogatdbb és inspiralobb
kornyezetet biztositson a pedagogusok szamara. Az eredmények hozzajarulhatnak a
pedagégusok munkakoriilményeinek javitasahoz, ezaltal kozvetve a didkok tanulasi
eredményeinek noveléséhez is.

Kulcsszavak: szervezeti kultara, globalizacios hatas, paradigmavaltas, hatékony ve-
zetéstechnikak, pozitiv 1égkor

Bevezetés

A szervezetek mitkodésében szinte mindennapos esemény, hogy problémakkal kell
szembenézniiik, azokra megoldast talalniuk annak érdekében, hogy a miikodés feltéte-
lei teljesiiljenek, a hatékonysag és az eredményesség, a versenyképesség biztositott le-
gyen. A hosszu tavi miikodés feltétele, hogy a szervezetek képesek legyenek adekvat
valaszokat adni azokra a kérdésekre, amelyek a mindennapos ténykedés folyamataban
megfogalmazodnak. A megfelelden miikodo szervezetekre jellemzd, hogy kialakita-
nak egy olyan gyakorlatot, amely a korabbi tapasztalatokra épiilve lehetévé teszi, hogy
a problémak megoldasa érdekében a szervezet értékrendjén ¢s a megfelel6 magatartas-
formakon alapul¢6 viselkedésmintak hatarozzak meg a mitkodést. A kihivasokra adott
valaszok, a problémak megoldasanak gyakorlata jellemz0 a szervezetre, alapjat képezi
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annak kulturajanak, amely gyakorlatilag a szervezet tagjai altal elfogadott, kzosen
értelmezett elofeltevések, értékek, tovabba hiedelmek rendszere. A szervezeti kultura
kialakulasa és aktualizalasa hosszadalmas folyamat, ugyanakkor olyan jellegzetessé-
geket tartalmaz formalis vagy informalis kereteken beliil, amelyek alapjan a szervezet
jol azonosithatd (Kiss & Csillag, 2014). Az ezredfordulot kdvetd oktatasi reformok,
amelyek hataséara az oktatasi intézmények szamara magas szintli anatomiat biztositott
a decentralizacio, sziikségessé tette az egyes iskolak egyedi arculatanak kialakitasat,
amely gyakorlatilag a szervezeti kultira alapjainak lerakasaval, a pedagogiai prog-
ram megtervezésével és kovetkezetes végrehajtasaval vette kezdetét. A valtozasokat
kovetd elemzés arra a kovetkeztetésre jutott, hogy mar az onallosag elsé 1épései is
arra iranyultak, hogy az iskolak, oktatasi intézmények kialakitsak a kozos értékrendet,
megfogalmazzak kiildetésiiket, missziojukat annak érdekében, hogy az igy kialakulo
szervezeti kultura mentén miikdodve hangsulyozhassak egyediségiiket, jellegzetessége-
iket, amelyek megkiilonboztetik ket mas iskolaktol (Serf6zo, 2005).

Nemzetkozi attekintés

Bar az iskolak mint képzési intézmények esetében a szervezeti kultura magatol értet6-
dének tlinik, a 21. szazadban tortént valtozasok szamos tekintetben 0j megkozelitése-
ket varnak el az oktatas szerepl6i részér6l. Az iskolak szervezeti kultiraja, hasonléan
mas szervezetek kulturajahoz, szamos lathatd és lathatatlan elemet hordoz magaban,
tudatos ¢és tudattalan viselkedésformakat general, minden kétséget kizaréan megha-
tarozo a kohézio kialakitasaban. A szervezeti kultira elemei megjelennek a kollégak
kozotti kapesolatokban, a kdrnyezeti normakban, a pedagogusok és a diakok, illetve a
szlilok kozotti kapesolatokban, valamint a tapasztalatok és ismeretek megosztasaban
egyarant. Identitasérzetet biztosit, tamogatja a teljesitményorientalt szemlélet kialaku-
lasat, segit a szabalyok, normak kialakitasaban, olyan cselekvési motivumokat fejleszt
ki, amelyek hozzajarulnak a jovore vonatkozo stratégia megfeleld kialakulasahoz, a
kiildetés megfogalmazasahoz. Az iskolai szervezeti kultira megfelel6 miikddése po-
zitiv hatasokat gyakorol a mindennapos tevékenységekre, ugyanakkor a nem megfe-
lel6en kialakitott rendszer negativ irdnyban is hathat a folyamatokra. A kedvez6 isko-
lai szervezeti kultira timogatja a szakmai eredményességet, hatékonysagot, moralt,
tovabba hozzajarul egy olyan kdrnyezet kialakitasahoz, amely mind a diakok, mind
pedig a pedagdgusok szamara biztositja a fejlodés lehetségét, motivaciot biztosit ah-
hoz, hogy a teljesitmény maximalizalasan keresztiil a teljes intézményi rendszer fejlo-
déséhez hozzajarulva miikodjenek (Teasley, 2017).

Az iskolai szervezeti kultira megfeleld, az érintettek szamara elfogadott kialakitasa
nagymértékben hozzajarul a pedagogusok lojalitasanak, elkdtelezodésének novekedé-
séhez, tovabba a didkok teljesitményének kedvezo valtozasaihoz. A globalizacios ha-

136



Az iskola mint intézményi szervezeti kultura hatasa a pedagogusok munkdssagara...

tasok kovetkeztében egyre inkabb nemzetkozivé valod oktatas esetében még nagyobb
szlikség van azon keretek kialakitasara, amelyek mentén a diakok és a tanarok egya-
rant képesek lesznek az innovativ gondolkodas, tovabba a folyamatos fejlodés sziik-
ségszerliségének elfogadasara. Az iskolak szamara fontos, hogy megszerezzék azokat
a tehetséges fiatalokat, akik teljesitményiik hozzaadasaval képesek tovabb novelni az
intézmény szinvonalat, ezzel is hozzajarulva ahhoz, hogy népszeriivé valjon azok ko-
rében, akik tovabbi eredményeket képesek produkalni. A tanari kar tagjainak iranya-
ban pedig olyan koriilményeket sziikséges kialakitani, amelynek hatasara nem csupan
egy elit kozosség tagjanak érzik magukat, de érzik az Osszetartozast is, amely motiva-
ciot biztosit szamukra a fejlédés iranti elkotelezettség tekintetében (Cass, 2024).

A szervezeti kultira kialakulasaban és fejlodésében egyarant kiemelt szerepet jat-
szik az intézmény egyes szegmenseinek — diakok, pedagogusok, vezetés — egyiittmi-
kddése, a kommunikacié mennyisége és mindsége. A Belgiumban lezajlott kutatas
eredményei szerint a szervezeti kultira, azon keresztiil pedig a stakeholderek homog-
enitdsa, egylittmikddése jelentés mértékben a vezetés, az iranyitas, illetve a vezetd
stilusanak fiiggvénye. A kollektiv dontéshozatal, tehat az érintettek bevonasa a 1ényegi
kérdések megvitatasaba és eldontésébe, nagymértéki elkotelezettségnovekedést képes
eléidézni a kollektiva tagjai korében. A transzformacios vezetés hatasara a pedago-
gusok egyre inkabb sajatjuknak érzik az intézményt, annak célkitizéseit, amelynek
kovetkeztében lelkiismeretesebben és innovativabban fogjak végezni munkajukat. Bar
a kutatas nem szolgaltatott bizonyitékot arra vonatkozoan, hogy a szervezeti kultira
¢s a diakok teljesitménye kozott kimutathato 6sszefliggés lenne, ugyanakkor a maga-
sabb tarsadalmi-gazdasagi statusszal rendelkez6 hallgatok korében nyilvanvalova valt
a kapcsolat a két tényez6 kozott (Dumay, 2009).

A vezetés ¢és a kollektiva kozotti kapcsolat tehat meghatarozo lehet a szervezeti kul-
tura mindségét illetéen, ennek megfelelden pedig hatast gyakorol az eredményességre
is. A tanari kar, amennyiben elfogadja a vezet6t, a vezetést, jelentés mértékben képes
hozzéajarulni a sikerekhez, ugyanakkor a vezetésnek is el kell fogadnia a kollektiva
tagjait az egyén ¢€s a csapat szintjén egyarant. A vezetés feladatai e teriileten egyrészt
elfogadtatni a szervezeti kultira szignifikans elemeit a pedagogusokkal, masrészt pe-
dig gondoskodnia kell arrol, hogy az értékrend is érthetd, kdvethetd legyen, mivel
a lojalitas alapja a kozos célkitlizések eléréséhez sziikséges magatartas, attitlidok és
elkotelezodés. E tekintetben a szervezeti kultura lathato, gyakorlatilag irasba is foglalt
elemei mellett a lathatatlan, a szokasokon alapuld, ugyanakkor elfogadott tényezdk
egyarant szerepet jatszanak. A hatékony vezetés eredményei megfigyelhetdk az isko-
la programjaban, hatékonysagaban, ami a diakok szdmara is inspirald hatast fejt ki
(Brown & Mitello, 2016).

A21.szazad uj kihivasai 0j paradigmakat varnak el az iskolak vezet6i, pedagogusai
részerdl, mivel annak érdekében, hogy a teljesitményelvarasok és a hatékonysag egy-
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arant megfeleljen a didkok igényeinek, valamint az intézmény céljainak, sziikséges,
hogy a dontéshozok pontosan ismerjék a szervezeti kulturat, illetve sziikség esetén
gondoskodjanak annak Ujrakonfiguralasarol. Az emberek, az oktatas folyamatanak
résztvevoi, tevékenységiik 6sszehangolasaval lesznek képesek ¢és alkalmasak a célok
megfogalmazasara és elérésére, ennek megfelelden hiedelmeiket és attitiidjeiket is ko-
z0s nevezore kell hozni a siker érdekében. a belsé marketing, amely gyakorlatilag a
szervezeti kultira vezetés altal menedzselt szegmense, egyre ndvekvo jelentdséggel
bir az oktatasi intézmények miikodésében is, mivel a versenyképesség novelése ki-
zarélag abban az esetben lehet realitas, ha a mar létezd szervezetikultira-elemeket a
modern kor elvarasaihoz aktualizalva folyamatosan fejlesztik az érintettek (Pavlidou
& Efstathiades, 2021).

Az oktatas reformtorekvései mellett a kozelmultban a COVID19 koronavirus-jar-
vany gyakorolt markans hatast az oktatasi intézmények szervezeti kultirajara, mivel a
képzések megszervezése €s lebonyolitasa a korlatozo intézkedések miatt nagymérték-
ben érintette a rendszer miikddését, illetve az érintettek fizikai €s mentalis egészségét
egyarant probara tette. A pandémia hatasait Horvatorszagban vizsgalo kutatas eredmé-
nyei szerint a korlatozasok az oktatas terén foképp a diakokat tették probara, mivel a
megszokott személyes kontaktusok ellehetetlenitése komoly problémak forrasa volt.
Ezzel szemben a pedagogusok korében végzett vizsgalat eredményei szerint a jarvany
nem gyakorolt negativ hatast az intézményi szervezeti kultarara, a kollektiva tagjai to-
vabbra is Osszetarto, elszant kozosséget alkotnak. Nem volt tapasztalhato fennakadas a
kommunikacioban vagy az egylittmiikddésekben, ugyanakkor a normal kerékvagasba
visszatérést kovetden a didkok szamara lényegesen nagyobb tamogatast adott a tanari
kar annak érdekében, hogy a hianyossagokat, amelyeket az online oktatas generalt,
bepotolhassak. A szerzok véleménye szerint a magas szintll szervezeti kultira, amely
a problémak megjelenését megel6zden jellemezte az intézményeket, nagymértékben
hozzajarul a problémak hatékony megoldasahoz (Reija et al., 2023).

A modern korban szinte minden szervezet egyik {6 torekvése az értékvezérelt
szemlélet és gyakorlat kialakitasa, nincs ez masképp a képzési intézmények tekinteté-
ben sem. Az érték, amely meghatarozo lehet a szervezeti kultura kialakitasaban, ter-
mészetesen valtozo, tarsadalmanként, kultiranként eltérd értékrend mentén alakulnak
ki az attitiidok, hiedelmek, tradiciok. Ertelemszertien az iskoldk esetében a diakok és
a tanarok magas szinten torténd miikodése, fejlodése fogja meghatarozni az értéket,
ugyanakkor természetesen nem jelenthetd ki, hogy kizarolag azok az intézmények ren-
delkeznek megfeleld szervezeti kultiraval, amelyek az elitképzésben is élen jarnak.

Nyilvanvalo, hogy az intézménybdl kikeriil didkok tarsadalmi és munkaerépiaci
versenyképessége nagymértékben fiigg a szervezeti kultura szinvonalatél, ugyanakkor
nem feltétleniil csak a lathato, igazolhatd eredmények alapjan itélheté meg az iskola
kultaraja (Dede & Sanchez, 2015).
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Az iskolai szervezeti kultira Magyarorszagon

Prihoda et al. (2017) szerint az iskola szervezeti kultirajaval mar a bejaratnal talal-
kozhat az odalatogato, mivel mar az elsé 1épések soran megtapasztalhat olyan szim-
bolumokat, tradicionalis jellemzdket, amelyek alapjan mar az elsé benyomast is
megkaphatja az intézményi kultura szinvonalat illetden. Tovabbmenve tapasztalhato,
hogy a didkok és a pedagdégusok interakcidi milyen intenzivek, illetve milyen képet
sugallanak az egylittmiikddésrél, a kommunikaciordl, tovabba milyen 1égkor jellemzi
a kapcsolatokat. Természetesen ez a kép még felszinesnek nevezhetd, ugyanakkor mar
megalapozhatja a latogatd véleményét az intézmény mitkodését meghatarozo szerve-
zeti kultura tekintetében. Egy hazai felsoktatasi intézményben zajlott kutatas ered-
ményei szerint a vizsgalt minta tagjai korében a tarsas interakciok értelmezése képezi
a szervezeti kultira meghatarozo részét, tehat a diakok egymassal folytatott verbalis
¢és nonverbalis kommunikacidja mellett a pedagdgusokkal torténd érintkezések gyako-
rolnak legnagyobb hatast a kozdsség megfeleld miikodésére, valamint az intézmény
fejlédésére, versenyképességének ndvekedésére.

Borsodi (2021) kiinduldépontja, hogy a szervezeti kultira gyakorlatilag az intéz-
mény klimajanak képe, tehat annak fiiggvénye, hogy az érintettek miként érzik ma-
gukat a mindennapok soran, a folyamatok, a tanitas, képzés gyakorlati tényezoje, és
mindez milyen hatast gyakorol a pedagogusokra, a didkokra, a vezetésre. A kozér-
zet, a légkor, amely megtapasztalhaté a mindennapos mitkodésben, mar Gnmagaban
megteremti az alapot a szervezeti kultara kialakitasahoz és folyamatos fejlesztéséhez,
az elvarasokhoz valé alkalmazkodas lehetdségéhez. Onmagiban azonban nem elég,
sziikséges, hogy az intézmény tagjai a sajat attitidjeik megfeleld alakitasaval is hozza-
jaruljanak a fejlédéshez, a versenyképesség novekedéséhez. Természetesen a felmerti-
16 elvarasok — oktataspolitika, tarsadalmi és munkaerdpiaci hatasok — is hozzajarulnak
a valtozasokhoz, ennek megfeleléen az az intézmény képes lesz sikeres maradni vagy
sikeressé, eredményessé valni, képes a megujulasra, a valtozasok kovetésére. Termé-
szetesen a tradiciok, hagyomanyok megérzése is szerves részét képezi a kultaranak, a
klimanak, ugyanakkor a megndvekedett elvarasokhoz torténd alkalmazkodas hianya-
ban a kitizott célok elérése kétségessé valhat.

Az oktatasi intézmények szervezeti kulturajanak értelmezési keretei relative tagak,
ugyanakkor vannak olyan elemek, tényezdk, amelyek alapvetéen meghatarozzak a kli-
ma és a kultira minéségét, szinvonalat:

e lathatatlan, iratlan konceptualis alapelemek: értékek, filozofiak, az intézmény
ideologiai alapelemei;
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e verbalis megnyilvanulasok, a szandékok, kiildetés, célkitlizések, a pedagogiai
program, tanterv, bels6 kommunikacio, intézményi struktarak, az iskola példa-
képei, akik folyamatosan valtoznak, ugyanakkor érdemeik eléviilhetetlenek;

o viselkedési attitlidok, kiilonb6zo szintli ritualék, tinnepek, nevelés, oktatas,
szabalyozas, szankcionalas és jutalmazas, az intézmény és a kiils6 szereplok —
mukodteto, fenntarto, sziilok, helyi kozosségek — kapesolatai;

e  vizualis és materialis elemek, emblémak, jelmondatok, esetleg formaruhazat,
targyi emlékek.

A fentiek mindegyike hozzajarul ahhoz, hogy az intézményrdl alkotott kép alap-
jan egyértelmiien azonosithatd legyen az oktatas-képzés mindsége, az iskola helye az
adott oktatasi rendszerben (Golnhofer, 2006).

Buda és Péter-Szarka (2015) szerint a szervezetek miikodésében az emberi tényezo
a legbizonytalanabb faktor, ennek megfelelden annak stabilizalasa, megfeleld irany-
ban torténd atalakitasa nagymértékben hozzajarulhat a fejlédéshez, a versenyképes-
ség novekedéséhez. Mig a mult szazadig az emberek viselkedésének egységesitése, a
szabalykovetd magatartas kulturajanak kialakitasa volt meghatarozo az iskolai intéz-
ményi szervezeti kultlra tertiletén, addig napjainkban mar a kreativitas kibontakozta-
tasanak lehetdsége, az innovativ gondolkodasra torténd 6sztonzés nevezhetd a tertile-
ten kiemelt jelentdséglinek. Az elégedettség érzésének novelése nagymértékii javulast
general az egyén, a csoportok, illetve a teljes intézmény szintjén, ennek kdvetkeztében
az iskolak egyre inkabb arra torekednek, hogy a tradiciok megérzése mellett az 1j
elvarasoknak megfeleld kultira és klima kialakitasaval jaruljanak hozza a valtozasok
megfeleld iranyba tereléséhez, a kedvez6 valtozasokhoz. A szervezeti klima, amelynek
szervezeti kultirara gyakorolt hatasai altalanosan ismertek, jelentés mértékben képes
befolyasolni az egyén szintjén a viselkedést. Amennyiben egy kollektiva megfelelden
mikodik, a kommunikacio €s a tarsas interakciok hatasara fejlodés tapasztalhato, nagy
a valosziniisége annak, hogy intézményi szinten is megfeleld attitiidok alakuljanak ki.
A szervezeti klimara iranyuld hazai kutatasok eredményei mind elméleti, mind pedig
gyakorlati értelemben is eltéré megallapitasokra jutottak, ugyanakkor egységes véle-
ményként jelenik meg, hogy a klima mindsége az érintettek kozérzetében figyelhetd
meg ¢és értelmezhetd leginkabb.

A pedagogus-diak kapcsolat a klima, azon keresztiil pedig a szervezeti kultura te-
kintetében a legjelentdsebb tényezd, ugyanakkor az egyéb kontaktusok is hatast gya-
korolhatnak a mitkodésre.

A legtdbb oktatasi intézmény f6 célkitlizése a tanulascentrikus kornyezet kialaki-
tasa, amely a pedagogusok és a didkok aspektusat tekintve egyarant sziikségszeriiség,
ugyanakkor noveli az iskola presztizsét, versenyképességét. A hallgatoi sikeresség
feltételeinek megteremtése onmagaban nem elég a versenyképesség noveléséhez, ér-
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telemszeriien a diakok attitiidjeinek kedvez6 iranyba terelése is kell ahhoz, hogy ered-
ményes és hatékony oktatas alakulhasson ki az intézményben. A szervezeti kulturanak
ban a kitlizott célok elérése kétségessé valhat. Ugyanakkor felvetddik a kérdés, hogy
milyen eszkozok és modszerek lehetnek alkalmasak arra, hogy a pedagdgusok és a
diakok egyarant kelloképp motivaltak legyenek, mindent megtegyenek annak érdeké-
ben, hogy a kozdsen megfogalmazott célkitlizéseket az egyén és az intézmény szintjén
egyarant elérjék. Nem lehet kétséges, hogy a valasz intézményfiiggd, ugyanakkor az
adott nemzeti, illetve lokalis standardok jol meghatarozzak a f6 iranyvonalakat, ame-
lyeknek a helyi sajatossagokhoz torténd igazitasa lehet a megoldas. A szabalyorientalt
¢és tamogato klima, amely jellemz0 a hazai oktatasi rendszerre, megfeleld alapot nyujt
az épitkezéshez, amelynek eredményeképp a szervezeti kultira minésége folyamato-
san novelhetd, ugyanakkor a nemzetkoziesedés hatasara az intézmények szamara 0j
kihivasok is megjelentek. Az eltéré kulturakbol érkezé fiatalok integracioja komoly
feladat, ugyanakkor a modern korban mar alapvet6 elvaras a felsdoktatas intézmény-
rendszerében (Andras et al., 2014).

Lénard et al. (2020) a pedagogusok fejlédésének aspektusabol kozelitették meg a
szervezeti kultiura kérdését, ramutatva arra, hogy a folyamatos szakmai fejlédés, amely
napjainkban mar alapvetd elvaras a pedagdgusokkal szemben, kdlcsonhatasban van
a szervezeti kultiraval. Amennyiben az intézmény vezetése szem el6tt tartja, illetve
elfogadja, hogy a pedagogusok esetében a szakmai fejlodés jelentdsége legalabb olyan
nagy, mint a diakok tekintetében, ennek megfelelden biztositja szamukra a lehetdséget
a képzéseken, tovabbképzéseken torténd részvételre, a lojalitas és a motivacio egya-
rant kedvez6 iranyban fog valtozni, a munkavallaloi elégedettség novekszik. A moti-
valt tanari kar az egyén és a kollektiva szintjén egyarant érdekeltté valik abban, hogy
az intézmény célkitlizéseit elérve versenyképessé valjon, megfeleljen az elvarasoknak.

A tudasalapt tarsadalom, a technologiai fejlédés, a digitalizacié gydkeresen ala-
kitja at az oktatas vilagat, az intézmények szervezeti kultarajara is hatast gyakorolva
uj kihivasokat general, ugyanakkor kedvezé megoldasokat is kinal annak érdekében,
hogy a korral haladva 0j attitiidok alakuljanak ki, amelyek a hagyomanyokkal kiegé-
sziilve tamogatjak az innovaciot, a versenyképességet. Az iskolaszervezetek muiko-
dését nagymértékben atalakitotta a COVIDI19 koronavirus-jarvany nyomaban jaro
korlatozasok hatasa, ami azonban nem minden oktatasi intézményben eredményezett
negativ hatasokat. A digitalizacié ennek ellenére markans atalakuldst eredményez a
képzési intézmények mitkddésében, amelyre a szervezeti kultira atalakitasaval, fej-
lesztésével is reagalniuk kell az érintetteknek. A tartds szabalyok és szervezett, tradi-
cionalis gyakorlatok mentén miikodo oktatasi intézmények szamara gyakorlatilag fej-
16dési lehetdséget biztosit a digitalis technologidk elterjedése, mivel a kommunikacio
tekintetében korabban soha nem latott eszk6zok és modszerek rendelkezésre allasat
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biztositja. Természetesen az intézményvezetés, tovabba a pedagogusok és a didkok
feladata, hogy a kinalt lehetdségekkel élve széles kdrben megismertessék azt a szer-
vezeti kultarat, azokat a hiedelmeket, hagyomanyokat, amelyeket az iskola magaénak
tudhat. A versenyképesség novelése érdekében a hatékony és transzparens kommuni-
kacio sziikségszeriisége jelenik meg az elvarasok korében, ugyanakkor az eszkdzhasz-
nalat is mindsiti az intézmény kultarajat (Fazekas, 2023).

Balazs (2020) az érzelmi intelligencia és a szervezeti kultura kapcsolatanak vizs-
galata soran jutott arra a megallapitasra, hogy a két tényez6 kozott gyakorlatilag fligg-
vényszintli sszefliggések mutathatok ki, tehat amennyiben az intézmény emberi er6-
forrasainak érzelmi intelligencidja magas szintii, nagy a valosziniisége annak, hogy a
szervezeti kultura is nagymértékben meg fog felelni a modern kor elvarasainak. Az
emocionalis tényezok, leginkabb az empatia nagymértékben képes meghatarozni a
tarsas kapcsolatokat, interakciokat, valamint a kommunikacié tekintetében is jelentds
hatast gyakorol. A szerz0 altal elvégzett kutatas alapvetden az alabbi szervezetikultl-
ra-tipusokat azonositotta a vizsgalt intézmények, illetve az érzelmi intelligencia, szer-
vezeti kultara kontextusaban:

e innovativ szervezeti kultira, az atlagosnal nagyobb magabiztossag, onbiza-
lom, fiiggetlenség és rugalmassag, dontésképesség jellemzi a kollektiva tagja-
inak tobbségét, tovabba a didkokat;

e tamogato kultlra, atlagos éntudatossag, fiiggetlenség, ugyanakkor a fiiggetlen-
ség atlagos, a szabalykovetés, az uniformizalas iranti elkotelezettség magas;

e szabalycentrikus kultura, amelyben a magabiztossag, a fiiggetlenség szintje
alacsony, ugyanakkor a hatékonysag a célorientacionak kdszonhetéen magas,
viszont a valtozasok elfogadasa nehézkes.

A kiilonboz0, a kutatas eredményei alapjan azonositott szervezetikultira-tipusok
tehat szoros, esetenként szignifikans Osszefliggést mutatnak a kutatasban részt vett
személyek érzelmiintelligencia-szintjével, amelyet szintén a vizsgalat soran mértek a
kutatok.

A folyamatos €s expanziv valtozasok koraban a szervezetfejlesztés alapvetd elva-
ras az oktatasi intézményekkel szemben, ennek pedig egyenes kdvetkezménye, hogy
a szervezeti kultira aktualizalasa, modernizalasa is sziikségszerliség. Természetesen
egy adott intézmény szervezeti kultiraja jellemzden évtizedes, esetenként évszazados
tradiciokra épiil, ugyanakkor a gazdasagi, tarsadalmi valtozasok kovetése sziikségsze-
riség a versenyképesség megorzésének érdekében. A tanitasi ora, amely a pedagogus
¢és a didkok kozos munkdjanak fo szintere, a szervezeti kultura aspektusait tekintve
mérdeszkdzként is funkcionalhat, mivel annak lefolyasa és eredményessége az egész
intézmény miikodésének tekintetében is relevansnak nevezhetd. A szervezetfejlesztés,
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illetve a tantermi tevékenységek kozotti parhuzamok és ellentétek nagymértékben be-
folyasoljak az intézmény eredményességét, hatékonysagat.

A vezetés feladat a tantermi oktatas kereteinek pontos meghatarozasa, ugyanakkor
a stratégia megfeleld kialakitdsa csak abban az esetben lehet realitas, ha az érintett
pedagbdgusokat is bevonja a menedzsment a dontéshozatal folyamataba, mivel alap-
vetden Ok képviselik az iskolat a tanorakon, illetve 6k vannak tisztaban a diakok ké-
pességeivel, kompetenciaival. A szervezeti kultura szinvonalat tiikrézi, hogy a me-
nedzsment a pedagogiai program kialakitasaba milyen mértékben vonja be az érintett
pedagdgusokat. A transzformacios vezetési stilus alkalmazasa teret enged a pedagogu-
sok szamara a program kialakitasaban valo részvételre, ezaltal bevonja Oket az intéz-
mény iranyitasanak folyamataba. A lojalitas és elkotelezodés mértéke egyértelmiien és
azonosithatoan ndvekszik abban az esetben, ha a dontések kozos elképzelések és érvek
mentén sziiletnek meg (Urban, 2021).

A szervezetszociologia egyik f6 megallapitasa, hogy egy szervezet, ennek meg-
feleléen minden iskola is a kiilsé kornyezet altal eldidézett kihivasokra, valamint a
belsd integracio megvalositasahoz sziikséges problémamegoldasra kizardlag a sajat
jellemzok, a szervezeti kultira elemei altal biztositott eszk6zok és modszerek alkal-
mazasaval reagal.

E sajatos kulturalis tényezdk a legtobb esetben a multbeli tapasztalatokra és hagyo-
manyokra épiilnek, ugyanakkor sziikséges, hogy aktualizalva, az adott helyzetekhez
alkalmazkodva keriiljenek felhasznalasra. A megoldasok természetesen a jovore vo-
natkozodan is mintakat alkotnak, tehat a fejlodés a korabbi alapokra épiil, ugyanakkor
figyelembe veszi a jovoben felmeriilé problémak megoldasanak lehetdségeit is. Az
iskolai kontextusba agyazott szervezeti kultira ravilagit az intézmény egyediségére,
sajatos jellemzdire, minden olyan jellemzdre, amely hozzajarul ahhoz, hogy az intéz-
mény megfogalmazza misszidjat, kiildetését, f6 céljait, ezaltal definidlja sajat magat.
A formalis és informalis keretek kozott szervezddo csoportok nagymértékben befolya-
soljak a kultara alakitasat, ugyanakkor a szervezeti kultara is hatast gyakorol a kiilon-
b6z06 csoportok kialakulasara és miikddésére (Nemes-Németh, 2023).

A szervezeteken beliilli tudasmegosztas a 21. szazadban mar alapvetd elvaras az
intézményekkel szemben, ezzel parhuzamosan pedig meghatarozonak bizonyul a szer-
vezeti kultra valtozasainak tekintetében is. A két tényez0 kozotti kolesonhatas kiemelt
szerepet jatszik a szervezet, az intézmény eredményességének tekintetében, amely a
versenyképesség szempontjait tekintve nevezhetd relevansnak. A szakmai fejlodés,
amely alapvetd elvaras a pedagogusokkal szemben, csak abban az esetben lehet ha-
tékony, ha az intézmény, annak vezetése alkalmas arra, hogy felmérje a pedagogusok
igényeit, megismerje elvarasaikat, majd az eredmények ismeretében sajat szervezeti
kultirajaban olyan stratégiat alakitson ki, amelynek eredményei alapjan biztosithato
a fejlédés. A szervezeti szocializacio folyamatainak megfeleld mederbe terelésével a
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vezetés elérheti, hogy az ujonnan érkezd kollégak, pedagogusok megismerjék ¢€s el-
fogadjak az intézmény szervezeti kultirajat, beilleszkedésiik zokkendmentes legyen
(Kopp, 2016).

Osszegzés

A szervezeti kultura az iskolakban meghatarozo szerepet jatszik, mivel nagymérték-
ben befolyasolja az intézmény miikodését, a tanulok és tanarok kozotti kapcsolatokat,
valamint az oktatasi eredményeket. A tanulmany tobbek kozott ravilagit arra, hogy
egy erds, pozitiv szervezeti kultura eldsegitheti a kozosségiség érzését, novelheti a
tanuloi és tanari elégedettséget, valamint motivalhatja a didkokat és a pedagogusokat
egyarant. Az iskolavezetés szerepe kulcsfontossagu a pozitiv szervezeti kultara ki-
alakitasaban €s fenntartasaban, mivel példamutatasukkal és iranyelveikkel formaljak
az iskola mindennapi életét és hossza tava fejlodését. Egy tamogato és inkluziv szer-
vezeti kultura javithatja a tanulok tanulmanyi eredményeit, valamint hozzajarulhat a
tanarok szakmai fejlédéséhez és elkotelezettségéhez.

A nemzetkdzi tanulmanyok szamos fontos megallapitast tesznek az iskolai szerve-
zeti kultira szerepérdl és jelentoségérdl, tobbek kozott a tanuloi teljesitmény, tanari
elégedettség és megtartas, vezetési gyakorlatok, k6zosségi bevonds teriiletén is azt
mutatjak az eredmények, hogy a szervezeti kultra alapvetd szerepet jatszik az iskolai
siker és a kozosség jolétének elomozditasaban. Az iskolak szamara tehat kulcsfontos-
sagu a pozitiv, tamogato és inkluziv kultura kialakitasa és fenntartasa.
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