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Absztrakt

A kutatds célja a tantermen kiviili tanuldsi munkarend kialakitdsa kapcsan az éltala-
nos iskoldk szervezeti miikodésének vizsgédlata az intézményvezetéi dontéshozatalra
vonatkoz6 informdciék alapjan. 2020 majusaban 34 dltaldnos iskola intézményveze-
téjével félig strukturalt telefonos interjut készitettiink. Az intézmények a Komplex
Alapprogram' megval6sitoi, kivalasztasuk telepiiléstipus, intézményméret, pedagd-
giai hozzdadott érték figyelembevétele alapjan tortént. A kutatas alapjan a vezet6i
feladatok altaldnos modelljét allitottuk fel a tantermen kiviili tanuldsi munkarend
kialakitasara: 1. lehet6ségelemzés, 2. kapacitasépités, 3. kozvetitd médiumok va-
lasztasa, 4. tanuldsszervezés elvardsrendszere, 5. visszacsatolds alapd irdnyitds és 6.
elérhetetlen tanuldk probléméjanak kezelése. A digitdlis platform alkalmazdsédnak
egységesitettsége indikativnak bizonyult az intézmény szervezeti teljesit6képessége
vonatkozasaban. A szervezeti miikédés médja azonban nem kétheté az intézmény
sikerességéhez: a megvitatasos alapon dontést hozé intézményvezet6k ugyanugy le-
hettek teljesit6képesek, mint az autoritdsra — hierarchikus dontéshozatalra — épité
intézményvezet6k. Meghatarozo6 fontossiga a dontés informaéltsdganak volt. Ez az
eredmény felveti annak kérdését, hogy az olyan ideéltipikus szervezeti modellek,
mint példdul a tanul6szervezet modellje, dltaldnosithatdk-e a vezetési stilus vonat-
kozaséban.

Kulcsszavak: szervezeti miikodés, vezet6i dontéshozatal, digitalis munkarend

1 Ez a tanulmény a EFOP-3.1.2-16-2016-00001 kddjel(i kiemelt projekt keretében valdsult meg.
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Bevezetés

A Covid19 virus terjedésének kovetkezményei szamos tarsadalmi rendszer vo-
natkozasaban mérlegelés targyava valtak, igy az oktatdsi rendszer miikodését
érintGen is. Kutatasunk a magyarorszagi altalanos iskolak vezetéinek megkér-
dezése alapjan rajzol képet a tantermen kiviili, digitalis munkarend idészaka-
ban megfigyelhetd valtozasokrdl®. A kutatds szamos vizsgalati témdt érintett,
jelen tanulmdany az iskolavezetdk szerepét vizsgdlja a tantermen kiviili mun-
karend kialakitasaban, érintve az iskola szervezeti mikodésének kérdéskorét.
A 2020 és 2021 folyamén kiadott EMMI-rendeletek ,a tantermen kiviili,
digitalis munkarend” fogalmi keretében hatdroztak meg az iskolak mtikodési
modjat vészhelyzet idején. A tantermen kiviili digitdlis munkarend napja-
inkban (2021) mar a koznevelési torvény része, azonban annak értelmezése
és operativ megvaldsitasa sok tekintetben az iskoldk feladata volt és maradt.
Ebbdl kovetkezben, a tantermen kiviili, digitalis munkarend kialakitasa az
egyes intézmények szamadra koncepciok kialakitasat, dontések meghozatalat,
azoknak megfelel6 miikodési mod bevezetését és a tapasztalatokon alapul6
korrekciét jelentette. Ebben a folyamatban az iskola szakmai mtikodéséért
viselt felel3ssége révén meghatarozdé szerepet kapott az intézményvezetd.

A kutatds mintdja, modszere

A 2020. mdjus 20-31. kozott megvalosult telefonos interjis adatfelvétel le-
bonyolitdsa soran 34 altalanos iskola intézményvezet6jét kerestiik meg, me-
lyek koziil 30 tankeriileti, 4 egyhazi fenntartasban miikodott. (1. tablazat)
Az intézmények az Eszterhazy Kéaroly Egyetem szakmai iranyitasa mellett?
megvaldsulé Komplex Alapprogram résztvevéi koréhez tartoztak.

1. tablazat
Az intézmények megoszldsa megyénként

Megye Intézmény
Borsod-Abatj-Zemplén 6
Budapest 1
Fejér 4
Heves 9
1

Jasz-Nagykun-Szolnok

2 EMMI hatérozat (2020): Az emberi er6forrdsok minisztere 3/2020. (II1.14.) hatdrozata tan-
termen kiviili, digitalis munkarend bevezetésérdl a koznevelési intézményekben. 3/2020.
(II1.14.) EMMI rendelet. EMMI hatérozat (3/5/2021.): Az emberi er6forrdsok minisztere
17/2021. (II1.5.) EMMI hatarozata a koznevelési intézmények miikodését érinté egyes ve-
szélyhelyzeti intézkedésekrol.

3 https://www.komplexalapprogram.hu/
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Komérom-Esztergom 3
Nograd 1
Pest 9
Osszesen 34

A mintdba keriilt intézmények egyenlGen oszlottak meg a kozség és varos

kategériakban. (2. tablazat)

2. tablazat
Az intézmények megoszldsa telepiiléstipusonként
Telepiiléstipus Intézmény Arény (%)

kozség 17 50
Varos 15 44
megyeszékhely 1 3
Budapest 1 3
Osszes 34 100

Az intézmények kivalasztasakor figyelembe vettiik azok szakmai teljesitéké-
pességét, amelyet a pedagégiai hozzadott érték (PHE) mutatdja reprezentalt. A
PHE mutaté jelezte, hogy a telephelyet érinté 2019. évi orszdgos kompetenciamé-
rés szovegértés eredménye szignifikdnsan eltér-e az azonos képzési és telepiilés-
tipust, valamint iskolanagysagu telephelyek 2019. évi atlagos szovegértési és ma-
tematika eredményétdl. (3. tablazat) Mivel a kutatas problémafeltar6 fokuszd, a
kutatési cél megval6sitasa érdekében, nagyobb aranyban vélasztottunk nehézsé-
gekkel kiizdé — PHE-mutatéjukat tekintve eredménytelenebb — intézményeket.

3. tablazat

Az intézmények eredményessége a 2019. évi 6. osztdlyos orszdgos kompetenciamérés
alapjdn (készitette: Torok Baldzs)

Szovegértés eredmény

Matematika eredmény

Szignifikans eltérés a PHE Py & (D F ‘o
N Intézmény | Arany (%) | Intézmény | Arany (%)
Szignifikdnsan eredménytele-
nebb (PHE: -1) 16 &7 16 &7
Nincs szignifikdns kiilonbség
(PHE: 0) 10 29 11 32
Szignifikansan eredményesebb
(PHE: +1) 6 18 > 15
Nincs adat 2 6 2 6
Osszes 34 100 34 100
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*Szignifikdns eltérés mutatét a tanuldk telephelyre vonatkozé dtlagos képességpontja és az
orszagos atlag 95%-os konfidencia intervallumainak ¢sszevetése alapjan kalkulalta az Ok-
tatdsi Hivatal (OH), mind sz6vegértési, mint matematikai kompetencia teriiletenkén. Ha a
telephelyi kompetenciamérés eredmény 95%-os konfidencia intervalluma teljes egészében
az orszdgos atlag 95%-os konfidencia intervallum tartoményén belilre esett, akkor nincs
szignfikans eltérés a telephelyi atlag és az orszagos tlag kozott, ekkor a PHE érték mutatéja
0. Ha a telephelyi kompetenciamérés eredmény 95%-os konfidencia intervalluma teljes egé-
szében az orszdgos dtlag 95%-os konfidencia intervallumon kivil esett, akkor van szignifi-
kéns eltérés, a PHE mutatéja +1 vagy -1 értéket vesz fel. Ha a telephelyi kompetenciamérés
eredmény 95%-os konfidencia intervalluma részben atfedésben volt az orszagos atlag 95%-
os konfidencia intervallum tartomanyaval, akkor a PHE mutaté értéke statisztikai médszer-
rel - tudomdsunk szerint 2 mintds t-probaval - keriilt megallapitdsra. A mutatékat az OH
generalta, a kutatds idején az OH ennél 6sszetettebb PHE mutatét nem készitett.

Az adatfeldolgozds modszere

A kutatasban 34 dltalanos iskola intézményvezetdvel rogzitettiink mintegy 30
perces telefonos interjut. A legépelt interjikat a CITAVI6 tudasmenedzsment
szoftverben rendeltiik intézményekhez, ahol az intézményekben késziilt korabbi
kvalitativ adatfelvételek anyagai is elérhet6k voltak. Az elemzéshez kialakitott taxo-
ndémia a kutatas ltalanos explorativ témastruktirajat kovette, jelen tanulmanyban
azonban a szervezeti miikodésre, vezetdi aktivitasra vonatkozé vizsgalati dimen-
ziok mentén kapott adatokat elemezziik. Az elemzésben a Komplex Alapprogram
Meérés, Ertékelés, Mindségiigy Munkacsoportjanak munkatdrsai vettek részt.

Elméleti alapvetés

Elméleti alapvetésiink egyfeldl a tantermen kiviili tanitasi munkarend kuta-
tasban alkalmazott értelmezését mutatja be, masfeldl ismerteti azokat az el-
méleti kereteket, melyek alapjan a szervezeti miikodést, a vezet6i dontéseket
vizsgalat targyava tettiik. Az iskolak tarsadalmi kornyezetének leirasaban az
oktataskutatasban megszokott fogalmi kereteket alkalmaztuk, ezért ennek
ismertetésére nem tériink ki.

A tantermen kiviili munkarend értelmezése

A tantermen kiviilli oktatds szamos kontextusban értelmezhetd. Kutata-
si témank szempontjabdl az oktatds alapfolyamatat, a szervezett tantermi
interakciét érinté véltozasok bizonyultak jelentdsnek. A tantermen kiviili
munkarend idején érdemben megvaltoztak a tanuldsi célt interakcio felépi-
tésének lehetéségei, ami a kovetkez6 tézisekben foglalhaté Ossze:
— A tanuldcsoport hatarai nem térbeli egyiittlét alapjan képzdédtek, ezért
a tandrok kevésbé tdmaszthattak jelenbeli elvarasokat (Goffman, 1967).
— A tanuldi viselkedés kevésbé lehetett iranyitott és kontrollalt (Mead &
Morris, 1934), a szervezeti elvarasok és szervezeti nyomasgyakorlas ré-
vén kimunkalt normativ rend kozvetetten valt érvényesithetévé (Van-
derstraeten & Biesta, 2006).
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— A kozvetlen térbeli és id6beli jelenlét hijan csokkentek a gesztusokban és
a kolcsonos szemkontaktusban rejlé kommunikacios lehetéségek a tanu-
lasi helyzetekben (Simmel et al., 2009).

— Az interakci6 hatdrai nem voltak biztositottak a jelenlét révén, ezért b6-
viilt a lehetGség az interakci6 elkeriilésére: a masik fél nem-érzékelése, el-
utasitisa kevésbé volt észlelhetd, mint tantermi szituacidkban (Brunczel,
2009; Luhmann, 2009, 2012).

A tanitas elemi feltételeinek megvaltozasa kovetkeztében az intézményi
feladatellatas mdédozatainak Gjragondolédsa valt vezetdi szinten feladatta. A
helyzet a kovetkez6 kihivasok elé allitotta az iskolakat: Sziikségessé valt az
intézményi célok értelmezése a tantermen kiviili oktatas feltételei kozott
(lehetbségelemzés). A céloknak megfeleléen az infrastrukturalis és emberi
er6forrasok tervezése és elosztdsa, tovdabbd a tantermen kiviili tanitast lehe-
tové tevd kozvetité médiumok és eljarasrendek azonositasa, kimunkalasa és
bevezetése. A miikodés stabilizalasa érdekében a pedagégusokra, tanuldkra,
sziil6kre vonatkoz6 szervezeti elvarasok mddositasa a tantermen kiviili okta-
tas helyi munkarendjének megfelel6en. Mivel a tantermen kiviili munkarend
kialakitdsa sok tekintetben feltételezéseken alapulhatott, ezért indokoltta
vélt a visszajelzéseken alapuld vezetési mdodszerek alkalmazdsa. A kutatés
soran azonositottuk a vezetéket érint6 kihivasokat, melyek a tanulmany tar-
talmi kereteiben is tiikrozédnek.

Szervezeti miikodés

Elemzésiinkben a vezet6i dontésekre koncentralunk, keresve az 6sszefiiggést
a tantermen kiviili oktatas kialakitasanak folyamatdban létrejové igazgatoi
dontések (valasztasok) és az intézményi teljesitéképesség kozott. Az elemzés
Niklas Luhmann rendszerelméleti koncepcidjan alapszik (Seidl & Schoene-
born, 2010). Ennek kiindulépontja, hogy a szervezet eredendéen a tarsadalmi
szférahoz tartozik, amely sajatos miikodési moddal jellemezhetd, ezért nem
vezethet6 vissza egyénekre, ,szubjektumokra”. A szervezetek tehat tdrsadal-
mi rendszerek, nem pedig emberi, pszichikai rendszerek vagy azok kombi-
ndcidja (Brandhoff, 2009). Ebbél kovetkezben a szervezet vizsgalata nem az
egyéni tudattartalmak vizsgalatin, hanem a szervezeti kommunikacié érte-
lemosszefiiggéseinek elemzésén alapulhat. Tovabbi elméleti alaptézis, hogy
a szervezetek 1ényegében olyan jelenbeli folyamatoknak tekintheték, amelyek
konstrualjék (el6idézik) magukat a szervezeteket. A szervezetet alkotd jelen
ideji miveletek olyan megkiilonboztetéseket haszndlnak, amelyek kijelolik,
hogy ki/mi tartozik a szervezet illetékességi korébe és ki/mi nem. Az elmé-
let azt is feltételezi, hogy a szervezeteket egy sajatos megkiilonboztetés — a
dontés — jellemzi, ezért a szervezetek dontési rendszereknek is tekinthetdk.
Kutatasunkban ennek megfelelden a szervezeti dontéseket tekintjiik az egyik
elemzési egységnek.
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Déntési paradoxon

Luhmann (2000) ismeretelméletileg is megalapozott fogalmi keretében a don-
tés paradoxicitast keletkeztetd egysége a szervezeti miikodésnek. A szervezeti
dontés jellemzéje ugyanis, hogy a sziikségszeriiség és véletlenszertiség kozot-
ti széls6értékek kozotti, alternativakat kindl6 cselekvési térben johet létre. A
szervezeti miikodés szempontjabdl a dontés biztositja a céloknak megfelel6
tovabblépést, emellett azonban masik funkcidja is van: ez a bizonytalansag ab-
szorpcidja. A bizonytalansdg abszorpcié nem mas, mint az alternativak keltet-
te esetlegesség elfedése az egymdshoz kapcsol6dé dontések folyamataban. A
bizonytalansdg abszorpcié oly médon jut érvényre, hogy a korabbi dontést a
késobbi dontések mdr tényszerii alapnak tekintik, nem kérddjelezik meg, annak
ellenére sem, hogy semmilyen kordbbi dontés nem tdmaszkodhatott teljeskort
informaciokra, igy tehat a korabbi dontés is bizonytalansdgon alapult. Mivel
a dontésekkel csak bizonytalansagi relacioban allé alternativak donthetdk el,
ezért igazolhatatlan, hogy a korabbi dontés éppen a leginkdbb kedvezé alter-
nativa valasztdsan alapult. A szervezet miikodése soran tehat feltételezni kell
a dontések altal hordozott, megsziintethetetlen bizonytalansagot (Luhmann,
2000; idézi Seidl & Becker, 2006, p. 26).

A dontések érvényességének fennmaradasahoz sziikséges bizonytalansag
abszorpcid a szervezet strukturdltsiganak figgvényében eltér6 moédokon
biztosithat6. Az inkébb hierarchidn alapuld szervezetekben a vezetéi sze-
repkor (pozicid, tekintély) biztositja a dontés megkérddjelezhetetlenségét.
Az inkabb kollegialis kommunikdcién alapul6 szervezetekben a megvitatasi
eljarasokon alapulé dontéshozatali eljaras teszi lehetévé a dontés érvényes-
ségének fenntartdsat a késébbiek sordn (Luhmann, 2000, p. 316).

Dontési premisszak

A szervezetalkoto folyamatokban a dontések egymasutanisaga, kapcsoloddké-
pessége strukturald tényezé. Luhmann ,dontési premisszanak” nevezi azokat
a multbéli struktiraképzé dontéseket, melyek a késébbi dontések eléfeltételeit
alkotjak. Harom dontési premisszatipust kiilonit el, melyek a folytatélagossag
révén megalapozzak és egyben korlatozzak is a késébbi dontési helyzeteket:

1. Programok: a helyes dontéshozatal kritériumait hatdrozzak meg. Egyik
fajtaja feltételek teljestiléséhez rendel cselekvéseket, ilyen példaul az is-
kolai tlizrendészeti eljarasrend. Masik fajtaja elérendé célokat definidl,
ilyen példaul az a célkittizés, hogy az iskola kompetenciamérés eredmé-
nyei javuljanak a jovében. A késébbiekben az eseményekhez, rogzitett
célokhoz mérten lehetséges az alternativak koziil valasztani, és a helyes/
helytelen dontések kozott kiillonbséget tenni.

2. A tagok poziciondldsa: a szervezet tagjainak felvétele és kinevezése. A
tagok szerepkorének alakitdsa — a munkakor definidlasa — gyakorta ép-
pen a dontési folyamatokban elvart szerepre utal: dontési jogosultsagot,
dontést befolyasolé kompetenciat definidl.

Gyermeknevelés Tudoményos Folyéirat ~ 2021/2. Tematikus tanulmdnyok



A tantermen kivili, digitalis tanuldsi munkarend az ltaldnos iskolakban
— Az iskolavezetSk szerepe az iskola szervezeti miikodésében 233

3. Kommunikdcios csatorndk: mas dontések eljarasrendi el6feltételei. Ti-
pikus példa erre a hierarchia és a matrixszervezet, ezért a ,a szervezet
szervezete” megfogalmazas is ismert a kommunikaciés csatornakra vo-
natkozdan (Seidl & Becker, 2006, p. 28).

Elemzésiinkben az iskolak szervezeti mtikodését a tantermen kiviili mun-
karendhez kapcsol6dé dontéshozatali folyamatok mentén tekintjiik at, f6-
kuszalva a lehetdségelemzés, a kapacitasbovités, és a kozvetité médiumok
hasznalatdra, valamint a tanuldsszervezés elveinek kialakitisira és a vissza-
csatolds alapu irdnyitasi eljarasok szerepére.

Vezetoi feladatértelmezés

A tantermen kivilli munkarend kialakitasat, a dontéseket alapvetéen befo-
lyasoltak a vezetd6k koncepciondlis el6feltevései. Az eltéré koncepcionalis
keretek érvényre jutasat az tette lehet6vé, hogy a 2020-as bevezetésekor a di-
gitdlis munkarend rendszerszinten — jogszabalyilag — definialatlan volt. E16-
feltevéseiket tekintve az intézményvezetSk egy csoportja a tantermen kiviili
munkarendet mint rendkiviili helyzetet értelmezte, atmeneti id6szaknak te-
kintette, amelyre nem sziikséges az er6forrasok mozgdsitasaval fenntarthato
eljarasrendeket kialakitani. Elképzelésiik szerint, a tanul6i eredményessé-
get és tovabbhaladast nem befolyasoljak érdemben a rendkiviili idészakok,
mert a tanuldéi eredményesség és tovabbhaladas trendektél meghatarozott,
amelyek a rendkiviili id6szakoktodl fiiggetleniil is érvényesiilnek. A tantermi
munkarend visszaalltaval az oktatas ott lesz folytathato, ahol abbamaradt, az
esetleges hidnyossagok — ha észlelik azokat — kikiiszobolhetdk lesznek.

Ezzel szemben az intézményvezetdk egy masik csoportja arra az allas-
pontra helyezkedett, hogy az iskolazas alapvetd céljainak a lehetdségekhez
mérten a rendkiviili idészak koriilményei kozott is érvényesiilnie kell. Ebbél
eredben a tantermen kiviili munkarendet — a lehetéségeikhez mérten — tel-
jes értékd tanulmanyi idészakként kivantdk definidlni. A tananyag atadasat,
a tanulmadnyi elvardsok érvényesitését, az értékelést a lehetéségekhez mért
legnagyobb hatékonysaggal végezték/végeztették. Ez utébbi vezetdi csoport-
ban voltak olyanok, akik a tantermen kiviili munkarend idészakdban sajatos
lehetéséget lattak, ezért keresték az oktatas azon formadit, melyek a késéb-
biekben is novelhetik — vagy akar meg is haladhatjak — a tantermi oktatds
hatékonysagat.

A Kkét eltérd vezet6i koncepcid érvényre jutdsa a sziil6i tapasztalatokban
is tikroz6dott. Egyes iskolak sziil6i a gyerekek alulterhelését észrevételezték,
hidnyoltak az online dérak tartdsanak gyakorlatat, ugy lattak, hogy gyerme-
keik a normal tanulasi idszaktdl eltérd, alacsonyabb tanulmanyi teljesitmé-
nyekkel is boldogulnak, a korabban megszokottnal konnyebben szereznek
jobb jegyeket. Osszességében tehét az iskola tanulmdanyi elvarasainak csok-
kenését észlelték. Mas iskolak sziil6i ezzel szemben azt jelezték vissza az
igazgatonak, hogy gyermekeik fokozott terhelésnek, akar talterhel6désnek
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vannak kitéve. Az egyes pedagégusok kezdetben 6sszehangolatlan tantargyi
elvarasai 6sszességében akar teljesithetetlen feladattomeget is réhattak a ta-
nuldkra.

Megjegyezziik, hogy a tantermen kiviili munkarend reprezentdciéja a tar-
sadalmi nyilvanossagban inkdbb abban az iranyban hatott, hogy a tanulés
szempontjabdl teljesértékiinek tekintsék ezt az idészakot. Az oktatési kor-
manyzat megnyilatkozasai nem hagytak kétséget afel6l, hogy a tantermen
kiviili oktatas egyenértékii a mas munkarendek szerint folytatott tanitdssal.
A rendkiviili helyzet tarsadalmi kovetkezményeinek elemzését végzo6 koz-
gazdaszok csak az iskolabezarast tekintették kiesett tanulmdnyi idészaknak,
ahol tehat az oktatas folyamatossaga fenntarthaté volt, ott legfeljebb haté-
konysag csokkenésrél gondolkodtak. A digitélis technolégiak terjesztésében
érdekelt érdekcsoportok pedig természetszertileg azokat a hiranyagokat sza-
poritottak, melyek a digitalis technolégiat megoldasként mutattak be, elte-
kintve annak probléma generald hatdsaitol.

Az elemzett interjuk alapjan megfigyelhetd, hogy a vezet6k koncepciona-
lis el6feltevései hatassal voltak a dontésképességiikre. Akik a tantermen kiviili
munkarendet atvészelendd, rendkiviili helyzetként konceptualizaltak, azok ke-
vésbé voltak aktivak az Gj munkarend kialakitdsaban, kevesebb dontést is hoz-
tak. Sok tekintetben a pedagégusokra biztak a munkafolyamatok kidolgozasat.
Veliik szemben azok a vezetdk, akik a tandran kiviili munkarendet teljesértékii
tanulasi folyamatként kivantak kialakitani, aktivabbak voltak, tobb dontést hoz-
tak. Mindebbdl az kovetkezik, hogy a vezetdi koncepcidk és feladatértelmezések
fiiggvényében alakult az iskoldknak mint szervezeteknek a mtikodése. A meg-
valtozott feltételrendszerre tehat az intézmények annak fiiggvényében reagaltak
— aktivan vagy kevésbé aktivan —, hogy az intézményvezetd milyen elképzelések
mentén gondolkodott a tantermen kiviili munkarendrdl, mennyire tekintette azt
az intézmény mikodését érintéen meghatarozé fontossagu kihivasnak.

Lehetoségelemzés, kapacitdsgazddlkodds

A szervezetet alkoté dontések meghozatala alternativak figyelembevételén
alapszik. Az egyes alternativak abban a tekintetben kiilonb6znek, hogy milyen
el6feltételeket igényelnek (diszpozicionalitds), mekkora er6forrast kotnek le a
megvalositds sordn (erdforrdsigény), és milyen varhaté eredményekkel jarnak
(posztpozicionalitds). Az interjuk alapjan megfigyelhetd volt, hogy 2020-ban
az id@sziikében kialakitott tantermen kiviili munkarend iskolai konceptuali-
zéldsa alig terjedt ki a kovetkezmények mérlegelésére, a posztpozicionalitds
vizsgalatara. A helyzet varatlansagabol adéddan a hatdsokra inkabb az (j mun-
karend bevezetését kovetSen reflektéltak az iskoldk. A tantermen kiviili mun-
karend szervezeti folyamataiknak kialakitdsakor azonban figyelembe vették a
kordbbi tapasztalataikat, és kalkuldltak a rendelkezésre ll6 eréforrdsaikkal. E
két szempont vezetdi érvényre juttatdsat terjedelmi okokbdl a digitalis kozve-
tité médiumok tanuldsszervezésbe integraldsa kapcsan mutatjuk be.
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Fejlesztéspolitikai el6zmények

Az informdciés és kommunikdacids technoldégidk oktatasi rendszerbe torténd
integralasa az 1990-es években kezd§dott, amely az egyes orszagok oktatds-
politikajanak és a szupranaciondlis szervezetek stratégiai iranymutatdasanak
megfeleléen orszagonként kiillonboz6képpen alakult. A magyarorszagi vi-
szonyokat roviden a kovetkezéképpen jellemezhetjiik:

Az 1990-es évek ota lezajlott fejlesztési programok az intézmények és
a pedagogusok szakmai autondmidjat érintetleniil hagyva valésultak meg,
ezért az oktatas digitalizacidja oktatdsmddszertani szinten nem idézett el
érdemi és rendszerszintl hatdst. Példaul a 2012-es PISA-mérések nem je-
leztek a digitalizaciéra forditott forrasoknak megfelelé tanuldi eredmé-
nyeket. Az 1990-es évek ota az oktatdsiranyitds az intézmények szamara
egyre csekélyebb autonémidt biztositott az infrastrukturdlis beruhdzéasok,
eszkozbeszerzések, szoftverbeszerzések terén, ezért a digitalizacio teriile-
tén korlatozott maradt az iskoldk Onfejlesztd és stratégiaalkotd képessége.
Az infrastrukturat és emberi eréforrasokat érint6é egyenetlen idékozokben
megvaldsul6 digitalizacios fejlesztési projektek nem alkottak integralt, egy
iranyba hat6 fejlesztési kornyezetet az iskolak szamara, ezért esetleges ma-
radt az iskolai gyakorlat alakuldsa az IKT oktatdsi alkalmazasa terén. Az ez-
redforduld tdjan és azt kovetGen az oktatds terén nem jelentek meg — vagy
alacsony mindségben jelentek meg — azok a kozszolgaltatasok, melyek kor-
szerl platformot biztositottak volna az iskolai tanitashoz. A szolgaltatdsok
tartalmi és technolégiai szinvonala is szerepet jatszott abban, hogy a dedikalt
oktatési kozszolgaltatasok (Sulinet Digitdlis Tuddsbézis és a Nemzeti Kozne-
velési Portdl) helyett, az ingyenes (példaul Google) technolégiai megoldasai
valtak népszertivé a tantermen kiviili munkarend idészakaban.

A digitalizaci6 korabbi tapasztalatainak figyelembevétele

A fenti Osszefoglald allitasok visszaigazolddtak az intézményvezetdi inter-
jukban. A megkérdezett altalanos iskolai igazgatdk tobbsége inkabb nem
megfelelonek vagy egyenetleniil fejlettnek tekintette a digitalizacio iskolai és
oktatasi kozszolgaltatasi feltételeit.

— ,Jol sikeriilt ez a digitdlis dtdllds, de (...) nem annak készonhetéen, hogy
ezt megeldzden hosszii évek sordn felfejlesztették az iskoldkat erre a digi-
talis vildgra, mert ha azt mondom Onnek, hogy Budapesten sokdig (...) a
digitdlis eszkozbeszerzést befagyasztottdak. Nem lehetett pdlydzni” (Intéz-
ményvezetd, 2020f, p. 9-10).

— yigazdbdl a kultirdja és a modszertana a tdavoktatdsnak — mint ahogy
sehol mdshol — itt sem volt meg” (Intézményvezetd, 2020f, p. 1)

— ,az iskola nagy része nem volt erre felkésziilve, és az Office 365 a sajdt
gépiikon sem miikodott, mivel csak az iskoldban haszndltuk” (Intézmény-
vezetd, 2020b, p. 1)
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— ,A KRETA haszndléi vagyunk, de ezt nem tartottuk elséként megfeleld-
nek” (Intézményvezetd, 2020b, p. 2)

— ,A felsd szabdlyozds részérdl sokkal egyszeriibb lett volna, ha a kereteket
egységesen, az oktatdspolitika szintjén leszabdlyoztdik volna” (Intézmény-
vezetd, 2020b, p. 6)

— ,»Nincs kidolgozva megfeleld mindségii és mennyiségii digitdlis tananyag,
hogy haszndt vehessiik, illetve dltaldnossdgban, a digitdlis oktatds ott
bukik meg, hogy nincsenek eszkozok, amiket a gyerekek kezébe tudndnk
adni” (Intézményvezetd, 2020j, pp. 2-3)

A megkérdezett intézményvezetSk korében, ha kevesebben is, de voltak
olyanok, akik megfelelének vagy kifejezetten jonak itélték iskolajuk digitalis
infrastruktarajat és emberi eréforras ellatottsagat.

— »Nekiink nagyon jo az ellatottsagunk, a rendszergazddnk mindenkinek a
rendelkezésére dllt, akinek bedllitdasi vagy egyéb problémadi voltak” (Intéz-
ményvezetd, 2020g, p. 2)

— ,A rendszergazda rdrakta minden gépre a tdvoli beavatkozds programjdt
is, hogy ha bdrmi is van tdvolrdl is tudjon segiteni a kollégdknak.” (Intéz-
ményvezetd, 2020b, p. 1)

— ,Szerencsénkre ndlunk van 3—4 olyan kolléga, aki nagyon patent ebben,
napi szinten alkalmazza ezeket a dolgokat, és 6k hajlanddk voltak min-
denkinek segiteni. Viszonylag zokkendmentesen rd tudtunk dllni sok mun-
kdval, de eredményesen.” (Intézményvezetd, 2020d, p. 7)

Elemzésiink fogalmi keretében programoknak neveztiik a szervezeti donté-
sek eljarasrendekben és/vagy célrendszerben adott premisszait. Az interjik ta-
nusaga szerint az iskolak tobbsége nem rendelkezett olyan atfogé digitalizaci-
0s stratégiaval — koherens célrendszerrel és folyamatmenedzsmenttel — amely
kereteket biztositott volna a tantermen kiviili digitalis munkarend kialakitasa-
hoz. Az iskolai digitalizaci6 eklektikus jellegébdl adédédan az iskoldk eltéréek a
digitalis technol6gidk intézményi integracidja vonatkozasaban. Ez is szerepet
jatszott abban, hogy az oktatdsiranyitas ajanlasokon tilmenden nem vezérelte
a digitalis munkarend kialakitdsanak folyamatat. A korabbi fejlesztések inkon-
zisztencidja miatt nem voltak rendszerszinten kidolgozott és egységesitett di-
gitalizaciés megoldasok, leszamitva az adminisztrativ funkcidteriileteket. Bar
az oktatasiranyitas a tantermen kiviili munkarend feltételeinek megteremtése
érdekében a KRETA rendszer funkciondlis bévitésével gyors iitemti fejlesztés-
be kezdett, 2020-ban ez korlatozott eredményeket hozhatott, mert az iskolak
tobbsége még a KRETA kapacitisbdvitése el6tt meghozta az oktatdsi platform
hasznalatara vonatkozé dontéseit. Megjegyzendd, hogy 2020-ban az indo-
koltnal kevesebb szerepet vallalt a Digitalis Pedagégiai Mdédszertani Kézpont,
amely orszagos szinten lenne hivatott a digitdlis technoldgia oktatasi integra-
cidjat eldsegiteni. A tantermen kiviili munkarend 2020-as kimunkélasa idején
a Kozpont leginkabb egyes pedagégusok jo gyakorlatait publikalta honlapjan,
ezzel formadlva a pedagdgusok szakmai onértelmezését, azonban keveset tett
az iskoldk mint szervezetek tamogatdsa érdekében.
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A kutatasban elemzett interjukban egyes intézményvezetSk arrél szamol-
tak be, hogy iskolajukban a digitalis technolégidk integraciéjanak folyamata
a korabbi években elakadt az emberi eréforrasok korlatozott terhelhet6sé-
ge miatt. A digitdlis eszk6zok tanitdsi felhaszndldsa ugyanis extra munkat
igényel a pedagégusoktdl. Az eszkozok hasznalatanak megismerése, a mod-
szertani gyakorlat frissitése, a tananyagtartalmak el6allitdsa egyes igazgatok
szerint nem volt elvarhaté az adminisztrativ és oktatasi feladatokkal meg-
terhelt pedagégusoktdl. Bar az igazgatok vilagosan lattak, hogy a digitalis
technoldgia sok tekintetben alkalmas a szakmai munka megujitasara és a ta-
nuldsi eredményesség novelésére, figyelembe véve kollégaik terhelhetéségét
nem hoztak olyan dontéseket, amelyek a digitélis technolégidk hasznalatat
érdemben el6re mozditottak volna.

Mas volt a helyzet azonban a tandran kiviili munkarend kialakitasa soran.
Kihasznalva a rendkiviili helyzet adta lehetéségeket, dontéseik révén elva-
rassa tették a digitalis eszkozokre alapozott tanitast. Legjelentésebb valto-
zast azoknal a kollégaiknal értek el, akik korabban elzarkéztak a digitalis esz-
kozok oktatasi hasznalatatdl. A tantermen kiviili munkarendet megalapozé
dontéseikkel elérték, hogy lényegében az intézmény valamennyi pedagogusa
hasznadljon digitalis eszkozoket a tanitasban. Ha sziikséges volt, egyéni ta-
mogatast biztositottak a digitalis eszkozhasznalatot most kezdé kollégaknak.

— ,Tehadt ezt gyakorlatilag egy-két nap alatt kellett beinditani. Ez nagyon
sok. Lehet, hogy igy hatékonyabb egyébként, mert hogyha sokat késziiliink
vele, akkor csak a morgolodds van, mdrmint a pedagogusok részérdl. Itt
viszont nem volt mese, el kellett indulni és kész. Menet kozben tanultuk
meg, menet kozben.” (Intézményvezets, 2020d, p. 7)

— ,Sokat kellett szenvedni, és minden érvet fel kellett hoznom eleinte, hogy-
ha mads képes a digitdlis tanteremben dolgozni, akkor mi is képesek va-
gyunk” (Intézményvezetd, 2020k, p. 13)

— ,Volt olyan kollégam, akinél az volt az online oktatds, nagyon sok esetben,
hogy tankonyv 28-30 oldalt olvasd el, irjdl vdazlatot. Mondtam neki, hogy
na ez az, ami kuka. (...) Nyugodtan behivok valakit az utcdrdl egy ripsz-
ropsz érettségivel megtudja csindlni. (...) Jobb beleldtdst tesz lehetévé
nekem, mint vezetének igy Classroomon keresztiil, hogy ki, mit dolgozik,
jobban ellendrizhetd, jobban szdamonkérhetd, nyilvanosabb.” (Intézmény-
vezetd, 2020e, p. 7)

— ,Az iddsebbeknek rettenetesen nehéz volt az dtdllds. Az ¢ szdamukra ez
egy oridsi fejlédés volt mindenféleképpen.” (Intézményvezetd, 2020i, p. 2)

— » Hatalmasat fejlédott, tehdt akik iddig, s az egyik tandr bdcsi, akire gon-
dolok nyugdij eltt dll, és hdt ugye a hdta kozepén szeretné ldtni, vagy
szerette volna ldtni, és akkor, amikor mondom nem lesz semmi baj, mon-
dom, meg fogod tudni csindlni Aakkor kételkedett még onmagdaban, én
segitettem neki létrehozni a termet, segitettiink, feltoltottiik gyerekekkel, és
amikor aztdn megkérdeztem, hogy mi a helyzet, és mondja, mdr kérdéivet
is készitett, tehdt tanult tovabb.” (Intézményvezetd, 2020k, p. 8)
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Az erdforrdsok tervezése

A tantermen kiviili iskolai munkarend nagyobb mértékben meghatarozott az
infrastrukturdlis feltételektdl, mint a normél munkarend. A kommunikécios
lehet6ségek bévitése, a tananyagtartalmak kijuttatdsa, a feladatmegoldasok
begytjtése akar interneten, akar papir alapon eszkozoket és Gj eljarasrende-
ket igényelt. Példaképp emlitjiik azt a kistelepiilési intézményt, ahol a tanul6k-
szlil6k-iskola kozotti papir alaptt kommunikaci6 telepiiléskozi bonyolitasaban
egyes szllok, telepiilési bonyolitasaban a gyermekjoléti szolgalat, a polgardr-
ség is részt vett. A digitdlis eszkozokre és szolgaltatasokra épitett tantermen
kivilli munkarend bevezetése eréforrasigényes. Digitélis eszkozok, internetel-
érés és a felhaszndlok szamdra nyujtott tdmogatds el6feltételei a munkarend
megvaltoztatasanak. Az intézményvezetdi interjikbdl az valt vilagossd, hogy
az iskolavezetés felmérte a tanul6k digitalis technolégiahoz valé hozzaférési le-
hetdségeit, és ennek megfeleléen szervezte a tanulast. Az iskolak egy részében
sziil6i kérdodiv segitségével alkottak képet errél. Azok a didkok, akik ottho-
nukban megfelel6 digitdlis eszkozhattérrel rendelkeztek, elektronikus tanuldsi
kornyezetben tanultak. Akiknél hidnyoztak a digitalis tanulas feltételei, azok
papiralapon kaptdk feladataikat. Ez utébbi csoportbdl — iskolanként 15—-20 f6 a
gyerek szdmadra — az iskola digitalis eszkozoket kolesonzott, igy ezek a tanulok
be tudtak kapcsolddni az elektronikus tanulasi folyamatokba.

— »Legnagyobb gondot esetleg a gyerekeknek az okozhatta, hogy nem volt
megfeleld szamu digitdlis eszkoz. (...) Most azért itt a vége fele, mdr egy
olyan hdarom hete koriilbeliil, pdlydzati pénzbdl hat gyereknek sikeriilt
egy-egy tabletet kiosztani. Ezzel is tdmogatva a digitdlis oktatdst szamuk-
ra” (Intézményvezet6, 2020c, p. 6)

— »Egyébként biztositottunk eszkozoket néhdny gyereknek, akik kérték, és je-
lezték, hogy nincsen.” (Intézményvezetd, 20201, p. 5)

— »Ahol csak okos telefon volt a csalddokndl, ott tudtunk iskolai eszkézt biz-
tositani. Ez okafogyotta tette a papir alapii tananyag biztositdsdt a gye-
reknek.” (Intézményvezets, 2020b, p. 2)

— ,(...) akinek lehet, hogy van a haztartdsban harom gép is, de van, ahol
csak egy, és arra vannak 6ten”” (Intézményvezetd, 2020c, p. 7)

A tanulok eltéré otthoni digitdlis hozzaférési lehetéségei a tantermen ki-
viili munkarend idészakdban oly mdédon alakitotta at az iskolak miikodését,
ami értékrendi — ideoldgiai — kérdéseket is felvet. Az iskolak 1ényegében a
tarsadalomban kialakult digitalis eszkozhasznalati egyenl6tlenségnek meg-
felel6en vezérelték a didkok tanuldsit — a tanulds fenntartdsa igy lehetett
koltséghatékony és célraciondlis. Akik azonban az esélyegyenléség érvénye-
siilését minden mas szempontnal fontosabbnak tekintik, igy gondolhatjak,
hogy a tanul6k differenciélt tanuldstimogatasa tovabb erdsitette a tarsadalmi
kiilonbségeket. Az a tanuld, aki hozzafért a digitalis technolégidhoz, korsze-
riibb tanulasi kornyezetben fejleszthette magat, mint aki nem rendelkezett
ilyen hozzaféréssel — ily mdédon az iskola fenntartotta a tarsadalmi kiilonb-
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ségeket. Mas értékpreferencidk alapjan azonban az allithaté, hogy minden
tanulé a helyzetének megfelel tamogatast kapott azzal, hogy az iskola az
eltérd tanuldi és sziil6i igényeknek és lehetéségeknek megfelelGen alakitotta
ki a tantermen kiviili munkarendhez illeszkedé tanulasi kornyezetet. Meg-
jegyzendd, hogy hasonlé differencial6 hatast fejtettek ki a tanulék szamara
elérhet6 otthoni emberi eréforrasok is. Akinek a sziil6je segitette, vezérelte
és ellendrizte az otthoni tanuldsat, az kedvez6bb tanuldsi kornyezetben fej-
l6dhetett, mint aki esetében a csaladi timogatas nem volt elérhetd.

Az intézményvezetdk a tantermen kiviili munkarend eréforras hatteré-
nek megteremtésekor arra kényszeriiltek, hogy egyidejiileg szamos ténye-
z6t vegyenek figyelembe és egyeztessék azokat. A pedagégusokat, tanuldkat,
sziil6ket érinté kommunikdcids folyamatok megtervezése, a tartalmak pub-
likalasa, megosztasa, az eltéré kompetenciaszintek figyelembevétele olyan
soktényezds dontési teret eredményezett, amely egyetlen személy — a vezetd
altal — nem minden esetben volt attekintheté. Mivel a dontéseket id6 sztiké-
ben kellett meghozni, azért kockazati tényez6nek bizonyult az is, ha a donté-
si alternativakat mérlegel6 megvitatasok lassitjak, gyengitik a vezet6 dontési
képességét. A kovetkez6kben a tantermen kiviili munkarendhez kapcsolo-
déan a kozvetité médiumok — digitalis platformok — kivalasztasa kapcsan
mutatjuk be az intézmények dontéshozatalai eljarasait.

Kozvetité médiumok alkalmazdsa

Az informdcids technoldgidk oktatdsi integracios folyamatait Magyarorsza-
gon sajatos esetlegesség jellemezte. Az olyan rendszerszintli kozszolgaltata-
sok, mint a Sulinet Digitalis Tudasbdzis, majd annak utédprojektje, a Nemzeti
Koznevelési Portal kevéssé voltak alkalmasak a rendszerszintii terjesztésre.
Meég ha professziondlis, korszert szolgéltatasként alltak is volna rendelkezés-
re, ismertségiik és gyakorlati bevezetettségiik hidanyaban akkor sem jelentettek
volna megoldast a digitalis munkarend koézponti infrastrukturalis megalapo-
zdsara. A magyarorszagi oktatdsi dgazatot érinté kozponti informatika-fej-
lesztések eredményességére jellemz6 az a 2018-as PISA-felmérésbol szarmazo
adat, mely szerint a tanulék 30—35 szazaléka jar olyan iskoldba, ahol az igaz-
gato egyetért vagy nagyon egyetért azzal az allitassal, miszerint hatékony onli-
ne tanulastamogatd-platform érhetd el az iskola szamara. Ugyanez az adat az
OECD-atlag esetében 55 szazalék (OECD, 2020, p. 12). Az oktatdsi kormany-
zat feltehetGen tisztdban volt ezzel a helyzettel, ezért maradt passziv a digitalis
munkarend rendszerszintl definidlasa kérdésében. Bar az Oktatasi Hivatal-
tdl és egyéb orszagos szervezetektdl megfogalmazddtak ajanldsok, a digitalis
munkarend kialakitasat megalapoz6 dontéseket 2020-ban 3601 feladatellatdsi
helyen kiilon-kiilon kellett kimunkélni. Mindebbdl kévetkezéen az iskolakra
hérult a tantermen kiviili, digitalis munkarend kialakitasahoz nélkiilozhetet-
len platformvélasztas feleléssége is. Elemzésiinkben ennek a folyamatnak a
tapasztalatai alapjan mutatjuk be az iskoldk miikodését.
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— »,Meg kellett szervezni az egész online oktatdst. Megtervezni azt, hogy
egydltaldn milyen platformokon kommunikdljunk a gyerekekkel, egy-
mdssal. Erre volt két napunk, hogy megtanitsuk a kollégdkat, mert nem
mindenki ismerte ezt. Egydltaldn azokat a szabdlyokat kitaldlni, amivel
kellett aztdn a késébbiekben dolgozni. Ez szerintem mindeniitt igy volt”
(Intézményvezetd, 2020e, p. 1)

— »,Csak magunkra szdmithatunk. Ha mi nem fogunk 0ssze, és nem kozosen
gondolkozunk, akkor ez nem ment volna. A belsé tuddsmegosztds olyan
szinten indult meg a pedagogusok kézott, ami minden gdtat dttort. Min-
denféle anyag elékeriilt a laptopokrél, ami megosztdsra keriilt, hogy segit-
siik a helyzetiinket.” (Intézményvezetd, 2020b, p. 7)

Az interjuk tanusaga szerint az intézmények harom tipusba voltak sorol-
hatok attdl fiiggéen, hogy egységesitették-e a digitalis munkarendben hasz-
nalt kozvetité médiumot, a digitalis tanulasi platformot.

1. Az elsé tipusba azok az intézmények tartoznak, melyekben a digitalis
munkarend egységesitett digitalis platformon, szervezetileg iranyitott
moédon keriilt kialakitasra. Egyes intézmények mar az EMMI-rendele-
tet megel6z6 idészakban hasznalatba vettek olyan e-learning-keretrend-
szert, amelynek funkcionalis bévitése és hasznalatanak altalanossa tétele
alapjat képezte a digitalis munkarendnek.

2. A masodik tipusba azokat az intézményeket soroljuk, melyek 2020 mar-
ciusaban még nem rendelkeztek a digitalis munkarendhez megfelel6 mé-
diumokkal és eszkozrendszerrel, és nem volt folytathaté hagyomanyuk
sem ezen a téren, azonban gyors dontéssorozatban, rovid id6n beliil ki-
alakitottdk az egységes kozos platform-hasznalat gyakorlatat (platform-
valasztas, gyorsitott képzések stb.).

3. A harmadik kategdridba azokat az intézményeket soroljuk, melyekben
hidnyzott az egységes digitalis platform hasznalatanak gyakorlata, tobb-
nyire ad hoc jellegli megoldasokkal kisérleteztek, a médium valasztasi
dontések jellemzden az egyes pedagdgusok szintjén sziilettek, aminek
kovetkeztében felhasznal6i — tanuldi és sziil6i — oldalon nehezen kezel-
hetd komplexitas jellemezte a kialakult tanulasi kornyezetet.

Az interjuk tartalmi elemzése azt jelzi, hogy a tanuldasi folyamat szerve-
zése szempontjabol elényosebbnek bizonyult az egységesitett, szervezetileg
osszehangolt digitalis platformhasznalati gyakorlat. Masképp megfogalmaz-
va: kevésbé volt hatékony a tanuldsszervezés azokban az iskolakban, ahol a
platformvalasztas intézményi szinten szabalyozatlan maradt. Mdas orszagok
gyakorlatanak ismeretében hozzatehetjiik, hogy a nemzeti oktatasi rendszer
egésze szamara felkinalt egységes oktatasi platformok tehermentesithetik az
iskoldkat, és csokkenthetik a platformvalasztasban rejlé kockdzatokat. Az
ingyenes szolgaltatasok ugyanis lényegében a szoftverpiac felhasznal6tobor-
z6 folyamataiba illeszkednek, igy sem a szolgéltatasok minésége, sem azok
tartalma, sem ingyenessége nem garantalt — ellentétben valamely dedikalt
oktatdsi kozszolgaltatassal. Az iskolak platformvalasztasanak egyik hidnyos-
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saga éppen abban volt megfigyelhetd, hogy dontéseiket kevéssé jellemezte
stratégiai megfontolds. A szamukra aktudlisan ingyenesen elérhetd szolgal-
tatasok igénybevételekor nem mérték fel, hogy az intézmény a piaci szektor
szolgdltatasaihoz kapcsolédik, ami akdr a dontéseket formalé lényeges szem-
pont is lehet.

Az egységes platform alkalmazasanak egy tovabbi elénye is kitlint az in-
terjukbol. Hatékonyabb, szervezettebb az egyiittmiikodés a pedagégusok
kozott az egységes platform megléte esetén. Ahol tobbféle platformot alkal-
maznak, ott kevésbé alakul ki az az intézményi tuddstéke, amely a digitélis
szakmai egylittmiikodést barmely esetben lehet6vé teszi. Emellett a sokféle
platform haszndlata a tanuldk és a sziil6k munkajat is lassithatja.

A dontések szervezeti osszefiiggései

A tantermen kiviili munkarend definidldsa, a digitalis munkarend kialaki-
tdsa vezet6i dontéseket igényelt. Elemzési fogalomrendszeriinkben dontési
premisszanak tekintettiik azokat a szervezeti struktirdkat — kommunikacios
csatornakat —, melyek lehet6vé teszik a dontési és a véleményezési jogkorok
szervezeti pozicidkhoz kapcsoldsat és a dontési folyamat lebonyolitasat. Az
interjuk tanulsdga szerint az intézményvezetdk eltértek abban a tekintetben,
hogy milyen szervezeti struktira igénybevételével hoztak dontést. Voltak
intézményvezetdk, akik egyszemélyi dontést hoztak, masok megvitatdsok,
egyeztetések eredményeként dontottek. Arra is akadt példa, hogy a vezetd
a szervezeti strukturat dtmenetileg médositotta — tandcsado testiiletet szer-
vezett — annak érdekében, hogy megfelel6en informaltan hozzon dontést.
Emlitésre méltd, hogy volt olyan intézményvezetd is, aki nem hozott don-
téseket, amivel a platformvalasztis dontését lényegében a pedagégusokra
haritotta at.

A hierarchia — mint az elvarasok kozvetitésére alkalmas dontési premissza
valamennyi intézményben rendelkezésre 4llt, azonban eltéré médon keriilt
igénybevételre. Az egyik dltaldnos iskola intézményvezetéjének visszatekin-
tésébdl az latszik, hogy a kordbbi dontésekhez kapcsoldddképes alternativak
mérlegelése alapjan egy személyben dontott arrél, hogy miként értelmezi a
digitalis munkarend vonatkozdsdban a tanitds mediatizalasat.

— »Madrcius 16. volt, ha jol emlékszem az az elsé nap, hétfdi nap, amikor
a tantermen kiviili oktatds el6készitése, illetve érvénybe léptetése meg-
tortént. Ezen az elsé napon, illetve azon a hétvégén, amikor ez kikorvo-
nalazodott szdmomra, elég fontos dontést kellett meghozni. Meg kellett
nézni, meg kellett vizsgdlni melyek azok a digitdlis feliiletek, platformok,
amiket haszndlunk, amit biztonsdggal minden tanulo, azonos eséllyel el is
ér otthonrdl. A legelsé és legfontosabb volt a sorban, hogy a pedagégusok
kommunikdcios feliiletét egységesen dt kellett gondolnom, és a legelsé nap
mdrcius 16-dn, ennek megfeleléen azt a dontést hoztam, hogy kerestiink
egy feliiletet, ez a ZOOM feliilet volt, amit minden pedagigus gépére egy-

Gyermeknevelés Tudoményos Foly6irat ~ 2021/2. Tematikus tanulmdnyok



242 Torok Balazs, Nagy Rébert, Imre Nora és Révész Laszlo

ségesen rdtelepitettiink, kiprobdltunk, hiszen nem tudtuk meddig fog ez
a rend feldllni, csak azt tudtuk, hogy csak egyiitt tudunk eredményeket
elérni ebben a tavolléti oktatdsban.” (Intézményvezetd, 2020b, p. 1)

Egy masik intézményvezeté ugyancsak a hierarchia biztositotta vezetdi
autoritast vette igénybe, hogy mederbe terelje a platformvalasztasi folyama-
tokat és egységesitse a platformhasznalatot.

— »A digitdlis oktatds ugymond elkezdett minden létezd platformon, a Fa-

cebooktdl kezdve a Messengerig mindenhol ment. Na most itt avatkoztam

én kozbe, hogy ledllitottam ezt, mdsnap szinte rogton az egészet, mikor ezt
tapasztaltam, és akkor azt mondhatndm, hogy szinte ilyen személyi dontés
volt, hogy Google tanterem. Azt taldltam konnyen kezelhetének. Mindenki-
nek elkészitettem tulajdonképpen a tantermi osztdlyokat. A kollégdk meg-
kaptdk réla az értesitést, 6k beléptek, és a gyerekek kiértesitésével 6k foglal-
koztak. A tantestiilet tobbsége elfogadta, 1igy mondom, két f6 dgdlt ellene,
mert 6k nagyon ragaszkodtak a melyikhez is? A Messengeren valo oktatds-
hoz, illetve a Facebookon valé toltogetéshez, nekem pedig ettél a két plat-
formtol borsodzik a hdtam. Ez igazdbol nem oktatdsi feliilet, és hdt végiil is
Oket is sikeriilt. Lehet, erdszakkal, de sikeriilt rdatériteni erre, hogy digitdlis
tanterem, amit a tankeriilet is elfogadott, hogy a digitdlis tantermiinkben

dolgozunk; illetve a Krétdban. (Intézményvezetd, 2020k, pp. 1-2)

Az interjualanyok kozil példaként kiemelt igazgaték mas szempontok
alapjan is sikeresnek bizonyultak a tantermen kiviili munkarend kialakita-
sanak sordn, ezért az altaluk alkalmazott dontési folyamat logikajat célszert
attekinteni:

1. A vezetd az intézményi célt/programot — a tanuldk elérését és a tanitas
folyamatossagét — tartja szem el6tt a dontéshozatal soran: ,melyek azok a
digitdlis feliiletek, platformok, , amit biztonsdggal minden tanulo, azonos
eséllyel el is ér otthonrdl”

2. A dontés alapja, a szervezeti érdek és a tagok érdekeinek egyidejii ér-
vényre juttatdsa. (A szervezeti érdek az atlathato, interoperdbilis rend-
szer bevezetése. A tagok érdeke a felhasznal6barat digitalis platform.)

3. A lehet6ségeihez mérten informalt dontést hoz, egyidejtileg tobbféle al-
ternativat is mérlegel: , meg kellett vizsgdlni melyek azok a digitdlis felii-
letek, platformok’

4. Dontése kapcsolddik korabbi dontésekhez: ,,meg kellett vizsgdlni melyek
azok a digitdlis feliiletek, platformok, amiket eddig is haszndltunk’

5. A szervezeti hierarchiat mint dontési premisszat igénybe veszi a dontés
meghozatalakor.

6. A vezetdi jogosultsag alapjan, ha sziikséges szervezeti nyomasgyakorlas-
sal kikényszeriti a dontés érvényre jutasat: ,Hdt végiil is ket is sikeriilt.
Lehet, erészakkal, de sikeriilt ratériteni erre, hogy digitdlis tanterem’”.

7. A pedagdégusok szamara megteremti a munkavégzés felételeit.,,a ZOOM-
feliilet volt, amit minden pedagogus gépére egységesen rdtelepitettiink, ki-
probdltunk’.
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A kommunikativ dontéshozatal noveli az informaltsagot és lehetévé teszi
a felel6sség megosztasat. A megvitatdsok sordn az alkalmazottak szerepet
kapnak a dontések el6készitésében, az alternativak feltardsaban és értékelés-
ében. Erre a dontésel6készitési formara is taldltunk példat egy Budapesten
miikodo iskoldban:

— ,16-4n egy értekezletet hivtunk 6ssze, ami még személyes jelenlétet je-
lentett, és kis csoportokban kezdtiink el arrél beszélgetni — nyilvan min-
den csoportnak egy informatikahoz jobban ért6 vezetdje volt — hogy ho-
gyan tudnénk a legjobban megvalésitani (a digitélis oktatast). Es néhany
oran belil sikeriilt kialakitanunk egy egységes allaspontot. Elhataroztuk,
hogy mi a Classroom-ban fogunk dolgozni. Létrehoztuk az osztalyokat,
azon belill a tantargyakat — és nagyjabol igy”

K: Milyen szempontokat kellett mérlegelni ennek a dontésnek a megho-
zatalanal?

— »Azt, hogy ez egy viszonylag haszndlhato rendszer legyen mindenki szd-
madra, egységes legyen, ne legyen kdosz az eredménye. Jol elkiilonithetéek
legyenek a feladatok, a tantdrgyankénti bontds meglegyen, a visszajelzés
lehetdsége adott legyen a kollégdak szamdra. Az értékelés lehetdsége adott
legyen.” (Intézményvezetd, 2020i, p. 1)

A kommunikativ dontés eléfeltétele a szakmai munkacsoportokban
megvaldsulé egyiittmiikodés, aminek feltehetéen el6zményei voltak az in-
tézményben. Az informalt dontés el6készitése érdekében a valtozasokra re-
agalni képes ad hoc munkacsoportok szervezése némileg a matrix szervezet-
szerd miikodésre utal.

A kutatasi eredmények alapjan felvethetd, hogy a hatékony szervezeti
mukodés fliggetlenithetd a szervezeti modellekté] — mint dontési premisz-
szaktdl. Lattuk, hogy az olyan szervezeti stresszhelyzetekben, ahol egységnyi
id6 alatt nagy mennyiségti dontést kell meghozni, egyarant eredményesnek
bizonyulhatnak a kommunikativ dontéshozatali eljarasokat és a vezetdi au-
toritdson — hierarchidan — alapul6 dontési eljardsokat alkalmazé szervezetek
is. Elemzésiink felveti annak kérdését, vajon az iskoldk vonatkozédsdban ki-
dolgozhatd-e olyan szervezeti idedltipus, amelynek kialakitasa javasolhaté az
intézményvezetok és a testiiletek szamara. Elemzési szempontjaink alapjan
ugy latjuk, hogy az intézmények sikeres miikodése nem magan a szervezeti
struktiran mulik, hanem sokkal inkabb az dnreferencialitas képességén. Az
onreferencialitason azt értjiik, hogy a szervezet képes elkiiloniilni kornyeze-
tétdl, képes szabalyozni érzékenységét a kornyezet iranyaban, emellett ren-
delkezik az oniranyitashoz sziikséges képességekkel. A célok elérése vonat-
kozasaban tehat kevésbé tiinik fontosnak a szervezet azon jellemzdje, hogy
az Onvezérlé képességét inkabb kommunikativ vagy inkdbb autokratikus
dontéshozatali eljarasokban gyakorolja.

Eredményeink alapjan akar a tanulészervezet idealtipikus modelljének
altalanosithatdsaga is megkérddjelezhets. Mint ismert, az angolszasz oktata-
si rendszerek feltételeihez erdésen illeszked6 tanulészervezeti modell fogalmi

Gyermeknevelés Tudoményos Foly6irat ~ 2021/2. Tematikus tanulmdnyok



244 Torok Balazs, Nagy Rébert, Imre Nora és Révész Laszlo

keretében az optimadlis szervezeti miikodés egyik f6 ismérve, hogy a vezetd
milyen mértékben vonja be a dontések el6készitésébe a munkatarsakat, pe-
dagdgusokat vagy éppen a didkokat (OECD, 2018; Kools et al., 2020) Kutaté-
si eredményeink alapjan azonban Ggy tiinik, a platformvélasztds terén nem
o6nmagaban a dontéshozatal egyeztetéseken alapul6 jellege fontos, sokkal in-
kabb a vezet6i dontés informaltsaga. A platformvélasztas sikeressége inkabb
a szakismereteken, mint megvitatasokon mulik. A szakismeretet igényl6 kér-
dések esetén a megvitatasok nem annyira a dontés tartalmi megfelel6ségét,
mint inkabb annak legitimaltsagat erésithetik. Felvethetd az is, hogy az utéb-
bi években a biirokratikus kapacitasait erdsité6 magyar oktatdsi rendszerben
az iskolak szervezeti kulturaja is valtozik, bizonyos helyzetekben feltehetéen
nagyobb jelentdségre tesz szert a vezet6k dontési autondmigja.

A kutatasban alkalmazott rendszerelméleti fogalmi keretek alapjan
mindkét szervezeti modell hordoz magaban kockazatokat. Felvethetd, hogy
stresszhelyzetekben a kommunikativ dontéshozatal alacsonyabb szervezeti
hatékonysaghoz vezethet. Luhmann szervezetelméleti alapvetésébdl tudjuk,
biztos dontés nem hozhatd, hiszen ahol hianyzik a bizonytalansag, ott nincs
dontési helyzet. Minden dontés elkeriilhetetleniil megériz egyfajta bizonyta-
lansagi tényez6t is — lehetett volna masképp is donteni. Ahol révid id6 alatt
sok dontést kell hozni, ott a megvitatds nem csak az aktudlisan adott alter-
nativak mérlegelésére biztosit lehetdséget, hanem arra is, hogy a multbeli
dontéseket megkérddjelezzék. Ha a szervezeti kultira lehet6vé teszi az ilyen
iranyu felvetéseket, az csokkentheti a szervezet dontésképességét és ezzel
mérsékli operativ hatékonysagat is. Ugyanigy az autoriter dontéshozatalnak
is megvannak a sajatos kockazati tényez6i. A nem megfelel6en informalt
dontéshozo a szervezet egészére vonatkozo érvényességgel hozhat stratégi-
ailag hibas dontéseket. Elég arra utalni, hogy a digitalis-platform-valasztas
soran piaci feltételek kozott versengé vallalkozasok termékeit veszi igénybe
az iskola, ami természetszertileg hordozza magaban a szolgaltatasok bizony-
talansagat — legalabbis amennyiben azt nem fizetett szolgaltatasként veszik
igénybe.

Az eredmények alapjan tovabbi vizsgalati kérdés, hogy az intézmények
mennyire jellemezheték a dontéshozatali modell alapjan. Lehetséges ugyan-
is, hogy bizonyos kihivasokra a szervezet megvitatasokon kiérlelt dontések-
kel reagal, mig mas jellegti kihivasok esetén a szervezet a vezetdi autoritason
alapuldé — egyszemélyi — dontéssel reagdl, ezzel mentesitve a szervezetet az
alternativak mérlegelésén alapul¢ tdlterhel6déstél, bizonytalansagtol. Lehet-
séges tehdt, hogy a szervezetek egy része képes valtani a dontési premisz-
szak — szervezeti modellek — kozott, azaz a kornyezeti hatasoktol fiiggéen
képes centralizalt (hierarchizalt) vagy éppen kommunitarius dontéshozatali
eljarasok alkalmazdsdara.

A dontések szervezeti dsszefiiggései kapcsan szélnunk kell arrdl is, hogy
az intézmények egy részét egyfajta dontésképtelenség vagy inkoherens don-
téssorozat jellemezte a platformvalasztas tekintetében. Mint elméleti alap-
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vetésiinkben megmutattuk, a dontéseknek éppen az a lényege, hogy meg-
sziintessék (elfedjék) a bizonytalansagot. Voltak intézmények, amelyekben
a vezetd a platformvalasztast érinté dontéssel nem kivanta megsziintetni a
fenndll6 bizonytalansagot. Ennek hatterében azt feltételezziik, hogy mivel
minden dontés Gjabb bizonytalansagot is eldidéz, a vezeték kockazatokat
észlelnek: dontésiik egyidejtileg 1étrehozza a dontéssel egyet nem értés lehe-
téségét is. Példaul, ha a pedagdégusok tobbsége elutasitja a digitalis eszkozok
hasznalatat, az egységes platformhasznalatot célzé vezetdi szandék csopor-
tos ellendllast sziilhet. A dontések elkeriilése bizonyos esetekben tehat veze-
t6i mérlegelés alapjan torténik.

— ,En Classroom-ot szerettem volna, ha egységesen haszndlja az intézmény,
de a helyi sajdtossdgokat figyelembe véve ez nem miikodott. Tehdt ezek
igy nehézségeket okoztak, ezért folmértem és az volt az dlldspont, ami ki-
alakult, hogy nem egységesitett (a digitdlis platform haszndlata), minden
pedagogus azt haszndl, amit szeretne, illetve amit haszndlni tud, vagy
esetleg mdr haszndlt elétte is. De ebben nincs semmi megkotés. Facebook
csoportok, a Messenger-beszélgetések, a KRETA—naplo’, e-mail-ek, tehdt
ilyen formdkban.” (Intézményvezetd, 2020j, p. 2)

— ,Folmeértiik azt, hogy kihez milyen formdn juttassuk el a tananyagot. Van,
akihez e-mailen, van, aki Messengeren, van, aki Facebook-on, van, aki
KRETA-n" (Intézményvezetd, 2020a, p. 1)

— ,Folsoroltak 40 féle formdt, hogy mit haszndlunk, abbdl a 40-bél 38, tehdt
valaki mindegyiket haszndlja. Ez mindenféle platform. Olyanok is van-
nak, amiket nem is hallottam még, és a kollegik alkalmazzdik. Nagyon
sokfélét. Mindenki kialakitotta az egyéni rendszerét” (Intézményvezetd,
2020d, p. 2)

A vezet6k dontéseinek kapcsan megjegyzendd, hogy talaltunk olyan in-
tézményt is, ahol a platformvalasztasi dontés a felhasznaldk (pedagdgusok,
szUl6k) visszajelzésein tul, elére nem latott technolégiai nehézségek miatt
is megkérddjelez6dott. Az intézményvezetd id6ben torténd reagaldasa meg-
elézhet6vé tette, hogy a platformok sokfélesége késébb egyfajta digitalis
megfaradasnak teremtsen alapot — az iskolaban egységes platform keriilt
bevezetésre.

Tantermen kiviili tanulasszervezést érint6 elvarasrendszer
kialakitasa

A tantermen kivilli munkarendre torténé atallas kényszere a szervezett okta-
tas olyan elemi feltételeit iktatta ki az oktatasi rendszer egészébdl, mint a sze-
mélyes tanuld-tanar interakcid. Az oktatds lényegi alapfolyamatianak médo-
sitdsa, kozvetité médiumokra alapozdasa, a tanuldsszervezés Gjragondolasat
igényelte valamennyi éltaldnos iskoldban 2020 madrciusaban. Az interjak
alapjan azonosithato volt néhany jellemzé alapvet6 folyamat, trend, amely a
folyamatokat szinte valamennyi intézményben befolyasolta:
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— A csalad és az iskola illetékességi korének pontositasa, a tanulds vonat-
kozdsaban a ketté kozotti hatdrok Gjradefinidlasa. Ez killonosen az alsé
tagozatosok esetében volt fontos kérdés.

— A személyes jelenléti interakcié hidnya és a feladatadas gyakorisaga ko-
vetkeztében a tanulék korében nétt a tanuldasban motivalatlanok aranya.
(Elenyész6 ardnyban voltak olyanok is, akik a digitélis eszkozhasznélat
keretei kozott motivaltabbakka valtak).

— A digitalis médium hasznalata a tanulécsoportokon beliili tovabbi dif-
ferencial6dast inditott el. A digitalis munkarendben egyszertibben tavol
maradhattak tanuldk, a tanitasban tobb figyelem juthatott az aktivabb
tanuléknak.

— A tanuldsi motivacié novelése érdekében a pedagdgusok keresték az on-
line interaktiv kapcsolattartas lehetdségét. Mivel az online médiumok
hasznalata szokatlan volt a pedagégusok szamara, ezért ezen a téren je-
lentGs szerepe volt a vezetdi tamogatasnak, elvarasoknak.

Jelen tanulmanyban nem térhetiink ki az iskolakban kialakitott tantermen
kiviili munkarend részletes ismertetésére (a tanuldk elérése, a tanulé-tanar
kommunikacié biztositdsa, a tanulas irdnyitasa, a tanulasi eredmények visz-
szajelzése, értékelése), azt azonban roviden megkiséreljik bemutatni, hogy
az Gj munkarend milyen mddon alakitotta a szerepelvarasokat a pedagégu-
sok irdnydban.

Pedagodgus szerepelvarasok médosulasa a tantermen kiviili
munkarend kovetkeztében

Az igazgatdok szakmai elvarasokat fogalmaztak meg iskoldik pedagdgusai
iranyaban, hogy a tantermen kiviili munkarend keretei kozott is hatékony
maradjon az iskola. Az elvardsok megfogalmazasa csak részben lehetett
egységes intézményi szinten, ugyanis a tanarok feladatkore (tanitott tan-
targy), a digitélis eszkozellatottsag, az eszkozhasznalati kompetencidk és a
motivaltsag tekintetében jelent6s mértékben kiillonb6z6 helyzetben voltak
az egyes tanarok. Az igazgatok az adottsagok figyelembevételével és vezetési
stilusuknak megfeleléen igazitottdk elvarasaikat az egyes pedagégusokhoz.
Megjegyezziik, hogy az intézményvezetSk szakmai elvarasait olyan oktatasi-
rendszer-szint( tényezdk is befolydsoltak, mint a novekvé pedagogushiany.
— ,En most nem beszélek a bértdabldrdl, mert beszélhetnék most a bértdb-
lardl is, (...) A kollégdk nagy része — hogy is mondjam — nem hogy tijabb
terheket vesz fel, hanem azt mondja: ne haragudjdl, mit akarsz még t6-
lem? Hogyha én most nagyon elkezdek erdskodni ebben, abban, amabban,
akkor elmegy olyan mads iskoldba, ahol ugyanezt a helyet hirdetik, hogy
toltse be. A matematika, a fizika, a nyelv, az informatika tandrok szives-
séget tesznek, ha dolgoznak, és nekem kell arra figyelni, hogy & elégedett
legyen a munkakorében.” (Intézményvezetd, 2020f, p. 7)
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Tananyagszerkesztés

Az igazgatok egyontetiien arrol szamoltak be, hogy a tantermen kiviili mun-
karend megkivénta a tananyag csokkentését. A tandrok iranyaban megfogal-
mazott altalanos elvardssa valt, hogy a legfontosabb tananyagrészeket emel-
jék ki, és azokat alaposan tanitsak meg, egyben késziiljenek fel arra, hogy a
jelenléti oktatas visszaalltakor potoljak a hianyossagokat. A tanarok egy része
emellett fokozottabb mértékben vélt tananyag szerkeszt6vé, mert maga alli-
tott el6 az oktatasban hasznalt digitalis tartalmakat. A tananyagszerkesztés
tekintetében kozponti szerepl6k voltak az iskolai nyelvtanarok, akiknek tani-
tasi gyakorlataban gyakoribb volt a digitdlis tananyagtartalmak alkalmazésa.
A tananyagszerkesztéshez kapcsol6dé pedagdgusi tapasztalatok megfeleltek
a korabbi kutatdsi eredményeknek — a digitalis tartalmak eldallitdsa megle-
het6sen iddigényes.

— »Most egy ordm is rdmegy csak arra, hogy megkeresem, kidolgozzam a
bemutatot hozzd, plusz gyakorlot feladjak hozzd, plusz megkeresem azt,
hogy hol hallgathatnd meg. Szoval eltelik egy ora ésmég nem vagyok kész.
(...) Igy sokakkal, de sokkal tobb id6 megy igy el rd, mintha itt lennénk az
iskoldban. Ez a hdtrdnya’ (Intézményvezetd, 2020h, p. 6)

A tanitdsi modszerek béviilése

Az online tanulési helyzetekben a frontalis dravezetés kevésbé volt eredmé-
nyes, mint az osztalytermi helyzetekben, ezért a pedagégusok keresték a le-
hetdséget a hatékonysagot noveld pedagogia alkalmazasara.

— ,Beszéltem a gépnek, és a didkok, mivel nem ldttam, hogy mit csindlnak,
kozben pdarhuzamosan egy mdsik gépen taldn, vagy ennek a gépnek a kép-
erny6jén mdr jdtszott, mikozben én beszéltem. Es akkor mondtam nekik,
hogy gyerekek, hdt ennek nincs sok értelme. Mert ezt egy hangfdjlban is
meg tudom csindlni” (Intézményvezetd, 2020f, p. 5)

A digitalis munkarend keretében a pedagdgusok egyre tobb interneten
elérhet6 tanuldstamogato szolgaltatassal ismerkedtek meg. A demonstracios
anyagok, jatékos oktaté videok és alkalmazasok lehet6vé tették, hogy a tanu-
las élményszertivé valjon didkjaik szamara. Ugyanebben az irdnyban hatott
a Komplex Alapprogram keretében korabban nyujtott Digitalis Alprogram
pedagdgus-tovabbképzés. Az ott megismert felhdalapu szolgaltatasok, ok-
tatoprogramok, egyiittmiikodést tdmogatd platformok szamos pedagégus
modszertani eszkozkészletét bovitette. Trendként volt megfigyelhetd, hogy
a tandrok olyan jellegii feladatokat és foglalkozasokat terveztek didkjaik sza-
mara, amely aktivizalta 6ket, amelyben a tanul6k egyéni kreativitasa is sze-
repet kaphatott. Tobb intézményvezetd is beszamolt arrdl, hogy tanuléi pro-
jektek keretében foglalkoztattak a didkokat, és projektteljesitményeik alapjan
értékelték 6ket. A mddszertani repertodr bovitése tehat lehet6vé tette, hogy
a tanuléi motivacié fennmaradjon vagy kevésbé csokkenjen, mint az a tavok-
tatas keretei kozott megszokott.
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Tanar-tanulé kommunikdcio erdsitése

A tantermen kiviili munkarend bevezetését kovetden a sziilok, vezetdk és
pedagogusok is észlelték, hogy a didkoknak hidnyzik a kortars kozosség, il-
letve, hogy az egyéni tanulds, az egyediil végzett feladatmegoldas fokozato-
san demotival6 hatdsu. Ezt a trendet a személyes online tandrak, taldlkoza-
sok alkalmai révén igyekeztek megtorni a tanarok.

— »Hidnyzik nekik a gyerek tdrsasdg, a kozosség, hidnyzik nekik a tanitds
maga, sot, a pedagogusok is hidnyoznak. Egyébként nekiink is hidnyoznak
nagyon. Mind a két iskolaépiiletiinkben ki van téve ilyen méteres betiikkel,
hogy hidnyoztok, mert tényleg igy van. A személyes kapcsolatok nagyon
fontosak szerintem a nevelésben, meg az oktatdsban.” (Intézményvezet6,
2020d, p. 4)

Tobb igazgatd is arrél szamolt be, hogy a tanar-tanulé interakcié eréso-
désével az iskolai és a csaladi élet is kozelebb keriilt egymashoz. A didkokkal
folytatott beszélgetések eredményeként a tanarok akaratlanul is tobbet tud-
tak meg azok csalddi hatterérdl, mint amennyi a normdal munkarend melletti
tanulds esetén megszokott. A pedagdgusok feladatkorében tehat névekedett
a gyerekekre irdnyuld személyes figyelem és tamogatds jelent6sége.

Ertékelés, kontroll

A tantermen kiviili munkarend feltételei kozott megvaltoztak a pedagégusok
ellendrzési és értékelési lehetdségei. A hazi feladatok ellendrzésekor sok ta-
ndr vilagosan latta, hogy a sziil6k aktiv szerepet jatszottak annak elkészitésé-
ben. Az online viszonyok kozotti szamonkérések, felelések nyilvanvaléan jo-
val nagyobb mérési hibat tartalmaztak, mint az a normal munkarend idején
megszokott. A tanuldi eredményesség értékelésének megbizhatdsag csokke-
nésére a tandrok ugy reagaltak, hogy novelték a formalis értékelések gyako-
risagat, jatékosabba tették az értékelést, Gj szempontokat vontak be, vagy ha
mas megoldas nem volt, az értékelést adminisztrativ feladatként kezelték, és
annak redlis megvaldsitasat atiitemezték a jelenléti oktatds idészakara.

— »,Mennyire tartja megbizhatonak az értékelést jelenlegi rendszerben? —
Nehéz kérdés, mert azt akartam mondani, hogy semennyire. Megmon-
dom bszintén, mert én is gyakorlo pedagogus vagyok, latom azt, hogy mit
csindl a gyerek, meg éppen mit csindl a sziil6, vagy mit csindl a szomszéd.”
(Intézményvezetd, 2020a, p. 4)

— ,Teljesen dtértékeléditt az értékelési rendszeriink. A mi intézményiink-
ben szeptembertdl és aktivan oktobertdl a NAT belsé munkacsoportnak
fejlesztésébe, fejlesztd értékelés rendszerében dolgozunk. Ez most teljes
egészében bevetésre keriilt. Hiszen a formativ és egyéb értékelési modokat
mind eld kellett venni.” (Intézményvezetd, 2020b, p. 4)

— »leret nyert egyre inkdbb a jdtékositds, jelvényeket osztogatnak a kollé-
gak, és havi szinten Osszesitjiik a gyerekeknek a teljesitményét, iigymond
egyiittmiikodését” (Intézményvezetd, 2020b, p. 4)
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— ,Kollégaknak is azt sulykoltam, hogy azzal sem kell kiilonosen foglalkozni,
hogy most hirtelen kitiind lesz a gyerek, nem kell vele foglalkozni (...). Ez az
év, tudja majd, amikor visszanézi évek miilva az adott tanulénak a mate-
matika jegyeit 6todiktél nyolcadikig majd ilyen lesz, hogy kettes, négyes,
kettes, kettes. Mindenki tudja, hogy az a négyessel zdart év, az a 2020-as
év” (Intézményvezetd, 2020e, p. 2)

Az értékelés szempontjabol donté jelentésége annak van, amikor a pe-
dagdgus a tanul6 tovabbhaladdsat megakadalyozé dontést hoz. Az interjuk
tanulsaga szerint a tanarok azoknal a tanuléknal, akik a tantermen kiviili
munkarendben semmiféle aktivitdst nem mutattak, éltek a kiillon beszdmol-
tatds, az osztalyozo vizsga alkalmazasanak lehetségével — melynek sulyat az
elégtelen év végi osztalyzat fenyegetése adta.

Visszajelzéseken alapulo iranyitds

Az intézmények szervezeti miikodésének altalanos jellemzdje volt, hogy a tan-
termen kiviili munkarend idején novelték kommunikécids aktivitasukat és ka-
pacitasaikat a sziill6k irdnyaban, melynek formdja jellemzden email, kérdéives
megkérdezés és telefonos kapcsolattartds volt. Ennek egyik okat mar a korab-
biakban ismertettiik, amikor jeleztiik, hogy a dontések mindig megériznek va-
lamit abbdl a bizonytalansagbdl, aminek megsziintetését céloztdk, illetve Gjabb
bizonytalansagot hozhatnak létre. Az iskoldkban kialakitott tantermen kiviili
munkarend akér otthoni tanuldsi munkarendnek is nevezhetd lenne, ami ter-
mészetszerlileg érintette a sziil6ket is. Ez az érintettség kiillondsen nagy mér-
tékd volt az alsébb évfolyamos tanuldk sziileinek esetében. Mivel az iskolak-
ban hozott dontések — példaul az online tanitasi alkalmak, azok gyakorisiga és
id6tartama — a sziil6ket kozvetleniil érinthették, az intézményvezeték szamos
kommunikécioés csatornan fogadtdk a szul6k visszajelzéseit.

A sziilékkel folytatott kommunikacié fontos szerepet tolt6tt be abban, hogy
a szervezet tisztazza illetékességi hatarait, felmérje, hogy a tanulasi elvardsok ré-
vén milyen mértékben gyakorolt hatast a gyerek, a csalad otthoni életére. Ebben a
kommunikaciéban vélt felmérhet6vé az intézményvezetSk szamara, hogy az egyes
pedagogusok feladatadasi gyakorlatabol kovetkezéen milyen mértéki otthoni 6sz-
szmunkaterhelés harul a didkokra. Az iskolak kozvetlen tapasztalatokat szereztek
a szilok egytittmiikodési hajlandosagardl. A pedagégusok szamadra dtlathatova
valt, hogy a tanul6k milyen mértékben részesiilnek otthoni tanuldstdimogatésban.

— »A sziil6i munkakozosséggel els6 perctdl, kéthetente egyeztetek. (...) A
havi, majd a heti visszajelzések rendszere a sziil6k visszajelzései, igényei
alapjan keriiltek kialakitasra”

— »A sziilbkkel kozosen dolgoztuk ki, megkérdeztiik a sziil6ktdl, hogy mire
van sziikségiik, mirdl szeretnének visszajelzést kapni. Visszajelzés és nem
értékelés hangsiulyozom. A visszajelzés, hogy az email-re azt kiildjék visz-
sza, megkaptdk-e, jol miikodik-e, jol csindljak, ebben meg kellett erdsiteni
a sziiloket” (Intézményvezetd, 2020b, p. 4)
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Az elérhetetlen tanulok problémdjanak kezelése

Minden oktatasi rendszer mikodése a tanuldkat érintSen differencial6 hata-
st — amit az esélykiegyenlité célkitlizések onmagukban is bizonyitanak. Az
egyéni adottsagok, a csaladi hattér és az iskolai elvarasrendszer differencia-
16 hatésait a jelenléten alapuld oktatdsszervezés munkarendjében részleges
kontroll alatt tartja az oktatdspolitika, az iskola és a pedagogus®. A tantermen
kiviili, digitalis munkarend idészakdban azonban atalakult a tanitds, a didkok
otthon, a pedagdgusok jelenlétének hatdsa nélkiil kényszertiltek tanulasra.
Csokkent a szervezeti iranyitds, nyomasgyakorlds lehetésége, ami elsésor-
ban azoknak a tanuldknak véltoztatta meg a tanulasi gyakorlatat, akik igény-
lik a kozvetlen munkavezérlést, a kovetkezetes tanari kontrollt.

A vezetdi interjukbdl vilagossa valt, hogy a tantermen kiviili munkarend
sajatos differencidl6 tényezé a tanuldkat érintéen. Kedvezétlen hatdsok je-
lentkeztek példaul az alsébb évfolyamos didkokndl és a specidlis igényd ta-
nuléknal. Ok online munkaformakban kevéssé voltak tanithaték, sokan ko-
zllik nem is kezelték onalléan a szamitogépet.

— »Ez egy teljesen mads, ingerszegény kornyezet, melyben teljesen mdskép-
pen viselkednek a tanulok. Ebben a rendszerben a magas motivdcioval
rendelkezd jo csalddi hdtterii iddsebb tanulok azok, akik a legkevesebb
kdrt szenvedik el, de ez a tavoktatds a kicsiknél egydltalan nem miikédik”
(Intézményvezetd, 2020j, p. 1)

Az interjus adatokat megerdsitette a Komplex Alapprogram eredmé-
nyeinek monitorozdsa céljab6l 2021-ben késziilt pedagégus adatfelvétel
is. A mintegy 600 pedagégusra kiterjed6 felmérés nyitott kérdéseire adott
vélaszok ugy osszegezhet6k, hogy a pedagdgusok szerint az online oktatés
kérokat is okozhat egyes tanuldi csoportok korében: a digitalis oktatas sok
hatrannyal jart a sériilt-fogyatékos tanulok esetében, emellett a hatranyos
helyzet(i tanuldk teljesitménye sokat romlott.

A tantermen kiviilli munkarend megkonnyitette a tanulds elkeriilését, és
az intézményvezetSk szerint a kordbban motivalatlan, alacsony képesség-
szintl, jellemzéen hatranyos helyzet(i tanuldk koziil sokan éltek a tanulds
elkeriilésének lehet6ségével. Bar az igazgatok a jogszabalyoknak megfelel6en
értesitették az oktatdsbdl eltlint tanuldk sziileit, esetenként egyéni foglako-
zasra berendelték Gket, egészében azonban mégis novekedett a lemarada-
suk. A tanulmanyi eredményesség értékelésének pontatlansaga miatt és a
hidnyzasok nehéz regisztralhatésaga miatt a szervezeti nyomdsgyakorlas a
korabbiaknal kevésbé érvényesiilhetett irdnyukban, ezért a tanulményi hat-
ranyok fokozédtak a tanuldst elkeriilé tanuldk korében.

— »Nem rossz képességii gyerek, csak nagyon lusta. Akkor ezeket 1igy beren-
delésekkel megnégattuk. Ha nem akart ide bejonni, akkor tessék letilni, és
tessék beadni! Akkor volt olyan didk, akinél ez segitett, és ldtta, hogy nem
lehet kikeriilni a dolgokat” (Intézményvezetd, 2020f, p. 2)

*Magyar Orszaggytlés (2021. 03. 23.): 2011. évi CXC. torvény a nemzeti koznevelésrél. 4.§ 13. a)
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Osszegzés

Az oktatasi digitalizaciot célzo korabbi fejlesztéspolitikak egyenetlenségének és
az oktatasi kozszolgaltatasok szlik kord elterjedtségének kovetkezménye, hogy
az iskoldk egyedi megoldasokon alapul6 tantermen kiviili munkarend kialaki-
tasara kényszeriiltek. A tanuldsszervezés atalakitdsanak folyamata a szervezeti
teljesit6képességgel Osszefiiggésben alakult, ezért tanulmanyunkban ennek at-
tekintésére vallalkoztunk. A szervezeti mikodés szempontjabdl indikatornak
tekintettiik, hogy az intézményben miként alakult az egységes digitdlis platform
bevezetésének az iigye abban a stresszhelyzetben, amely a tantermen kiviili
munkarend elrendelésével kialakult 2020 marciusaban. Kutatasi eredményeink
alapjan harom intézményi forgatékonyv valt megragadhatéva a tantermen kiviili
munkarendhez kapcsol6do digitélis platformvalasztést illetéen:

1. Az els6 tipusba tartozo intézményekben a digitalis munkarend egysége-
sitett digitalis platform felhaszndaldsaval, szervezetileg iranyitott médon
keriilt kialakitdsra. Egyes intézmények mar az EMMI rendeletet meg-
el6z6 idészakban hasznalatba vettek olyan e-learning keretrendszert,
amelynek funkcionalis bévitése és hasznalatanak dltaldnossa tétele alap-
jat képezte a digitalis munkarendnek.

2. A mésodik tipusba azokat az intézményeket soroltuk, melyek 2020 mar-
ciusdban még nem rendelkeztek a digitalis munkarendhez megfelel$
technoldgiakkal és eszkozrendszerrel, és nem volt folytathaté hagyoma-
nyuk sem ezen a téren, azonban gyors dontéssorozatban, rovid idén be-
lal kialakitottak az egységes kozos platform-haszndlat gyakorlatat (plat-
formviélasztds, gyorsitott képzések stb.).

3. A harmadik kategéridba azokat az intézményeket soroljuk, melyekben
hidnyzott és nem is jott 1étre az egységes digitalis platform hasznalatanak
gyakorlata, ezért tobbnyire ad hoc-jellegli megoldasokkal kisérleteztek.
A platform vélasztasi dontések — ha voltak ilyenek — jellemzdéen az egyes
pedagdgusok szintjén sziilettek, aminek kovetkeztében felhaszndloi (ta-
nuléi és sziil6i) oldalon nehezen kezelheté komplexités jellemezte a ki-
alakult tanulasi kornyezetet.

A szervezeti dontések vizsgalata kapcsan felvethet6vé vélt az a kérdés,
hogy vajon a hierarchikus (autoriter) vagy a kommunikativ (megvitatason
alapuld) dontéshozatalt alkalmazé intézmények sikeresebbek a tantermen
kiviili munkarend bevezetése soran. Eredményeink azt mutatjak, hogy pél-
daul a digitdalis platformhaszndlat szakértelmet igényld, sok dontésbél dllo,
komplex folyamatdnak szervezeti megvaldsitdsa terén egyardnt teljesitoké-
pesnek bizonyultak az autoriter, illetve a kommunikativ dontéshozatali szer-
vezeti strukturdit alkalmazoé intézmények. Kutatdsi eredményeink alapjan
ugy latszik, hogy nem 6nmagaban a dontéshozatal mddjanak van jelento-
sége, hanem sokkal inkdbb annak, hogy a vezet6i dontés milyen mértékid
informaltsagon alapszik. A platformvalasztas sikeressége inkabb a szakisme-
reteken mulik, mint a szervezeti formakon.
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A kapott eredményeknek tizenete lehet a szervezeti idealtipusok vonatko-
zasaban is. A tanulészervezeti modell idealtipusat kimunkal6 angolszasz, és
az azt terjesztd OECD szakpolitika alapvetd tanuldszervezeti ismérvnek te-
kinti, hogy a vezetd bevonja munkatarsait a dontések el6készitésébe (OECD,
2018; Kools et al., 2020). Kutatdsunk eredményei arra hivjak fel a figyelmet,
hogy a hangsiily inkdbb a szervezet onreflexivitdasdn és onirdnyito képességén
van a tantermen kiviili munkarend esetében. Ha ez megfelel6éen miikodik,
akkor a szervezet az el6tte allé kihivasokhoz illeszkedd adaptalt szerveze-
ti keretben ad valaszt. Kritikus stresszhelyzetben kihaszndlja az informalt
autoriter iranyitas adta lehet6ségeket, mas esetekben pedig kommunikativ
dontéselkészités eszkozével iranyitja folyamatait. A kommunikativ don-
téshozatalt tehat csak idedltipikus értékvalasztds alapjan lehet onértéknek
tekinteni, a vizsgalatunk alapjan, erre a mintdra vonatkoztatva megallapita-
sainkat, ez a dontési forma nem hatékonyabb, mint az informalt autoriter
dontéshozatal.

A kutatas eredménye, hogy az dltalanos iskolakat autoném, 6nallé szerve-
zeteknek célszer tekinteni, melyek belsé allapotuktdl fiiggéen adnak egyedi
vélaszokat az 6ket érint6 kihivasokra. A vezet6i koncepcidk célrendszere, az
intézmény problémaértelmezése, a lehetdségelemzésben figyelembe vett té-
nyek eltéré megvaldsitasi forgatokonyveket eredményeznek az egyes intéz-
ményeknél, annak ellenére, hogy az oktatasi kormdnyzat 1ényegében azonos
feladat elé éllitotta 6ket a tantermen kiviili munkarend kialakitdsa kapcsén.
Noha az ut6bbi években a biirokratikus kapacitasait erésité magyar oktatasi
rendszerben az iskolak szervezeti kultaraja is valtozott, erésebb irdnyitasi
kontrollt érzékelnek a kornyezetiikben, bizonyos helyzetekben mégis a ve-
zet6k koncepcié alkotd képessége és dontési autondmidja valik meghatarozo
fontossaguva. A vezetéképzést és a fejlesztéspolitikat is érinté tanulsaga az
elemzésiinknek, hogy az iskolakat komplex, autoném, allapotfiiggéen rea-
galé rendszereknek célszert tekinteni a fejlesztési projektek és egyes helyi
szinten konceptualizdlhaté feladatok sordn.

Megerdsitjiik azt a tézist, miszerint a tantermen kiviili, digitalis munka-
rend az intézmények szervezeti miikodésén keresztiil médositotta az oktatas
differencialé hatasspektrumat. A magas Oniranyité képességgel rendelkez6
intézmények sikeresebbekké valtak az Gj munkarend kialakitas révén, mig
ahol az atéllas kevésbé volt eredményes, ott novekedett a hatrany. Ugyanez
figyelheté meg a tanuldkra vonatkoztatva is. Az iskolak szokvanyostdl eltéré
tanulasszervezése novelte a tanulok kozotti killonbségeket. Akik motivaltak,
otthoni tamogatdast kapnak és képesek az 6nallé tanuldsra, azok kevesebb
hatranyat érezték a tantermen kiviili munkarendnek, mint azok, akik a tan-
termi oktatas keretei kozott is leginkdbb a szervezeti nyomasgyakorlas ha-
tasara tanulnak, és a tantermen kiviili munkarend idején részben vagy teljes
mértékben tanulas elkeriilévé valtak.

A kutatasi eredmények alapjan az oktataspolitikakat érintd felvetés, hogy
a tantermen kiviili munkarend vonatkozasaban az iskolakat nagyban teher-
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mentesitené, ha orszagos digitdlis oktatasi kozszolgaltatasokat érnének el.
Akar kockazati tényezének is tekinthetd, hogy az dltalanos intézmények
tomegesen valtak felhasznal6va a piaci szektor ingyenes szolgéltatasaihoz
kapcsolddva, ami megitélésiink szerint ad hoc megoldasként mikodhetett,
mégis stratégiailag sebezhet6vé teszi a magyar oktatasi rendszer digitalis
technoldgiakat érint6 integracios folyamatait.
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Digital learning outside the classroom
in primary schools during Covid19
— The role of school leaders in school organisation

The aim of the research was to investigate the organisational functioning of prima-
ry schools in the context of the development of extra-curricular learning work ar-
rangements, based on information on the decision-making of heads of institutions.
In May 2020, semi-structured telephone interviews were conducted with heads of
34 primary schools. The institutions are implementers of the Complex Basic Pro-
gramme and were selected on the basis of the type of municipality, size of the in-
stitution and pedagogical added value. Based on the research, a general model of
managerial tasks for the development of an extracurricular learning work system
was established: (1) opportunity analysis, (2) capacity building, (3) choice of online
media, (4) setting expectations for learning, (5) feedback-based management and
(6) dealing with the problem of inaccessible learners. The coherence of the use of
the digital platform has proved to be indicative of the organisational performance of
the institution. However, the way in which the organisation operates is not linked to
the success of the institution: heads of institutions that made decisions on the basis
of discussion could be as capable as those that relied on authority - hierarchical
decision-making. Informed decision-making was of crucial importance. This raises
the question of whether ideal-typical organisational models, such as the learning
organisation model, can be generalised in terms of leadership style.
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