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ELTE Eo6tvos Lorand Tudomanyegyetem Neveléstudomanyi Intézet

A tanuloszervezet kontextus-adaptalt
modellje a magyar koznevelésben
a pedagogusok munkahelyi
elegedettségenek fiiggvényében

A tanulmdny keretében Osszegezziik a tanuloszervezetre
vonatkozo elméleti és empirikus Rutatdsok eredmeéenyét egy
operativ definicio megalkotdsdval, bemutatjuk egy nemzetkézi
méroeszkoz validdldsdt a magyar kéznevelés mintdjdn,
illetve a tanuloszervezeti viselkedeés és a munkauvdllaloi
elégedettség dsszefriggéseit.

Bevezetés

nevéhez fuzddik. A konyv (The Fifth Discipline) elsé kiadasa 1990-ben jelent

meg (masodik kiadasa 2006-ban), igy 2020-ban 30 éves évforduldjat tinnepelte.
Magyarorszagon a HVG Rt. adta ki a kdnyvet (4z 5. alapelv) Etédi Péter és Szilagyi
Katalin forditdsdban. Bar a tanuldszervezet fogalma nem Senge konyvében jelent meg
elészor (1d. pl. Easterby—Smith, 1990; Hayes, Wheelwright ¢és Clark, 1988), a fogalom
atfogd bemutatédsa ¢€s elterjedése kétséget kizardlag ahhoz kothetd: a Harvard Business
Review 1997-ben az elmult 75 év legnagyobb hatdsti menedzsmentkonyvének nevezte
(Smith, 2013). Kés6bb megjelent egy, az iskolak vilagara fokuszalo, gyakorlati szak-
konyv is (Senge és mtsai, 2012).

Senge (2006. 3.) értelmezésében egy tanuldszervezetben az ,,emberek folyamatosan
fejlesztik azon kapacitasukat, hogy megvalositsak azokat az eredményeket, amelyekre
valéban vagynak; tamogatjak az 0 és expanziv gondolkodasi mintékat; szabad utat biz-
tositanak a kollektiv torekvéseknek és folyamatosan tanuljak, hogyan tanuljanak egyiitt”
[sajat forditas]. A definicidé mellett Senge (2006) meghatarozza azt az 6t alapelvet, amely
szerint a tanuloszervezetek miikodnek: rendszergondolkodas (systems thinking), sze-
meélyes iranyitas (personal mastery), gondolati mintak (mental models), kdzds jovokeép
kialakitasa (building shared vision), csoportos tanulas (team learning). Ezek a leirasok
a tanuldszervezet egy kevésbé operacionalizalt megkozelitését adjak. Figyelembe véve,
hogy a koncepcié hamar népszeriivé valt a menedzsment-tanacsadok korében, jogosnak
tinik az a kritika, amit Adzi¢ (2018) fogalmaz meg, amikor menedzsmenthobortnak
(management fad) nevezi a tanulészervezetet. A menedzsmenthébort olyan koncepcid,
amit gyors terjedés, majd gyors hanyatlas jellemez. Ezzel szemben a menedzsmentdivat
(management fashion) olyan koncepciokat jelol, amelyek egy ideig elfogadottak, széle-
sebb korben elterjednek, és csak utana indulnak hanyatlasnak (Ponzi és Koenig, 2002).

ﬁ tanuloszervezet (learning organization) fogalmanak elterjedése Peter Senge
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Ponzi és Koenig (2002) a megjelend publikaciokat 5-5 éves periodusban vizsgaljak,
hirtelen novekvo és csokkend tendencidkat keresve, hogy bizonyitsak egy adott kon-
cepcié menedzsmentdivat jellegét. Ha igy vizsgaljuk a tanuldszervezet szakirodalmat a
Web of Science adatbazisa és elemzései alapjan', akkor megéllapithaté, hogy 1990 ota
folyamatosan ndvekedik a témaban megjelend publikaciok szama (2015-t61 évente kb.
100 db jelenik meg, 2020-ig bezarolag pedig mar 1267 tudomanyos munka foglalkozik
a témaval). A vizsgalt publikaciok idézettsége is meredek novekedést mutat 1990-t61
kezdve (2020-ban 2349 alkalommal idézték a szoban forgd munkakat, 2020-ra pedig
18510 munka 21855 alkalommal idézte a mar megjelent tanuloszervezettel foglalkozd
anyagokat, nem szamitva az onidézéseket). Az alapvetd bibliometriai elemzés alapjan
megkérddjelezddni latszik a tanuldszervezet menedzsmenthobort €s -divat jellege is,
hiszen egyre novekvd akadémiai érdekl6dés latszik a teriilet irant. Ezt bizonyitja az is,
hogy az Emerald Kiadé gondozasaban 1994 6ta miikddik egy tudomanyos, lektoralt
folyoirat, a The Learning Organization®, amelyet a Scimago rendszere? Q2-es folyoirat-
ként tart szamon a szervezet- és neveléstudomanyok tertiletén. A bibliometriai elemzés is
kiemeli ezen tudomanyteriiletek fontossagat, hiszen a vizsgalt 1267 tanulmany 51,5%-a
az tzleti tudomanyok, 12,6%-a a neveléstudomanyok teriiletérdl szarmazik, de megje-
lennek a mérndki tudomanyok, az informatika, az egészségtudomanyok és a pszichologia
teriilete is.

A tanuldszervezet fogalmanak mélyebb megértésében, a tudomanyos igényességii
vizsgalatok megerésitésében fontos szerepet jatszik Anders Ortenblad (a The Learning
Organization folyoirat f6szerkesztdje): tudomanyszervezési munkajanak kdszonhetéen
2013-ban megjelent egy kutatasi kézikonyv a tanuldszervezet koncepcidjat vizsgalod
kutatok szamara (Ortenblad, 2013), illetve dsszeallitott egy, az elmilt idészakot teljesko-
rlen attekintd, a teriilet legmeghatarozobb képviseldit felvonultatd oxfordi kézikonyvet
is (Ortenblad, 2019).

A tanuloszervezet 30 éves multjara tekintettel iddszerti megvizsgalnunk, hogy a neve-
léstudomany kiemelt érdeklédése a koncepci6 irant hogyan jelent meg a magyar kuta-
tasokban. A tanuldszervezet fogalmanak tudomanyos fejlédése biztatd érveket szolgal a
fogalom menedzsmentdivat jellege ellen, de nem keriilhetjiilk meg ezeket a kritikakat.
Garvin (2000), aki maga is végzett kutatasokat a tanuloszervezet teriiletén, harom krité-
riumot fogalmaz meg, ami segitheti a koncepcid elméleti keretrendszerének megszilar-
ditasat:

— vilagos, operacionalizalhaté definici6 (1)

— megbizhato és érvényes mérdeszkozok (2)

— gyakorlat szamara lefordithato javaslatok (3)

Jelen tanulmany célja, hogy elemezze a magyar kdznevelés kontextusaban a tanuloszer-
vezet fogalmat, annak mérhetdségét és hasznosithatdsagat. Az elméleti hattér feltarasa
soran attekintjiik az altalanos, illetve az oktatds vilagara irdnyuld tanuldszervezeti kuta-
tasokat nemzetkozi és hazai szintéren, majd ezek tapasztalatai alapjan egy olyan keret-
rendszert, operacionalizalhato definiciot adunk, amely megalapozhatja a témaban végzett
tovabbi kutatasokat (1). Ezen elméleti megfontolasra épitve a tanulmanyunk keretében
bemutatjuk egy lehetséges mérdeszkdz érvényességét és megbizhatdsagat (2), amely a
gyakorlat szamara is hasznosithat6 visszajelzéseket adhat (3).
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Elméleti hattér
A tanulészervezet operativ definicioja

A fogalom els6é megjelenése 6ta szamos definicio keletkezett, amelyek a tanuloszer-
vezet kiilonboz6 aspektusait ragadtak meg. Egy, a felsdoktatasra vonatkozo elemzés
keretében Ortenblad és Koris (2014) 6t meghatarozé kutatot és egyben tanuloszervezeti
megkdzelitést emelnek ki, amely mentén elemzik a fels6oktatasra vonatkozo tanuloszer-
vezeti kutatasokat: ezek Senge (2006), Marsick és Watkins (2003), Argyris és Schon
(1978), Pedler, Burgoyne és Boydell (1997), illetve Garvin (2000). Ortenblad (2013,
2019) vitatja, hogy megfogalmazhat6 lenne egy minden szervezeti kontextusra egyarant
érvényes tanuloszervezeti modell, és szorgalmazza a kontextus-adaptalt modellek hasz-
nalatat.

Az oktatas vilagara vonatkozdan Kools és Stoll (2016) tekintik at az utdbbi évek tanu-
lo6szervezeti kutatasait. A kdzoktatasra adaptalt integrativ modelljiikben Ggy definialjak a
tanuldszervezetként miikddo iskolat, mint amelyik képes valtozni és rutinszeriien alkal-
mazkodni az 0j kdrnyezethez, koriillményekhez azaltal, hogy a tagjai egyénileg és kozo-
sen folyamatosan tanulnak, hogy megvaldsithassak a vizidjukat (Kools és Stoll, 2016.
5.). A modell cselekvésorientalt dimenzidit Marsick és Watkins (2003) tanuldszervezeti
koncepcidjara ¢és az altaluk kifejlesztett, hét dimenzidra épité mérdeszkdzre alapoztak.
Az eredeti dimenziok és meghatdrozasuk az alabbiak szerint értelmezheték (Marsick és
Watkins, 2003. 139. alapjan Horvath, 2019. 86-87.):

— ,,Folyamatos tanulas lehetoségének megteremtése: A szervezeti folyamatok és a

munkavégzés ugy keriiltek kialakitasra, hogy a munkatarsaknak lehet6ségiik van
a mindennapi munkavégzés soran munkajukkal dsszefiiggésben tanulni, tapasztala-
tokat levonni, kisérletezni stb. A folyamatos tanulas és fejlodés lehetdségei biztosi-
tottak a szervezetben.

— Kivancsisag és parbeszéd tamogatasa: A munkatarsak hatékony érvelési képessé-
geinek fejlesztése, annak érdekében, hogy ki tudjak fejezni az érdekeiket és képesek
legyenek ért6 figyelemmel meghallgatni masokat. A szervezet kulturaja tamogatja a
kérdezést, visszajelzést és kisérletezést.

— Egyiittmiikodés és csoportos tanulds batoritasa: A szervezeti folyamatok és a
munkavégzés tamogatja a csoportban vald egylittmiikodést, hogy a szervezet képes
legyen kiaknazni a kiilonboz6 latasmodokbol szarmazo eldnyoket. A szervezeti kul-
tura tamogatja és elismeri az egyiittmikodést.

— Rendszerek felallitisa a tanuldas megragadasara és megosztasara: A szervezeti
folyamatok és a munkavégzés Uigy van kialakitva, hogy a szervezet képes legyen
a mikodése sordn keletkezett tudds megragadasara, tarolasara és megosztasara.
A szervezet torekszik ezeknek a rendszereknek a fenntartasara, folyamatos fejlesz-
tésére. A szervezet biztositja, hogy minden tagja egyenld modon férjen hozza a
tudashoz, informacidhoz.

— Munkatarsak felhatalmazasa a kollektiv jovokép megvaldsitasara: A szervezet
bevonja a munkatarsakat a kozos vizio kialakitasaba és megvalositasaba. A szerve-
zet megosztja a munkatarsak kozott a dontések feleldsségét, hogy motivaltta tegye
Oket abban, hogy tanuljanak a munkajuk felelds elvégzése érdekében.

— A szervezet 0sszekotése a kiilsé kornyezettel: A munkatarsak latjak és értik, hogy
milyen hatasa van a munkajuknak a szervezet egészére. A munkatarsak folyamato-
san nyomon kovetik a kiilsé kdrnyezet valtozasat és informaciot gylijtenek onnan,
hogy ennek megfeleléen alakitsak a munkavégzési folyamatokat. A szervezet akti-
van kapcsolodik a helyi tarsadalomhoz, kdzosségekhez
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— Tanulast tAmogato stratégiai vezetés biztositasa: A szervezet vezetése példat
mutat, batoritja és tAmogatja a munkatarsak tanulasat. A vezetés stratégiai szempont-
bol tekint a munkatarsak és a szervezet tanulasara.”

A tanuldszervezet operativ definicidjanak megalkotasa érdekében egy korabbi kutata-
sunkban attekintettiik az altalanos tanuldszervezeti irodalomban fellelhetd kiilonboz6
definiciokat, ¢és tartalomelemzés segitségével kiemeltiik és dsszegeztiik a kdzos ele-
meket. Ezek a kozos elemek jol beilleszthetdk egy rendszermodellbe, amely bemeneti,
folyamat-, kimeneti, visszacsatolasi és kornyezeti elemeket tartalmaz (Anka és mtsai,
2015). Az 6sszegzést tovabb finomitva, illetve az azdta megjelent és feltart megfontola-
sokkal (pl. kontextus-adaptalt modell, tobbszereplds kontingencia-megkdzelités az ered-
ményesség tekintetében [Ortenblad, 2019]), illetve — elsésorban — pedagégiai elméleti
keretekkel (pl. szervezetpedagogia [Geililer, 2009]). A frissitett 6sszegzé modell egyes
elemeit az 1. abra mutatja.

RENDSZERKORNYEZET * Folyamatosan valtozo, konfliktusokkal teli, dinamikus versenykérnyezet

* Folyamatosan valtozo igények, elvarasok, szikségletek

Vezetés T8 nu_loszew,ezet' Tobbszereplés kontingencia-
Tudatos, megosztott vezetés viselkedés megkozelités
Stratégiai és rendszerszemlélet
Tanulas timogatasa
Szervezeti struktira, kulttra
Tanuldst timogatd jovékép, kildetés,
struktira
Nyitottsag, mindenki bevonasa
Stimulalé, biztonsdgos
Fluid, rugalmas, gyors reakcidképesség
Emberi eréforras
Rugalmassag, proaktivitas
Célelérs képesség ndvelése
Folyamatos kisérletezés as-fejlodés i
Kapacitas a célelérés képességének (munkahelyi és szervezeti tanulas)
novelésére

Vezetéinézépont
Intézményi és egyéni eredményesség
Munkavillaléi nézépont
Munkavallaléi jollét
Térsadalmi nézépont
Tarsadalmi hasznossig

+alrendszer
specifikus tényezék

VISSZACSATOLASI FOLYAMATOK

Az Osszegzésiink alapjan megalkottunk egy definicidt, ami a tanuloszervezet altalanos,
operativ definicidjanak tekinthetd. Ennek értelmében a tanuloszervezet egy komplex adap-
tiv rendszer, amelynek vezetése, szervezeti strukturaja, kultiraja és emberi er6forrasai lehe-
tové teszik az adaptiv viselkedésvaltozast a tanuldszervezeti viselkedés (tudasmenedzs-
ment, munkahelyi és szervezeti tanulés, valtozasmenedzsment) folyamatainak miikddte-
tésével. A definicibban megjelend tanuloszervezeti viselkedés lehetdvé teszi egyrészt a
munkahely tanulasi kornyezetként valo fejlesztését (tanulas-fejlodés miiveletek), masrészt
a folyamatosan gytjtott kiilsé-belsd adatokra épitve (tudas-informacié miiveletek) a haté-
kony valtozasmenedzsment folyamatok (valtozas-alkalmazkodas miiveletek) megvalosita-
sat annak érdekében, hogy a szervezet képes legyen alkalmazkodni a dinamikusan valtozo
kornyezethez, és elérni a kiilonb6z6 érintettek szamara is fontos céljait. A tanuloszervezeti
viselkedés (mezo-szint) nem értelmezhetd annak tarsadalmi-intézményi kontextusa (mak-
ro-szint) és az egyéni tanulasi folyamatok (mikro-szint) nélkiil.

Korabbi munkankban mar bemutattuk a tanuldszervezet koncepcidjat a komplex adaptiv
rendszerek nézépontjabol (Horvath és mtsai, 2015). Jelen tanulmanyban ennek a koncepci-
onak csupan érintdleges magyarazata fér bele a terjedelmi korlatokba. Keshavarz és mun-
katarsai (2010) szerint az oktatési intézmények tarsadalmi komplex adaptiv rendszereknek
tekinthetdk, mert azonosithatok benniik beagyazott rendszerek és dnszervez6dd haldzatok
(pl. osztalykdzosségek, munkakozosségek, tanuld szakmai kozosségek), jellemzd rajuk
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a folyamatos valtozas és alkalmazkodas (gondoljunk példaul Magyarorszagon a jogsza-
balyi kornyezet valtozasara vagy egy nemzeti alaptanterv bevezetésére), a megosztott
irdnyitas (pl. tagintézményi viszonyrendszerek, munkakdzosségek), kialakuld valtozasok
¢és bejosolhatatlan folyamatok (pl. a diakok sokszintisége a tanulasi-tanitasi folyamatban).
A komplexitas egy masik fontos dimenzidja az id6beli fejlodés, amelyre vonatkozdan
szintén talalhatdo empirikus bizonyiték a tanuloszervezeti viselkedés fejlddése kapcsan
(Kersanszki és mtsai, 2021). Jol illusztralja az iskolai szervezetek tarsadalmi, nyilt rend-
szerként vald értelmezését (Brandt, 2003) Nixon és munkatarsai tanuldszervezet-defini-
cidja, amely alapjan a tanuloszervezetként miikodod iskolak tagan értelmezik a szervezeti
tagsag kérdését, és kozos teret biztositanak az érdekeltek szdmara, hogy megbeszéljék az
oktatas, tanulas legfontosabb céljait és lehetdségeit (Nixon és mtsai, 1996).

A komplex adaptiv rendszerek megkozelitése mellett a definicidé pedagogiai alapokon
is nyugszik, hiszen errél a tudomanyteriiletrdl veszi at a tanulas értelmezését. A , tanulast
egy rendszerben vagy iranyitd részrendszerében a kornyezettel kialakult kolcsonhatas
eredményeként el6allo, tartos vagy adaptiv valtozasnak™ (Nahalka, 2003. 104.) tekintjiik,
igy értelemszertien a tanuloszervezeti mikodés kimenetének is az adaptiv (szervezeti)
viselkedésvaltozast tekintjiik. A tanuldszervezeti definicionk a tanulds atfogo értelmezé-
sét helyezi a kdzéppontba, ez tiikkr6zddik a tanuldszervezeti viselkedés miiveleteiben is,
amelyeket roviden a kovetkezd bekezdésekben fejtiink ki.

A tanuldészervezeti viselkedés fogalmanak kibontasa

A tanulészervezeti viselkedést azokkal az egyéni és szervezeti szintii folyamatokkal,
miiveletekkel irtuk le és hataroztuk meg, amelyek a szakirodalom alapjan a tanuloszer-
vezet alapvetd tevékenységeit irjak le: tanulds-fejlodés miveletek, tudas-informacio
miiveletek és véltozas-alkalmazkodas miiveletek.

Az elsé teriilet a tanulds-fejlédés miiveleteket irja le, amelyhez elsésorban a mun-
kahelyi tanulas és a szervezeti tanulas fogalmai kapcsolédnak. Ahogyan arra Rapos
és munkatarsai (2020. 29.) is ramutatnak, a pedagdégusok (mint komplex, személyes
rendszerek) ,,szakmai tanuldsa a személyes szinten is rendszerszeriien, az azt befolya-
sold személyes tényezok és mikddésiik komplexitasaban érthetdé meg”. A pedagdgusok
tanuldsat annak kontextusaba dgyazva, a szakmai identitds értelmezési keretében érthet-
jik meg. A tanulas-fejlodés muveletek alapjan a tanuldszervezetekre altaldban jellemzd
az akciotanulas folyamata (Garratt, 1995), amelynek keretében azonositjak a tanulasi
igényeket, elemzik a tanulasi folyamatokat és az ezeket tamogato szervezeti jellemzoket,
mindezeket 0sszekapcsolva az innovacios ¢€s fejlesztési célokkal (Armstrong és Foley,
2003; Gephart és mtsai, 1996; Goh és Richards, 1997). A tanulas minden munkatarsnak
jelenlévé tulajdona, nem kizarolag a felsdvezetésé, igy a szervezet mindenkinek egyenld
esélyt biztosit a fejlédésre és a tanulasra (Akhtar és Khan, 2011; Stegall, 2003). Egy tanu-
loszervezetben az egyének hajlanddak egyénileg és kollektiven is tanulni, megosztani
a tudasukat és bevonni masokat is ebbe a folyamatba, ezaltal a szervezetre jellemz6 az
elkotelezddés a folyamatos (0n)fejlesztés irant, a folyamatos kapacitasfejlesztés a tanu-
lasra, aminek kdszonhetéen a szervezet egyre intelligensebbé valik (Ali, 2012; Dowd,
1999; Goémez, 2004; Hitt, 1995; Marquardt, 1996; Nevis és mtsai, 1995; Ng, 2004;
Rowden, 2001; Senge, 2006; Watkins és Marsick, 1993). Az egyének arra is torekednek,
hogy folyamatosan tanuljak azt, hogy hogyan tudnak egyiitt tanulni, erre folyamatosan
fejlesztik kapacitasukat, hiszen az egylittmiikod6 tanulas fontos eleme a tanuldszerve-
zetnek (Argyris, 1993; Cheng, 2009; Drew ¢és Smith, 1995; Senge, 2006). A szervezet
pedig tudatosan szervezi ezeket a tanuldsi folyamatokat, facilitalja az egyének tanulasat
(Armstrong ¢s Foley, 2003; Dodgson, 1993; Kim, 1992; Pedler és mtsai, 1997; Pinxten
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¢és mtsai, 2011). Ez a tamogatas ¢és koordinalas a szervezet kulturajaba agyazottan, a szer-
vezet struktirajaban jelenik meg, visszakdszon az értékekben, jovoképben, stratégidban.
A tanuldszervezetben a munkatevékenységeket tigy szervezik meg, hogy azok tanulasi
lehetdséget jelentsenek a munkatarsak szamara (Armstrong és Foley, 2003; Bennett
¢és O’Brien, 1994; Evans, 1998; Redding, 1997). Tehat a tanuloszervezet tamogatja az
egyének tanulasat, fel is hatalmazza a munkavégzés kdzbeni tanuldsra az embereket, és a
szervezet maga is tanul ezekbdl a folyamatokbol (Evans, 1998; Garratt, 1995; Jashapara,
1993; Marquardt, 1996; Overmeer, 1997; Starkey, 1996). Mindezek gyakorlati megva-
l6suldsara jo példa lehet a tanuld szakmai kdzosség (professional learning community)
fogalma, amely hasonl6 jellemz6k mentén irhat6 le, mint a tanuloszervezet (vo. Horvath
¢és mtsai, 2015), de a két fogalom Osszevetése szétfeszitené jelen tanulmany kereteit.

A tanuldszervezeti viselkedést leird tényezék masodik csoportja a tudas-informa-
ci6 miveletek, amely elsésorban a tudasmenedzsment elméleti és gyakorlati hatterén
alapszik. Egy tanulészervezetként miikodo szervezet elkotelezett mind a kiilsd, mind
a belsd tudas, informacié hatékony menedzselése irant. Ennek érdekében a tanuldszer-
vezet folyamatosan monitorozza a kdrnyezetét és gytjti a mikddése szempontjabol
relevans informaciokat, amelyeket a munkatarsak hajlandéak a munkavégzés soran,
illetve dontési szituaciokban alkalmazni. Mindebben a szervezet timogatja az egyént
annak érdekében, hogy az informaciobol hasznalhato tudas keletkezzen: koordinalja az
altalanositast, tAmogatja az adatokra €piilé aktivitasokat, dsztonzi a munkavallaldkat,
hogy folyamatosan megujitsak a folyamatokat, sajat tudasukat, és kiprobaljanak uj mod-
szereket, valamint, hogy reflektdljanak a megszerzett tuddsra, sajat tanulasukra (Argyris,
1993; Baker és Camarata, 1998; Garvin, 1993; Jensen, 2005; Lewis, 2002; Liao és mtsai,
2010). A tanuldszervezet nem csak gyijti az informaciokat, hanem képes 11j informaciot,
tudast 1étrehozni, iranyitani és megosztani a szervezeten beliil és azon kiviil is (Garvin,
1993; James, 2003; Jensen, 2005; King, 2001; Leonard-Barton, 1992; Lewis, 2002;
Marquardt, 1996; Slater és Narver, 1995; Thomas és Allen, 2006). Ami kifejezetten meg-
kiilonbozteti a tanuldszervezetet a tobbi, tuddsmenedzsment folyamatokat mukddtetd
szervezettdl, az az a tulajdonsaga, hogy intelligens médon képes valtani a tudasteremtés
kiilonb6z6 kontextusai kozott (Nonaka, 1994), vagyis kétkezes ligyesség (ambidexterity)
jellemzi (Duncan, 1976; Tarody, 2012) a szervezeti tanulas kiaknazas (exploitation)
¢és felfedezés (exploration) jellegli tevékenységeinek miikodtetésében (March, 1991).
Mindezeken feliil a tanuldszervezet képes kilépni a rogziilt keretekbdl, athidalni kiilon-
boz6 strukturdlis (pl. also és felsd tagozatos pedagogusok egylittmiikddése; 6voda-iskola
atmenet; egyetem-iskola egylittmikodések), foldrajzi (pl. tagintézmények vagy intézmé-
nyi halézatok egyiittmikddése) vagy diszciplinaris (pl. human és real munkakdzdsség
egylittmikodése) korlatokat (Gomez, 2004). Mindezek érdekében a tanuldszervezetként
mikodo iskola képes folyamatokat, stratégiakat, struktirakat létrehozni, amelyeken
keresztiil rdgziti az egyéni és szervezeti tanulds eredményeit (Schechter, 2008; Schechter
és Mowafaq, 2012, 2013). Azok az oktatési intézmények, amelyek tanuldszervezetként
miikddnek, képesek metaszinten tekinteni a sajat mitkodésiikre, munkaszervezésiikre, és
feliilvizsgalni ezeket a folyamatokat (Silins, Mulford és mtsai, 2002).

A tanuldszervezeti viselkedés harmadik teriilete a valtozas-alkalmazkodas miveletek,
amely alatt a hatékony valtozasmenedzsment folyamatok megvaldsitasat értjiik. A tanu-
loszervezet képes a tanulasi folyamatait a viselkedésének modositasara felhasznalni
(Akhtar és Khan, 2011; Garvin, 1993; Jensen, 2005; Pedler és mtsai, 1997; Reynolds ¢és
Ablett, 1998; Rowden, 2001; Watkins és Marsick, 1993), ezaltal folyamatosan, tudatosan
¢és gyorsan alakitani magat, alkalmazkodni a valtozo kiils6 és belsé kornyezethez (Akhtar
és Khan, 2011; Hirschhorn és mtsai, 2001; Middlewood és mtsai, 2005; Nevis és mtsai,
1995; Pinxten és mtsai, 2011). A tanuldészervezetként miikddoé iskola proaktiv alkalmaz-
kodoképességet mutat a dinamikusan valtozo kornyezettel szemben és képes a kiilonb6z6

53




Iskolakultara 2022/4

célesoportok (pl. kiilonbdzé szocio-oko-
nomiai hattérrel rendelkez6 tanuldk, eltéro
lakohelybdl és tarsadalmi, kulturalis igények-
bol fakado kiilonbségek) igényeire differen-
cialtan reflektalni (Paletta, 2011). A tanulo-
szervezet elfogadja a valtozast, menedzseli
a valtozassal szembeni ellenallast, hiszen a
valtozasi és alkalmazkodasi kapacités a szer-
vezet kultirajaba és strukturajaba agyazottan
van jelen (Bennett és O’Brien, 1994; Thomas
¢és Allen, 2006). A tudatosan muikodtetett val-
tozasmenedzsment folyamatok keretében
az iskola mérhetd, elérhet6 indikatorokban
gondolkozik (Bowen és mtsai, 2006), ami
a tanul6d szakmai kozosségek jellemzéje is
(Horvéath és mtsai, 2015). A tanuldszervezet-
ként miikddo iskolaban a valtozas nem csak
egyszeri esemény, hanem folyamat (Keefe
¢és Howard, 1997), ami a tanuloszervezeti 1ét
fenntarthatosagat is hangsulyozza (Senge és
mtsai, 2012).

Garvin (2000) javaslatai alapjan részlete-
sen korbejartuk és operativ definiciot adtunk
a tanulészervezet fogalmara (1). A tovabbi-
akban a kutatasunk keretében bemutatjuk az
egyik legelterjedtebb mérdeszkoz, a Marsick
¢s Watkins (2003) altal fejlesztett tanulo-
szervezeti dimenzidk kérddéiv (Dimensions
of the Learning Organization Questionnaire,
DLOQ) miikddését a magyar kdznevelésben
dolgozd pedagdgusok mintajan (2). A méro-
eszkoz segitségével pedig a gyakorlat szamara
is hasznosithatd elemzéseket és javaslatokat
fogalmazunk meg, a tobbszereplds kontin-
gencia-elmélet tiikkrében egy kiemelt dimen-
ziora, a munkavallaloi perspektivara (munka-
vallaloi elégedettség) fokuszalva, figyelembe
véve a tanuldszervezeti fogalmunk iskolai
kontextusra adaptalt jellegét (3).

A kutatas modszertani hattere

Jelen kutatas az Oktatasi Hivatal EFOP-
3.1.7-16-2016-0001: Esélyteremtés a kozne-
velésben c. projektje keretében valosult meg.
A projektben részt vevé 150 intézmény a
fejlesztési beavatkozas hatasmérésének nyo-

A tanuloszervezetkent miikodo
iskola proaktiv alkalmazko-
doképességet mutat a dina-

mikusan vdltozo kornyezettel
szemben és képes a kiilénbozo
célcsoportok (pl. kiilonbozo
szocio-6konomiai hdttérrel
rendelkezd tanulok, elterd lako-
helybdl és tdarsadalmi, kulturd-
lis igenyekbdl fakado kiilonbse-
gek) igényeire differencidltan
reflektdlni (Paletta, 2011).
A tanuloszervezet elfogadia
a vdltozdst, menedzseli a vdl-
tozdssal szembeni ellendlldst,
hiszen a vdltozdsi és alkalmaz-
koddsi kapacitds a szervezet
kultitrdjdba és struktirdjdaba
dgyazottan van jelen (Bennett
és O'Brien, 1994, Thomas és
Allen, 2000). A tudatosan
miuikdédtetett vdltozdsmenedzs-
ment folyamatok keretében az
iskola merheto, elerhetd indikd-
torokban gondolkozik (Bowen
és misai, 2006), ami a tanulo
szakmai kozosségek jellemzoje
is (Horvdth és misai, 2015).
A tanuloszervezetként miikodo
iskoldban a vdltozds nem csak
egyszeri esemény, hanem folya-
mat (Keefe és Howard, 1997),
ami a tanuloszervezeti lét fenn-
tarthatosdgdt is hangsiilyozza
(Senge és mtsai, 2012).

monkdvetésére toltotte ki az online kérddivet 2019-ben (a bazismérés 2018-ban, a zaro-
mérés 2020-ban zajlott, kontrollcsoporttal kiegészitve). A palyazati felhivas alapjan a
projektben részt vevd 150 iskola ,,homogenizalodo illetve leszakado kozegben miikddo,
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hatranyos €s halmozottan hatranyos helyzetii gyermekeket/tanulokat nagy létszamban
nevel$-oktatd, orszagos méréseken alulteljesitd™ intézménynek szamit.

A kutatas célja és hipotézisei

A kutatas elsodleges célja, hogy alapos elméleti attekintésre épitve megvizsgaljuk egy
tanuloszervezeti méréeszkoz megbizhatdsagat és érvényességét a magyar kdznevelés
kontextusaban.
A kutatési cél megvalositasa érdekében online kérddives vizsgalatot végeztiink 150 alta-
lanos iskola korében. A kutatas keretében az alabbi hipotézisek bizonyitasara toreksziink:
— H1. A Marsick és Watkins (2003) altal fejlesztett tanuloszervezeti kérdéiv megbiz-
hatd és érvényes méréeszkoz egy magyar koznevelési minta esetében is.
— H2. Osszefiiggés mutatkozik a tanuldszervezeti dimenziok fejlettsége és a pedago-
gusok észlelt munkahelyi elégedettsége kozott.

Az elsé hipotézis bizonyitasara a jamovi szoftver segitségével megerdsitd faktorelemzést
végeztiink, tesztelve a modell eredeti struktrajat (21 tétel 7 elsérendli faktoron). Az
eredmények értelmezése soran az alabbi modell-illeszkedés mutatokat vizsgaltuk, figye-
lembe véve a szakirodalomban ajanlott elfogadasi kiiszobértékeket a viszonylag komplex
¢és nagy elemszamu modelliinkh6z kapcsolodoan (Hair, 2014):
— Osszehasonlito illeszkedési mutatd (Comparative Fit Index, CFI): > 0,92
— nem-normalizalt illeszkedési mutatd (Tucker-Lewis Index, TLI): > 0,92
— megkozelitési négyzetes kozépérték hiba (Root Mean Square Error of Approxima-
tion, RMSEA): < 0,07
— sztenderdizalt rezidualis négyzetes kozépérték (Standardized Root Mean Square
Residual, SRMR): < 0,08

A masodik hipotézis keretében linedris regresszio segitségével vizsgaljuk, hogy a munka-
helyi elégedettség két valtozdjanak (altalanos elégedettség, metafora toltet) varianciajat
mely tanuldszervezeti dimenziok és milyen mértékben magyarazzak. Végiil dsszevetjik,
hogy az atlag alatti és atlag feletti tanuloszervezeti viselkedést mutato intézmények mun-
katarsai milyen metaforakkal illetik sajat iskolajukat.

A minta bemutatdsa

A kutatas keretében 150 altalanos iskolat kerestiink meg a kérdéiviinkkel a projekt kere-
tében. Osszesen 1862 kitdltést regisztraltunk a Qualtrics feliileten, amely 144 iskoldbol
érkezett. Az intézményi szintl kitoltottség viszonylag magasnak mondhatd, atlagosan a
neveldtestiiletek 61%-a kitoltotte a kérddiviinket, ami nagy mértékben noveli az egyes
intézményekre vonatkoz6 adatok megbizhatosagat. Az adatbazis feldolgozasa el6tt ala-
pos adattisztitast végeztiink. Toroltiik azokat a valaszadokat, akik a kérddivet kevesebb
mint 5 perc alatt lezartak (a pilot tapasztalatok alapjan a kérddiv alapos kitdltése lega-
labb 10 percet vesz igénybe). Kiszlrtiik azokat a valaszadokat is, akik nem toltotték ki
teljesen a kérddivet, illetve kiilon kiszlrtiik azokat is, akiknél hianyzo6 értéket talaltunk
a tanuldszervezeti skala egyes tételeinél. Gaskin (2016) statisztikai segédletét haszndlva
kisztirtiik a gyants eseteket is (monoton csdkkend vagy novekvo, esetleg konstans érté-
kek az egyes skalakon). A tisztitott adatbazisban végiil 1016 pedagdgus kitdltése szerepel
(atlagosan 7 pedagogus/intézmény).

Az 1. tablazat szemlélteti a mintank megoszlasat az alapvetd leird valtozoéink mentén.
A mintankban tobbségében nok szerepelnek (82,3%), alacsony a 30 év alatti korosztaly
jelenléte (4,8%), mig az 51 év felettiek 43,2%-ban vannak jelen a mintaban. A kitoltok fele
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mar legalabb 16 éve dolgozik az adott intézményben, igy behatéan ismerhetik annak miiko-
dését. A mintaban kortiilbeliil fele-fele aranyban szerepelnek vezetd beosztasu pedagdogusok
(intézményvezetd, intézményvezetd-helyettes, munkakozosség-vezetd, osztalyfonok) és
nem vezetd beosztasu pedagdgusok. Minden miiveltségteriilet képviseltetve van a minta-
ban, a kitoltok tobbsége magyar nyelv és irodalom (43,3%), illetve matematika (38,9%)
miiveltségteriilethez kotédden végzett neveld-oktatd munkat az adatfelvétel évében.

1. tablazat. A minta bemutatdasa a leiré valtozok mentén

Leiré valtozok N Ervényes Kitolték %
nd 821 82,30%
Nem
ferfi 176 17,70%
25 év alatt 11 1,10%
25-30 év 37 3,70%
3140 év 225 22,70%
Kor
41-50 év 291 29,30%
51-60 év 392 39,50%
61-65 év 37 3,70%
kevesebb mint 2 éve 89 8,92%
3-5 éve 156 15,63%
6-10 éve 157 15,73%
11-15 éve 95 9,52%
Miéta 16-20 éve 107 10,72%
dolgozik az - 5
intézményben? 21-25 éve 87 8,72 %
26-30 éve 112 11,22%
31-35 éve 118 11,82%
3540 éve 69 6,91%
tobb mint 40 éve 8 0,80%
Vezetd beosztasu pedagogus 446 43,90%
L Nem vezetd beosztast pedagdgus 529 52,10%
Pozicio
Egyéb pedagdgus munkakor 31 3,10%
Segité munkatars 9 0,90%
Testnevelés és sport 292 29,80%
Eletvitel és gyakorlat 229 23,40%
Informatika 96 9,80%
Miivészetek 268 27,30%
Miiveltségteriilet Foldiink — kornyezetiink 187 19,10%
(tobbszords Ember és természet 204 20,80%
valasztis) Ember és térsadalom 140 14,30%
Matematika 381 38,90%
Nemzetiségi nyelv és irodalom 15 1,50%
Idegen nyelvek 103 10,50%
Magyar nyelv és irodalom 424 43,30%
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A mérdeszkoz bemutatasa

A mérbeszkoz tobb teriiletre is kiterjedt, de most csak azokat a skaldkat mutatjuk be,
amelyeket jelen tanulmany soran felhasznaltunk. Az online kérddivet a Qualtrics feliile-
ten készitettiik el, jelen tanulmanyban harom blokkot érintettiink:

— altalanos, demografiai kérdések (nem, kor, midta dolgozik az intézményben, pozicio,
miiveltségteriilet)

— tanuldszervezeti blokk: Marsick és Watkins (2003) tanuloszervezeti dimenziok
kérddivének (Dimensions of the Learning Organization Questionnaire, DLOQ)
altalanos, 21 tételes roviditett valtozata

— munkavallaléi elégedettség blokk:

* Hackman ¢és Oldham (1975) munkasajatossagok modelljén (Job Diagnostic
Survey, JDS) alapul6 skala az altalanos munkahelyi elégedettségrdl (3 tétel)

* nyilt végii kérdés, amelynek keretében a kitoltdnek egy metaforaval vagy szdkap-
csolattal kellett jellemeznie a munkahelyét

A minta bemutatdsa soran mar ismertettiik azokat az altalanos, demografiai kérdéseket,
amelyeket hasznaltunk a kérd6iv soran. A kérddivben két validalt méréeszkozt is hasz-
naltunk. Ezeket a tételeket két fiiggetlen szakember forditotta angolrél magyarra, majd
pedig magyarrél angolra. Egyeztettiik az eredeti és a visszaforditott angol verzidkat,
illetve a két forditdé megoldésait (ahol nem volt egyetértés a két forditdé kozott, ott a
kutatasvezetd dontott), és ezek alapjan alakitottuk ki a kérddiv végleges magyar szove-
gezését. A tovabbiakban roviden bemutatjuk a két méréeszkoz sajatossagait.
Ahogyan mar az elméleti attekintés soran is bemutattuk, a DLOQ hét dimenzidban irja
le a tanuldszervezeti viselkedést. Mind a hét dimenzidhoz 3-3 tétel tartozik, amelyeket a
résztvevok 6-fokozatu Likert skalan értékelhettek (1 — egyaltalan nem jellemzd; 6 — teljes
mértékben jellemzd).
Az altalanos munkahelyi elégedettségre vonatkozd méréeszkoz a JDS egyik skaldja,
amely 3 tételbdl all. Az allitasok a kitoltd személyes, szubjektiv benyomasaira iranyultak
a jelenlegi munkakdrére vonatkozoan. A kitdltéknek az eredeti méréeszkoz sajatossa-
gaihoz igazodva 7-fokozatu Likert skalan kellett értékelniiik (1 — egyaltalan nem értek
egyet; 7 — teljes mértékben egyetértek) az alabbi allitasokat:
— Osszességében nagyon elégedett vagyok a jelenlegi munkakdrémmel (M = 5,46;
SD = 1,31).

— Gyakran megfordul a fejemben, hogy felmondok (forditott tétel) (M = 5,64;
SD = 1,73).

— Altalaban elégedett vagyok azokkal a feladattipusokkal, amelyeket a jelenlegi mun-
kakoromben kell elvégeznem (M = 5,25; SD = 1,26)

Az altalanos munkahelyi elégedettséget leird skala (N = 1016; M = 5,45; SD = 1,15)
megfeleld megbizhatosaggal rendelkezik (McDonald-féle 6mega: 0,722). Mindkét méro-
eszkoz esetén lehetdsége volt a kitoltdonek, hogy kihagyjon kérdéseket (NT/NV — Nem
tudom, nem szeretnék valaszolni), azonban az adattisztitds soran kitordltiik azokat a
valaszaddkat, akik valamelyik tételre ez utdbbi lehetdséget jelolték.

A résztvevok végiil egy nyilt végli kérdés keretében egy metaforaval vagy szokapcso-
lattal jellemezhették a munkahelyiiket. A beérkezett valaszokat feldolgozas el6tt tiszti-
tottuk, egységesitettiik, rendeztiik (eltéré helyesiras, kisbetli-nagybetii, eltérd ragozas
stb.), majd az elemi metaforakbol egy elsészintii, majd egy masodik szintii forrasfogal-
mat alakitottunk ki. A metaforakat ezen kiviil azok toltete szerint is besoroltuk negativ
(pl. bolondok héza), semleges (pl. vonulé vadludak) és pozitiv (pl. befogado nagycsalad)
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kategoriakba, ahol ez lehetséges és egyértelmii volt. A besorolast két fiiggetlen kodolod
végezte, ahol véleményeltérés volt, ott harmadik félként a kutatdsvezetd hozott dontést.
A pedagogiai kutatdsokban tobb esetben is alkalmaztak mar metafora-vizsgalatokat,
amelyek hasznosithaté eredményekre vezettek. A metafora-vizsgalat a metaforikus foga-
lomalkotasra épitve segit sokszor nehezen kimondhat6, megfogalmazhaté jelenségek
koriilirasaban (Vamos, 2001, 2003). Ezért a metaforak toltetét az altalanos munkahelyi
elégedettség mellett egy megerdsitd valtozonak szantuk, amely arnyalhatja azt a képet,
hogy a munkavallalé hogyan érzi magat a munkahelyén.

Eredmények
A tanuloszervezeti kérdoiv érvényessegének és megbizhatosaganak elemzése

A tanulészervezeti modell alapjan egyszerl atlagszamitdssal dsszegeztik az egy
dimenzidhoz tartoz¢ allitdsokat, illetve megvizsgaltuk ezek megbizhatdsagi mutatojat
(McDonald-féle omega érték). A 2. tablazatban dsszegezziik a dimenzidk atlagérté-
keit, szorasat, a dimenziok kozotti korrelaciot, illetve a megbizhatosagi mutatokat (az
atloban). A leiro adatokbol megallapithato, hogy a kit6ltdk a tanulastamogatd vezetést,
illetve a kiils6é kornyezettel vald dsszekotést értékelték a legmagasabbra (> 5), de a tobbi
dimenzi6 is relative magasabb értéket kapott a 6-fokozati skalan (> 4,5). A legalacso-
nyabbra értékelt teriilet a kivancsisag és a parbeszéd tamogatasa (M = 4,54), viszont ez
a teriilet rendelkezik a legmagasabb szorassal is (SD = 1,00).

2. tablazat. A tanulészervezeti faktorok leivé jellemzdi

Faktor M SD 1 2 3 4 5 6 7

1. Folyamatos tanulas
lehetdségének megte- 4,94 0,887 (0,785)
remtése

2. Kivancsisag és par-

beszéd tamogatdsa 4,54 1,000 0,687 (0,899)

3. Egyiittmiikodés és
csoportos tanulas 472 0,899 0,651 0,552 (0,842)
batoritasa

4. Rendszerek felallitasa
a tanulas megragada- 4,63 0,895 0,625 0,558 0,694 (0,777)
sara és megosztasara

5. Munkatarsak felha-
talmazasa a kollektiv
jovokép megvalosi-
tasara

485 0961 0673 0558 0726 0706 (0,879)

6. A szervezet 0sszeko-
tése a kiilsd kornye- 5,10 0,887 0,624 0,559 0,74 0,676 0837 (0,876)
zettel

7. Tanulast timogato
stratégiai vezetés 519 0915 0,657 0558 0,715 0,702 0,77 0,795 (0913)
biztositasa

A Pearson-féle korrelacios egyiitthatok (r), minden esetben szignifikansak a p < 0,001 szinten. Az egyes ska-
lakhoz tartozé megbizhatdsagi mutatok (McDonald-féle 0mega) a tablazat atlojaban szerepelnek (N = 1016).
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A kutatasi céljainkkal (2) és hipotéziseinkkel (H1) dsszhangban megerdsito faktorelem-
z¢st végeztiink a 7 tanuldszervezeti dimenzidba tomoriilé 21 allitas felhasznalasaval. Az
egyes faktorokhoz tartozo tételeket, illetve a faktoranalizis eredményeként el6allt szten-
derdizalt faktortoltéseket az 1. sz. mellékletben talalhaté tablazat tartalmazza. A modell
illeszkedési mutatoit a 3. tablazatban foglaltuk Gssze, feltiintetve a méréeszkoz korabbi
validacios tanulmanyainak az eredményeit is.

A meger6sitd faktoranalizis eredményei alapjan megallapithatjuk, hogy a mért adata-
ink jol illeszkednek az elméleti modellhez (¥%/df = 4,899; CFI = 0,96; TLI = 0,95;
RMSEA = 0,062; SRMR = 0,032). Hasonl6an a tablazatban szerepld tanulma-
nyokhoz, a magyar kdznevelésben dolgozd pedagdgusok mintijan is érvényes
modellnek bizonyult a Marsick és Watkins (2003) altal fejlesztett DLOQ kérd6iv.

3. tablazat. A tanuloszervezeti modell illeszkedési mutatoi mas tanulmdanyok eredményeivel dsszehasonlitasban

Tanulmény Minta 7df CFI TLI RMSEA SRMR
Hernandez Kolumbia (N=906) 9,154 0,94 092 0,090 0,040
(2000)

E”inggog;;msai~ USA (N = 208) 2,093 094 091 0073 0,053
Ega?zf)% z;tsai USA (N =245) 2,650 0,93 091 0080 0,040
Yané%so g;tsai USA (N = 836) 3,640 0,82 080 0,080 -
Zhan(%g’ggltsai. Kina (N = 477) 3,788 0,88 0,85 0,077 0,056
Lier(lzéosolg)tsai~ Tajvan (N = 679) 4942 093 092 0076 0,042

Song E(:; (%l’g;nnack Korea (N = 1126) 2,024 0,99 0,99 0,040 -
Wané 83;‘)‘“*‘1- Kina (N =919) 5110 0,99 098 0,070 0,040
Son‘ézsog;tsai' Korea (N = 1529) 5477 099 099 0,054 0,023

815?131; India (N = 298) 1950 0,95 094 0,065 -
Saé%zﬂieh Irén (N = 336) 1,560 096 - 0035 -
Chaé - llg)ir"mi Libanon (N=298) 1,639 095 094 0050 0,045
Saj *(‘; (‘]‘l‘g)atés Magyarorszdg (N=1016) 4,899 0,96 0,95 0,062 0,032

Figyelembe véve a korabban bemutatott megbizhatésagi mutatdkat, illetve a megerdsitd
faktoranalizis eredményét, az els6 hipotézisiink megerdsitést nyert: a DLOQ tanuldszer-
vezeti kérdéiv megbizhato ¢és érvényes mérdeszkdz egy magyar koznevelési minta eseté-
ben is. Ezaltal a Garvin (2003) altal felsorolt kritériumoknak is megfelelve (2) a DLOQ
magyar verzidja érvényes és megbizhatdé mérdeszkozként hasznalhatd a kdznevelésben a
tanuloszervezeti dimenziok feltarasara.
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Osszefiiggések a tanulészervezeti viselkedés
és a munkahelyi elégedettség kozott

A harmadik kutatasi célunkkal Osszefiiggésben (a masodik hipotézishez kapcsolodva)
azt vizsgaltuk, hogy milyen gyakorlati, praktikus javaslatok fogalmazhatok meg a tanu-
l6szervezeti dimenziok felmérése alapjan. Ennek érdekében megvizsgaltuk (kifejezetten
a munkavallaloi perspektivara fokuszalva) a tanuloszervezeti dimenziok és a munkaval-
lalok elégedettsége kozotti dsszefiiggéseket.

Ahogyan azt a modszertani résznél mar bemutattuk, a kérdéivben a kitoltok egy
metaforaval jellemezhették sajat iskolajukat. A szoveges valaszokat tartalmuk alap-
jan pozitiv (pl. befogadd nagycsalad), semleges (pl. vonuld vadludak) és negativ (pl.
bolondok héza) kategoriakba soroltuk, ahol ez lehetséges volt. Els6 1épésként, feltaro
jelleggel ranéztiink arra, hogy a tanuloszervezeti viselkedés (a 21 tétel atlagolassal
0sszevont mutatdja) alapjan két részre osztott csoportok (atlag alatti és atlag feletti
tanuldszervezeti viselkedés) hogyan oszlanak el a metafora-kategoriak kozott. Az
eredményeket a 2. abra mutatja.

poritiv 68,4%

semleges 42.7%

negativ

20,0%

0,0% 10,0%  20,0%  30,0%  40,0%  50,0%  60,0%  70,0%  80,0%  90,0% 100,0%

m Atlag alatti tanuloszervezeti viselkedés Atlag feletti tanulészervezeti viselkedés

2. abra. A metafordk téltet szerinti megoszlasa a tanulészervezeti viselkedés
atlag alatti és atlag feletti csoportjaban

Az abra alapjan megallapithatjuk, hogy azok a pedagdgusok, akik valamilyen pozitiv
metaforaval jellemezték az intézményiiket, nagy aranyban abbol a csoportbol keriiltek
ki, akik magasra értékelték az iskolajuk tanuldszervezeti viselkedését is (68,4%). Mig
azok a pedagdgusok, akik inkabb valamilyen negativ jelzdvel illették a munkahelyiiket,
javarészt abbol a csoportbol kertiltek ki, akik alacsonyabbra értékelték a tanuldszervezeti
viselkedés dimenzioit (80%). A két csoportositd valtozoé kozott az dsszefliggés szignifi-
kans a kereszttabla elemzés alapjan (¥2[1] = 89,526; p < 0,001; Cramer’s V = 0,331;
p <0,001 [N = 821]).

A feltard elemzések alapjan tovabblépve megvizsgaltuk, hogy egyes tanuloszervezeti
dimenziok milyen hatassal lehetnek az adott metafora-kategoriaba valo tartozasra. Ennek
érdekében egy multinomialis logisztikus regressziés modellt épitettiink, amelyben a
fliggd valtozo a metafora-kategoridk (referenciakategoria: negativ), a prediktorok pedig
a tanuloszervezeti viselkedés dimenzidi. Az eredményeket a 4. tdblazat mutatja, ahol
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szlirke hattérrel emeltiik ki a szignifikans prediktorokat. A modell illeszkedési mutatoi
megfeleldek (x2[14] = 155,598; p < 0,001), a pszeudo-R2-ként értelmezheté mutatok
megfeleld magyarazo erérdl tantskodnak (pl. McFadden = 0,144).

4. tabldazat. A semleges és pozitiv metafordk csoportjaba tartozdst meghatdrozo tanuldszervezeti dimenziok

Esély-

Metafora toltet B (SE) Wald-teszt .
hanyados

95% CI

semleges Konstans -3,301 W(1)=13,691;
(N=282) (0,892) p <0,001

Folyamatos tanulas lehe-  -0,238 W(1)=10,822;
téségének megteremtése  (0,262) p=0,365
Kivancsisag és parbe- 0,060 W(1)=0,080;
széd tamogatasa (0,211) p=0,778
Egyiittmiikodés és cso- 0,299 W(1)=1,186;
portos tanulas batoritasa  (0,275) p=0,276

0,789 [0,472;1,318]

1,062 [0,702; 1,606]

1,349 [0,787;2,310]

Rendszerek felallitasa a
tanulds megragadasara
és megosztasara

0,041 W(1)=0,022; )
(0,276) p=0,882 1,042 [0,606; 1,790]
Munkatarsak felhatalma-

zdsa a kollektiv jovekep 022 W) =2,783;

(0,313) p = 0,095 1,685 [0,913;3,110]

megvaldsitasara
A szervezet 6sszekOtése -0,610 W(1)=3,218; .
a kills3 kirnyezettel 0340)  p=0,073 0,543 [0,279; 1,058]

Tanulast tiamogato straté- 0,681 W(1) =5,482;
giai vezetés biztositasa (0,291) p=20,019

pozitiv Konstans -5,079  W(1) =46,520;

(N =649) (0,745) p<0,001
Folyamatos tanulas lehe- 0,122 W(1)=0,335;
téségének megteremtése  (0,211) p=0,563
Kivancsisag és parbe- 0,164 W(1)=0,940;
széd tamogatasa (0,169) p=0,332

Egyiittmiikodés és cso- 0,713  W(1)=10,925;
portos tanulas batoritasa  (0,216) p=0,001

1,976  [1,117;3,495]

1,130 [0,747; 1,708]

1,178 [0,846; 1,642]

2,040  [1,337;3,114]

Rendszerek felallitasa a
tanulds megragadasara
és megosztasara

-0,190  W(1)=0,732; .
(0,222) p=0392 0,827 [0,535; 1,278]
Munkatarsak felhatalma-

zdsa a kollektiv jovekep ~ Oo2s W) =4,534;

(0246)  p=0,033 1,687 [1,042;2,729]

megvaldsitasara
A szervezet 6sszekoOtése -0,658 W(1)=5,976; .
a kills3 kirnyezettel 0,269  p=0,015 0,518 [0,305; 0.878]

Tanulast timogato straté- 0,865 W(1) = 14,527,

giai vezetés biztositasa (0,227) p <0,001 2,375 [1,522; 3,706]

Referencia kategoria: negativ (N = 90)

Modell illeszkedése: 2(14) = 155,598; p < 0,001

Pseudo R2: Cox és Snell = 0,173; Nagelkerke = 0,236; McFadden = 0,144
N =821

61




Iskolakultara 2022/4

Els6sorban a negativ-pozitiv kategoriaba valo tartozast befolyasold tényezoket érde-
mes attekinteni. Az eredmények alapjan az lathato, hogy a vezetésnek, illetve az egyiitt-
miikddé kultaranak meghatarozé szerepe van abban, hogy pozitiv vagy negativ tolteti
metaforat jeldltek-e meg a kitoltok. Ezen feliil jelentds szerepet jatszik még a munka-
tarsak felhatalmazasanak dimenzidja is. A kiils6 kornyezettel vald osszekotés azonban
forditott 6sszefiiggést mutat. Minél magasabbra értékelték a kitoltok a kiilsé kornyezettel
valo Osszekotottséget, annal kevésbé volt valoszinii, hogy pozitiv metaforat irtak. Erre az
Osszefliggésre kiilon is visszatériink a diszkusszid keretében.

A metaforakkal val6 munkdnak hatranyai is lehetnek, hiszen ezt egyfajta proxyként
tudjuk csak értelmezni a munkavallaloi elégedettség szempontjabol. Eppen ezért egy
masik mutatoval is vizsgaltuk az altalanos elégedettséget, ezzel is tdmogatva az ered-
ményeink megbizhatdsagat és érvényességét. Ahogyan azt a mddszertani részben is
kifejtettiik, a munkahelyi elégedettség mérésére a Hackman és Oldham (1975) nevéhez
fliz6d6 munkasajatossagok modellbdl emeltiik ki az altalanos elégedettségre vonatkozd
skalat. A skalahoz tartozo tételeket atlagolva dsszegeztiik €s fiiggd valtozoként értelmez-
tik egy linedris modell keretében, ahol a prediktorok ismét a tanuldszervezeti dimenzidk
voltak. Az elemzés eredményeit az 5. tablazat mutatja, ahol sziirke hattérrel emeltiik ki
a szignifikans prediktorokat.

5. tablazat. Az altalanos elégedettséget meghatarozo tanuloszervezeti dimenziok

Fiiggd véltozo: altalanos elégedettség (R? = 0,235)
F(7)=45,63; p < 0,001 (N =1016)

Nem sztenderdizalt Sztenderdizalt
egyiitthatok egyiitthatok
Prediktor B SE 95% CI t P B 95% CI
Konstans 2,077 0,207 [1,671;2,483] 10,042 <0,001 - -

1. Folyamatos tanulés lehe-

. 0,161 0,058 [0,047;0,276] 2,767 0,006 0,124 [0,036; 0,213]
toségének megteremtése

2. Kivancsisag és par-

1 . -0,003 0,045 [-0,092;0,085] -0,072 0,942 -0,003 [-0,080;0,074]
beszéd tamogatdsa

3. Egyiittmiikddés és cso-

portos tanulds batoritasa 0,311 0,060 [0,194;0,428] 5,206 <0,001 0,243 [0,151;0,334]

4. Rendszerek felallitasa a
tanulas megragadasara ¢s  -0,054 0,057 [-0,165;0,057] -0,957 0,339 -0,042 [-0,128;0,044]
megosztasara

5. Munkatérsak felhatal-
mazasa a kollektiv jové- 0,146 0,068 [0,013;0,278] 2,157 0,031 0,122 [0,011;0,232]
kép megvalositasara

6. A szervezet 6sszekotése

a kiils$ komyezettel -0,028 0,075 [-0,174;0,118] -0,378 0,706  -0,022 [-0,134;0,091]

7. Tanulast tamogato stra-

; anulast famogato s 0,157 0,064 [0,031;0,283] 2435 0,015 0,125 [0,024;0,225]
teglal vezetés biztositasa

Megjegyzés. A linearis regresszid eredményének értelmezése el6tt megvizsgaltuk, hogy az adatainkon nem
érvényesiil az autokorrelacio (Durbin—Watson: 1,865), illetve a variancia inflacids tényez6 értékei is megfe-
lel6 tartomanyban mozognak: 2,045-4,38).
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A modell magyarazoereje viszonylag magas, a tanuldszervezeti dimenziok az altalanos
elégedettség variancidjanak 23,5%-4t magyarazzak. A modellben szignifikans szerepet
jatszik a folyamatos tanulds, az egylittmiikddés tdmogatdsa, a munkatarsak felhatalma-
zésa ¢s a tanulastimogatod vezetés dimenzidja. A munkahelyi elégedettségre legnagyobb
hatassal (B = 0,243) az egylttm{ikddés €s csoportos tanulds batoritasanak tanuldszerve-
zeti dimenzidja van, a tobbi dimenzio6 alacsonyabb, viszonylag azonos mértékben jatszik
szerepet az Osszefiiggésben.

A két regresszios modell eredményeinek értelmezése alapjan megallapithatjuk, hogy
Osszefiiggés mutatkozik a munkatarsak elégedettsége €s a tanuldszervezeti dimenzidk
észlelése kozott. Elsdsorban az egyéni €s csoportos tanulds légkore, illetve az ezt lehe-
tové tévo felhatalmazas és az emogott értelemszeriien meghuzodo tanulastdmogato
vezetés jatszik szerepet. Ezek alapjan igazoltnak tekinthetjiilk masodik hipotézisiinket,
miszerint 0sszefliggés mutatkozik a tanuldszervezeti dimenziok és a munkahelyi elé-
gedettség észlelése kozott. Ezzel pedig praktikus javaslatokat fogalmazhatunk meg a
gyakorlat szamara, igy a harmadik kutatasi célunk is megvaldsulhat.

Osszegzés

Tekintettel a tanuldszervezet fogalmanak tobb mint 30 éves multjara, idészertiinek
tartottuk, hogy jelen tanulmany keretében szisztematikus attekintést adjunk a fogalom-
rol, annak mérhetdségérdl és hasznosithatdosagardl. Garvin (2000) javaslatai alapjan
szakirodalmi attekintésiinkre épitve bemutattuk a tanuldszervezet elméleti hatterét és
szer, amelynek vezetése, szervezeti struktiraja, kultiraja és emberi eréforrasai lehetoveé
teszik az adaptiv viselkedésvaltozast a tanuldszervezeti viselkedés (tuddsmenedzsment,
munkahelyi és szervezeti tanulds, valtozdsmenedzsment) folyamatainak miikodteté-
sével. A definicioban megjelend tanuldszervezeti viselkedés lehetdveé teszi egyrészt a
munkahely tanulasi kornyezetként valod fejlesztését (tanulds-fejlédés muveletek), mas-
részt a folyamatosan gytjtott kiils6-bels6 adatokra épitve (tudas-informacié miiveletek)
a hatékony valtozasmenedzsment (valtozas-alkalmazkodas miiveletek) folyamatok
megvaldsitasat annak érdekében, hogy a szervezet képes legyen alkalmazkodni a dina-
mikusan valtoz6 kornyezethez, és elérni a kiilonboz6 érintettek szamara is fontos céljait.
A tanuldszervezeti viselkedés (mezo-szint) nem értelmezhetd annak tarsadalmi-intéz-
ményi kontextusa (makro-szint) €s az egyéni tanuldsi folyamatok (mikro-szint) nélkiil.
A tanulmany elméleti részében a definicioban megjelend alapfogalmakat bontottuk ki
részletesebben, ezaltal tisztazva és dsszekotve a tanuloszervezet fogalmat olyan fogal-
makkal, mint a munkahelyi tanulds, tuddsmenedzsment, szervezeti tanulds és valtozas-
menedzsment.

A tanulmany masodik célkitizése alapjan, az operativ definiciora épitve teszteltiik a
nemzetk6zi szakirodalomban széleskoriien elterjedt méréeszkoz, a Marsick és Watkins
(2003) altal fejlesztett tanuloszervezeti dimenziok kérddiv (Dimensions of the Lear-
ning Organization Questionnaire, DLOQ) megbizhatdsagat és érvényességét a magyar
kdznevelés mintajan. Ehhez a célkitlizéshez kapcsolodott a tanulmany elsé hipotézise
is. A DLOQ 21 tételes verzidja megbizhaté (a McDonald-féle 6mega-érték alapjan) és
érvényes (a megerdsitd faktoranalizis eredménye alapjan) mérdeszkoznek tekinthetd.

A harmadik célkitiizés a gyakorlat szamara is hasznosithato visszajelzésekre iranyult.
Ennek érdekében, a masodik hipotézisiinkkel 6sszhangban azt teszteltiik, hogy milyen
Osszefiiggés mutathato ki a tanuldszervezeti viselkedés és a munkavallalok munkahelyi
elégedettsége kozott. A munkahelyi elégedettséget kétféleképpen is vizsgaltuk. Kozve-
tetten, a munkahelyre adott metafora értéktoltetének kodolasaval, illetve kozvetlentil,
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a Hackman és Oldham (1973) altal fejlesztett munkasajatossagok kérdéiv altalanos
munkahelyi elégedettség skalajaval. Mindkét dimenzidban kimutathatd az Osszefiiggés
a tanuldszervezeti viselkedéssel. A metaforak alapjan a tanulastimogatd vezetés és az
egylittmiikddd tanulds tdmogatdsanak szerepe emelhetd ki. Az 4ltalanos munkahelyi elé-
gedettség kapesan pedig szintén az egylittmiikddés kultirajanak van kiemelked6 szerepe.
Az eredményeink megerdsitették a kapcsolatot a tanuldszervezeti viselkedés dimenzioi
¢és a munkahelyi elégedettség kozott, amelynek a gyakorlat szamara is fontos kovetkez-
ményei lehetnek szervezetfejlesztési folyamatokban.

Csap6 Bend (2005) is kiemeli az iskola funkcioit és céljait érintd tarsadalmi, gazdasagi
valtozasok kapcsan a valtozasokhoz vald gyors alkalmazkodas képességét, amelynek
alapja a folyamatos reflexio és a kornyezettel valdo dinamikus kapcsolat. A valtoza-
sok dinamikus komplexitdsanak megértése és elfogadasa érdekében a pedagogusok-
nak Ujfajta kompetenciakat kell kialakitaniuk (rugalmas idébeosztas, kdzos tervezés,
konfliktusmenedzsment, valtozas elfogadasa, folyamatos tanulas stb.), amelyeket a
tanuloszervezeti viselkedés formai tdmogatni tudnak (Fullan, 2008). Fullan (2008) az
iskoldkat a valtozashoz vald viszonyuléds szintereként értelmezi, a pedagdgusok ebben
az értelemben pedig a valtozasok dinamikajaban jaratos valtozaskezelési szakemberek
(Kraicing, 2009). Ebben az ujfajta szerepelvarasban az iskola és a pedagogus képes a
tanulok szocialis hatterétdl fiiggetleniil tamogatni és megalapozni a didkok élethosszig
tartd tanulasat (Schechter, 2008). A tanuldszervezeti viselkedés fejlesztésével az iskolak
képesek megfelelni ezeknek a kihivasoknak, hiszen szdmos empirikus kutatas, kiilonféle
kimeneti tényezok fiiggvényében bizonyitotta mar a koncepcid 1étjogosultsagat. A tanu-
l6szervezeti dimenzidk fejleszthetik példaul az iskolak tanulasi igényekre valo reakciojat
(pl. kurrikulum-téke [Sinnema és Stoll, 2020]), az iskolai kozdsség tanulasi kultarajat
(Kools és mtsai, 2020), segithet a kialakult silok lebontasaban (King Smith és mtsai,
2020) és a tanulasi eredményesség ndvelésében is (Mulford és mtsai, 2004; Pol és mtsai,
2011, 2013; Silins, Zarins, és mtsai., 2002). Ebbe a sorba csatlakozik jelen tanulmany
is, amely a munkavallalok perspektivajabol, a munkavallaléi elégedettség tiikrében is
megerdsiti a tanuldszervezeti dimenzidk fejlesztésének fontossagat.

Tamogatas
A kutatds a PD-134206 szamu projekt keretében, a Nemzeti Kutatdsi Fejlesztési és

Innovacios alapbol biztositott tamogatassal, az OTKA-PD palyazati program finansziro-
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Mellékletek

1. sz. melléklet. A tanuloszervezeti dimenziokhoz tartozo tételek és sztenderdizalt faktortoltések

Sztender-
Faktor Tétel dizalt fak-
tortoltés
Folyamatos 1. A munkatarsak segitik egymast a tanulasban. 0,726
tanulas lehe- 2. A munkatarsak elegend6 1d6t kapnak a sajat tanulasuk tdmoga- 0681
toségének tasara. ’
megreremtese 3 A munkatarsak tanuldsi tevékenységét az intézményben elismerik. 0,804
4. A munkatarsak nyilt és 6szinte visszajelzést adnak egymasnak. 0,860
Kivancsisag . . . e o e .
s ) 5. A munkatarsak, amikor elmondjak a véleményiiket, megkérde-
¢és parbeszéd . o ; 0,871
. ; zik, hogy arrdél mit gondolnak masok.
tamogatasa
6. A munkatarsak 1d6t szannak az egymas kozotti bizalom épitésére. 0,863
7. Az intézmény szabadon alakithatja céljait, ha sziikséges. 0,685
Egyl'mmuko- 8. Az intézmény a k6zos megbeszélések és informaciogytijtés
dés és cso- X ; o e 1x s 0,869
. eredményeként feliilvizsgalja a mitkodését.
portos tanulas
batoritasa 9. Az intézmény tagjai biztosak abban, hogy a szervezet a javasla- 0.835
taik szerint jar el. ’
10. Az intézmény olyan rendszereket mikddtet, amelyek a jelenle- 0.757
Rendszerek gi és az elvart teljesitmény kozotti eltérés mérésére szolgalnak. ’
f;;ﬂ;t::s: _ 11. Az intézmény minden munkavallal6 szamara elérhetove teszi a 0814
s meg mar korabban elsajatitott tudast, tapasztalatokat. ’
ragadasara és
megosztasara  12. Az intézmény méri a munkatarsak tanuldséara forditott idd és 0.610
er6forras megtériilését. ’
Munkatérsak 13. Az intézmény elismeri a munkatarsak kezdeményezékészségét. 0,848
felhatalmaza-  14. Az intézmény engedi, hogy a munkatarsak szabalyozzak a 0813
sa a kollektiv munkajuk elvégzéséhez sziikséges eréforrasokat. ’
JO\{(,)k,iP rpeg— 15. Az intézmény tdmogatja azokat a munkatarsakat, akik raciona- 0.858
valositasara lis kockazatot vallalnak. ’
16. Az intézmény timogatja a munkatarsakat, hogy globalis per-
e . 0,897
spektivaban gondolkodjanak.
A szervezet S T -
Ssszekdtése a 17. Az }n,tez’meny“e%yutt’mukodlk a kiils6 partnerekkel, hogy meg- 0,760
1 valositsak a kdzos célokat.
kiils6é kornye-
zettel 18. Az intézmény tdmogatja a munkatarsakat abban, hogy a prob-
lémak megoldasa soran a szervezeten tul is keressenek megol- 0,833
dasokat.
19. Az intézmény vezetése mentoralja és fejleszti a munkatarsakat. 0,899
Tanula§ tta- 20. Az intézmény vezetése folyamatosan keresi a lehetdségeket
mogato stra- . 0,886
e . arra, hogy tanuljanak.
tegial vezetes
biztositasa 21. Az intézmény vezetése biztositja, hogy az intézmény a sajat 0.863

értékrendjével 6sszhangban miikodjon.

Minden faktort6ltés szignifikans a p < 0,001 szinten.
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Végjegyzet

I A Web of Science feliiletén az intézményi belépés utin az alabbi keresdkifejezést hasznaltuk minden lehet-
séges mezOben (,,learning organisation” OR ,learning organization”). Az adatok a 2020. december 15-i
allapotokat tiikrozik. A feliilet kiterjedt bibliometriai elemzési lehetdséget szolgaltat a keresésben szerepld
tanulmanyok alapjan.

2 https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0969-6474
3 https://www.scimagojr.com/journalsearch.php?q=144643&tip=sid&clean=0
4 Forras: https://www.palyazat.gov.hu/download.php?objectld=1082519

Absztrakt

A tanuloszervezet fogalma Senge 1990-ben megjelent konyvének koszonheti a népszerliségét, és viszonylag
hamar elterjedt az oktatasi szervezetek kutatoi korében is. Jelen tanulmany célja a tanuldszervezet elméleti
keretrendszerének megszilarditasa Garvin (2000) harom kritériuma nyoman. Els6ként bemutatjuk a korabbi
kutatasunk eredményeként megfogalmazott tanuldszervezeti definiciot, majd a masodik kritérium kereté-
ben megvizsgaljuk egy nemzetkozileg elterjedt tanuloszervezeti méréeszkéz (Marsick és Watkins [2003] —
Végiil bemutatjuk a tanuldszervezet gyakorlati szempontbol is hasznosithato osszefiiggéseit a munkavallalok
munkahelyi elégedettsége alapjan. Az elméleti feltar6 munkank eredményeként 9sszegzett tanuloszervezeti
definicio Osszekapcsolja a szervezet- és vezetéselméleti, illetve neveléstudomanyi szempontokat, elhelyezi a
tanuloszervezet fogalman beliil a rokon elméleti modelleket (tudasmenedzsment, szervezeti tanulas, munka-
helyi tanulas, valtozasmenedzsment). Az operativ definicionk alapjan a tanuldszervezet egy komplex adaptiv
rendszer, amelynek vezetése, szervezeti struktiraja, kultiraja és emberi eréforrasai lehetdvé teszik az adaptiv
viselkedésvaltozast a tanuloszervezeti viselkedés (tudasmenedzsment, munkahelyi és szervezeti tanulas, valto-
zasmenedzsment) folyamatainak miikodtetésével. A tanulmany keretében részletesen is kibontjuk a tanuloszer-
vezeti viselkedés fogalmat. Empirikus kutatasunk (online kérddives vizsgalat altalanos iskolai pedagdgusok
korében, N = 1016) eredményei alapjan a DLOQ megbizhaté (McDonald-féle 6mega) és érvényes (megeré-
sit6 faktoranalizis) méréeszkoznek tekinthet. Az Gsszefliggésvizsgalatok keretében azonositottuk azokat a
tanuloszervezeti dimenzidkat, amelyek befolyasoljak a munkavallalok altalanos munkahelyi elégedettségét
(Hackman és Oldham [1973] munkasajatossagok modelljébdl), illetve azt, hogy pozitiv, semleges vagy nega-
tiv metaforaval (szoveges valaszok tartalomelemzése alapjan) illették-e az intézményiiket. A tanuloszervezeti
viselkedés fejlesztésével az iskolak képesek megfelelni a tudasalapu tarsadalom kihivasainak, hiszen nem
csak a tanulasi eredményesség novelésében (pl. Mulford és mtsai, 2004), hanem a munkavallaloéi elégedettség
szempontjabol is bizonyithato a jelentoségiik.
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