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Bevezetés

A 2020 maérciusaban kihirdetett COVID-19 vilagjarvany a modern korban nem latott kihivas
elé llitotta az oktatést. A pandémia hataséra az évtizedek ota jelenléti formara és redlidkra
¢épiil6 oktatasi rendszernek rendkiviili hirtelenséggel kellett atallnia a tantermen kiviili digitalis
munkarendre. Ez a valtds nemcsak technikai innovaciokat hozott, hanem alapvetd
szemléletvaltast kdvetelt meg a tanuldi autondmia, a pedagogiai modszertan és a tanar-didk
interakcio terén, hiszen a kdzvetlen jelenlét hijan csokkentek a gesztusokban és a kdlcsonds
szemkontaktusban rejlé kommunikacios lehetoségek (Simmel, Blasi, Jacobs, & Kanjirathinkal,
2009).

A disszertaci6 interdiszciplinaris megkozelitéssel, a pedagodgia, valamint a menedzsment- és
szervezetfejlesztés szempontjabdl vizsgalja a valsaghelyzetet. A kutatds kdzponti eleme az
iskola szervezetként valo értelmezése, parhuzamot vonva a vallalati szféra és a kdznevelési
intézmények mitkddése kozott olyan teriileteken, mint a célkitlizés, a vezetés, az eréforras-
menedzsment, valamint a kiilsé és belsé kommunikacié. Ahogyan Sziits (2020) ramutat, a
digitalis pedag6gia az informéacids tarsadalom és a pedagdgia egymassal 6sszefonddo elemeibodl
épul fel, folyamatosan valtozé kdrnyezetet teremtve.

A kutatas ot id6szakra tagolodik a jarvany hullamaihoz igazodva (Hau, Wu, Chung, Chan, &
Ng, 2022). Az elemzés soran a vészhelyzeti tavoktatas (ERT) definicidjat alkalmaztam, amely
valsaghelyzetben az oktatasi tartalom ideiglenes athelyezését jelenti egy alternativ modszerre
(Hodges, Moore, & Lockee, 2021). A kutatas ravilagit, hogy a legtobb valsag mérsékelhetd
lenne, ha a menedzserek tudatos magatartassal, kihivasként tekintenének a fenntartdsokra
(Noszkay, 2018). Kiemelt figyelmet kapott a digitalis felkésziiltség, hiszen a vezetdk
kulcsszerepet jatszanak a digitalis vizié megfogalmazésaban és a transzformacio vezetésében
(Westerman, Bonnet, & McAfee, 2014).

A disszertacio célja, hogy a feltart eredmények segitségével az igazgatok értékelhessék
intézményiik digitalis érettségét, és a jovobeli feladatokra vald felkésziilés soran tudatosabb

menedzseri magatartast tanusitsanak.



1. A kutatas témaja és célja

A kutatas kozeppontjadban a COVID-19 vilagjarvany hatasara bevezetett tantermen kivdili
digitadlis munkarend tapasztalatainak elemzése all. A vilagjarvany olyan hirtelen valtozast
idézett el az oktatasi rendszerben, amelyre a jelenlegi pedagdgusok és didkok €lete soran nem
volt példa, és amely kényszeriien el6térbe helyezte a kordbban csak kisérleti szinten alkalmazott
digitalis-technoldgiai megoldasokat. Az oktatas rendje, tartalma és fokusza rendkivili
hirtelenséggel valtozott meg, ahol a tanulécsoport hatarai mar nem térbeli egydttlét alapjan
képzbdtek (Goffman, 1967).

A vizsgalat célja dsszetett. Elsddlegesen arra iranyul, hogy feltarja: a kéznevelési intézmények
vezetdi hogyan birkdztak meg a jarvany kovetkeztében fellépd azonnali feladatokkal és
probléméakkal. A disszertacio kiemelten fokuszal a digitalis atallas okozta nehézségek
kezelésére, vizsgdlva az intézményvezetdk veszélyhelyzeti oktatdstervezésének Iépéseit,
kilonos tekintettel a vészhelyzeti tAvoktatas (ERT) sajatossagaira (Hodges, Moore, & Lockee,
2021). A kutatas célja tovabba a digitalis kihivasok és veszélyek azonositasa mellett olyan jo
gyakorlatok és megoldési javaslatok kidolgozéasa, amelyek segitik az intézményvezetok és az

egeész szervezet jovobeli felkésziiltségét.

Az értekezés interdiszciplinaris megkdzelitést alkalmaz, 6tvozve a pedagdgiai, menedzsment-
és szervezetfejlesztési szempontokat. A kutatas soran az iskolat szervezetként ertelmezem,
parhuzamot vonva a vallalatmenedzsment és a koznevelési vezetés kdzott. Ez az 0sszevetés
olyan teriiletekre terjed ki, mint a stratégiaalkotas, az er6forras-kezelés, a teljesitménymeérés és
a belsd-kiils6 kommunikécio, hiszen a tudatos menedzseri magatartds elengedhetetlen a

valsagok mérsékléséhez (Noszkay, 2018).

A disszertacio hangsulyosan elemzi a digitalis érettseget es felkésziltséget (digital readiness),
kontextusba helyezve azt a mindennapi digitalis megoldasokkal, a vezetéi kompetenciakkal,
attitidokkel és dontéshozatali folyamatokkal. Ahogyan Westerman és szerzdtarsai (2014)
hangsulyozzak, a vezetok kulcsszerepet jatszanak a digitalis atalakulasban, 6k fogalmazzak
meg a viziot es vezetik a folyamatokat. A kutatas egy adott folyamatban vizsgalja a kdrnyezetet,

mivel a valaszreakciok a tervezési folyamatok mingségét tiikkrozik.

A kutatas végso célja egy olyan feltaro és helyzetelemz6 munka bemutatdsa, amely lehetové

teszi az igazgatok szdmdra sajat vezet6i munkajuk és intézményiik digitalis érettségének



értékeléset, segitve ezzel a véalsaghelyzetekhez valé hatékony alkalmazkodast és a tudatos

menedzseri magatartas kialakulasat.

2. EIméleti keret és kontextus

Az iskola, mint szervezet és a vallalati parhuzamok

A kutatas elméleti alapvetése, hogy a kdznevelési intézményeket nem csupan pedagdgiai

szintérként, hanem komplex szervezetként értelmezi. Bar az iskolék alapvetd célja (mindségi

oktatas, képességfejlesztés) eltér a profitorientalt vallalatokétol, mitkodési elveikben sz&mos

ko6z6s pont fedezheto fel. A disszertacio hat {6 teriileten von parhuzamot az iskolai és a vallalati

menedzsment kdzott:

1.

Stratégiai tervezés: Ahogy a vallalatoknak a piaci helytallashoz, Ggy az iskoléknak is
rendelkeznitk kell rovid és hosszu tavu célokkal, amelyeket a foldrajzi elhelyezkedés
és a tanulok szociokulturalis hattere is befolyasol.

Vezetés és irdnyitas: Az iskolaigazgatok és helyetteseik szerepe megfeleltethet6 a felsé-
¢s kozépvezetdknek. Feladatuk a mindennapi munka koordinalasa, a dontéshozatal és a
stratégiai irany kijelolése.

Erdéforrdsmenedzsment: Az iskoldknak gazdalkodniuk kell a human erdforrassal
(pedagdgusok), az iddvel, a pénziigyi keretekkel €s az infrastruktiraval.
Teljesitménymérés: A vallalati KPI-okhoz hasonldan az oktatsban is megjelentek a
mérési rendszerek, mint példaul a Pedagdgus Teljesitményértékelési Rendszer (TER)
vagy az orszagos kompetenciamerések.

Kommunikécids rendszerek: A belsé (tanari kar) és kiilsé (sziilok, fenntartd, helyi
kdzosség) kommunikécio hatékonysdga kritikus az intézmény sikeressége
szempontjabol, hiszen az interakcid hatarai a fizikai jelenlét hianyaban alapjaiban
valtoztak meg (Luhmann, 2012).

Innovacios kényszer: A technologiai fejlédés az iskolakat is folyamatos megtjulasra

készteti, kiilondsen a digitalis modszertan terén.

Vészhelyzeti Tavoktatds (ERT) és pedagogiai tervezés

A COVID-19 jarvany hataséara kialakult helyzet nem klasszikus tavoktatas, hanem ugynevezett

Vészhelyzeti Tavoktatas (Emergency Remote Teaching — ERT) volt. Ennek Iényege az oktatési

tartalom ideiglenes athelyezése egy alternativ formatumba egy valsaghelyzet idejére (Hodges



et al.,, 2021). A kutatas elméleti kerete az ERT-modellt 6tvozi a hagyomanyos pedagdgiai
tervezés l1épéseivel. A pedagogiai tervezés normal esetben egy linedris folyamat (célok kittizése,
tartalom kivalasztasa, modszerek meghatarozasa, értékelés), azonban a valsaghelyzet ezt a
folyamatot megszakitotta. A disszertacio ramutat, hogy ha a tervezési folyamatbol kimaradnak
bizonyos lépések (peldaul a diagnosztikus mérés vagy a modszertani felkészilés), a rendszer

hidnyossa valik, ami veszélyezteti a kimeneti célok elérését (Molnar, 2022).

Valsagmenedzsment a kdznevelésben
A valsagkezelés elméleti hattere szerint a legtdbb krizis hatdsa mérsékelhetd lenne, ha a vezetdk
a fenntartasokat és veszélyeket kihivasként kezelnék (Noszkay, 2018). A jarvany kitorésekor a
koznevelési intézmények vezet6i korabban nem tapasztalt autonomidt kaptak (vagy
kényszeriltek rd), mivel a kdzponti iranyitas mellett helyi szinten kellett azonnali dontéseket
hozniuk. A tudatos menedzseri magatartas kulcselemei ebben a kontextusban:

o A szervezet aktualis helyzetének pontos felismerése.

o A kérok merséklése (pl. eszkdzhiany kezelése).

e A gyors adaptacio képessége.

Digitalis érettség és vezetoi kompetenciak
A disszertacid egyik legfontosabb elméleti pillére a digitélis felkészilltség (digital readiness)
fogalma. Ez nem csupan az eszkozpark meglétét jelenti, hanem azt a hajlanddsagot és
készséget, amellyel a vezetd alkalmazza a digitalis technoldgiat az innovativ lehetdségek
megteremtésére (Szits, 2020). A digitalis atalakulasban a vezetdk kulcsszerepet jatszanak: 6k
azok, akik megfogalmazzék a digitalis viziot és irdnyitjdk a folyamatokat. A szakirodalmi
attekintés megerdsiti, hogy azok a szervezetek (iskolak) tudtak sikeresen fejlédni, ahol a vezetd
felismerte a technologia potencidljat €s képes volt reagalni a fejlodésre (Westerman et al.,
2014). A vezet6i digitalis kompetencia részei a kutatasban:

e Technikai készsegek: Az IKT eszkdz6k magabiztos hasznalata.

o Stratégiai szemlélet: A digitalis megoldasok integralasa az iskola hosszi tavu

programjaba.

o Attitid: Nyitottsag az uj modszerekre (pl. gamifikécio, blended learning).

Szociologiai és kommunikacios aspektusok
A digitalis atallas megvaltoztatta az oktatas tarsadalmi kereteit is. A fizikai jelenlét hianya

redukalta a nonverbalis jelekben, gesztusokban és szemkontaktusban rejlé kommunikacios
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lehetdségeket (Simmel et al., 2009). Az elméleti keretben megjelennek Goffman (1967) és
Luhmann (2012) elméletei az interakciordl és a tarsadalmi rendszerekrdl, ravilagitva arra, hogy
a digitalis térben a tanuldi viselkedés kevésbé kontrollalhatd (Mead & Morris, 1934), a
normativ rend pedig csak kozvetetten érvényesithetd (Vanderstraeten & Biesta, 2006). Ez a
kornyezet megkovetelte a tanuloi autondomia és felelosségvallalas Gjradefinialasat, valamint a
tanér-didk viszony horizontalisabbd vélasat. A kutatas ezen elméleti alapokon nyugodva
vizsgalja, hogyan tudtak az intézmények a fizikai térbdl a virtudlis térbe koltdozve is
szervezetként mitkddni.

Az elméleti keret tehat egy olyan halot alkot, amelyben a szervezetelmélet, a digitalis pedagdgia
¢s a valsdgmenedzsment szempontjai egymast erdsitve segitik a kdznevelési vezetok

donteseinek és hatékonysaganak megértését a jarvany idejen.

3. Kutatasi kérdések és hipotézisek

A doktori disszertacid kutatasi folyamata harom, egymasra épiild fazisbol all, amelyek soran a
sziil6k, a pedagdgusok és végiil az intézményvezetOk tapasztalatait vizsgaltak a tantermen

kivuli digitalis munkarenddel kapcsolatban.

Az aldbbiakban a harom fazis kutatasi kérdései és hipotézisei olvashatok:

1. Fazis: Sziiloi oldal vizsgalata
Ez a fazis a jarvany elsO szakaszdban vizsgalta a kialakult helyzetet a sziilok szemsz6gébdl,
tekintettel arra, hogy az iskola és a csalad kozotti kommunikacid hatarai a digitalis atallassal
alapjaiban médosultak (Luhmann, 2012).
o Kutatasi kérdés (K1): Milyen kiilonbségek figyelhetok meg a sziilok digitalis
atallassal kapcsolatos tapasztalataiban az egyes iskolai szinteken?
o Hipotézisek:
o HI1: A sziilék a digitalis atallashoz kapcsolodo digitdlis tapasztalatok
tekintetében jol €s egyértelmiien elkiilonithetd csoportokba sorolhatdak.
o H2: A digitalis atallassal kapcsolatos sziil6i tapasztalatok az eltérd iskolai

szinteken nagymeértékben kilénb6znek egymastol.



o

H3: Az als6 tagozatos tanuldkat neveld sziilok esetében az iskolak részérdl
érkez6 otthoni tanulasi terhelés észlelése magasabb azokhoz a sziilokh6z képest,

akiknek nincs alsé tagozatba jaré gyermeke.

2. Fazis: Pedagogusi oldal vizsgélata

A maéasodik szakasz a pedagogusok iskolai tdmogatasrol alkotott percepcidjat és

magabiztossagat elemezte, abbdl a kiindulépontbol, hogy a digitélis pedagdgia mddszertani

felkésziiltsége kulcsfontossagu a sikeres adaptaciéhoz (Molnar, 2022).

o Kutatasi kérdések:

o

@)

K2: Milyen tényezok befolyasoljak a pedagégusok iskolai timogatasrodl alkotott
percepcidjat a digitalis atallas soran?
K3: Milyen tényezOk befolyasoljak a pedagogusok digitalis atallassal

kapcsolatos magabiztossagat?

e Hipotézisek:

o

H4a: A pedagdgusok a végzettségiik fiiggvényében eltérd szinten észlelik az
iskolatol a digitalis atallashoz érkez6 tamogatast.

H4b: A pedagogusok a végzettségiik fiiggvényében eltérd szinten magabiztosak
a digitalis atallassal kapcsolatban.

H5a: A férfi és néi pedagogusok eltérd szinten észlelik az iskolatol a digitalis
atallashoz érkez6 tdmogatast.

H5b: A férfi és n6i pedagogusok digitalis atallassal kapcsolatos magabiztossaga
eltérd.

H6: A digitdlis pedagdgiai képzettség tekintetében eltérés mutatkozik a
pedagogusok életkoraban.

H7a: Azok a pedagdgusok, akik tanulmanyaik alatt digitalis pedagdgiai
oktatasban részestiltek, pozitivabbnak észlelik az iskolatol érkezd tdmogatast,
mint akik nem részesultek ilyen kepzeésben.

H7b: Azok a pedagogusok, akik tanulmanyaik alatt digitalis pedagogiai
oktatasban részesiiltek, pozitivabbnak észlelik az iskolatol érkezd tanuloi
tdmogatast, mint akik nem részesiltek ilyen képzésben.

H7c: Azok a pedagogusok, akik tanulményaik alatt digitalis pedagogiai
oktatasban részesiltek, magabiztosabbak a digitalis atallassal kapcsolatban,

mint akik nem részesultek ilyen képzésben.



3. Fazis: Intézményvezeto6i oldal vizsgalata
A végso fazis egy teljes tankeriilet Gsszes iskolajanak és azok vezetdinek reakciojat vizsgélta.
Itt a hangsuly a vezet6i digitalis felkésziiltségen (digital readiness) és a stratégiai dontéshozatali
mechanizmusokon volt (Westerman, Bonnet, & McAfee, 2014).
o Kutatéasi kérdések:
o K4: Hogyan valésult meg a vészhelyzeti pedagOgiai tervezés az
intézményvezetdk korében?
o Kb: Milyen javaslatokat fogalmazhatunk meg a valsagkezelés kapcsan kialakult
helyzettel kapcsolatban?
e Hipotézis:
o HB8: Az intézmények vezetdi a pedagdgiai tervezés 1épéseit hasznalva dolgoztak
ki valsagkezelési stratégidjukat, azonban a vészhelyzeti tervezés Iépéseit nem
alkalmaztak (Hodges, Moore, & Lockee, 2021).

4. Kutatasmodszertan

A kutatas modszertani felépitése a vizsgalt téma 0sszetettségéhez igazodva harom, egymasra
épiil6 fazisbol ll, amelyek az adattriangulacio elvét kovetik. Ez a megkozelités lehetové tette,
hogy a jelenséget tobb nézdpontbdl (sziildi, pedagdgusi és vezetdi oldalrdl) és kiilonbdzo

modszerek kombinalaséaval tarjam fel.

A kutatés logikai menete és dizajnja

A vizsgalat magyarazo szekvencialis tervet (explanatory sequential design) kovetett. Ez azt
jelenti, hogy a folyamat az els6 két fazisban kvantitativ adatgytijtéssel kezdddott, majd az itt
kapott eredmények és azonositott krizispontok alapoztak meg a harmadik fazis mélyebb,

kvalitativ vizsgalatat.

Fazis Fokuszcsoport Alkalmazott modszer Elemzési technika
Kvantitativ (Online kérdgiv, SPSS: Gyakorisagi elemzés,
1. fazis Szilék N=344) faktorelemzés, klaszteranalizis
SPSS: Korrelaciéelemzés, T-proba,
2. fazis Pedagdgusok Kvantitativ (Online kérddiv) ANOVA (varianciaanalizis)
Kvalitativ (Strukturalt Tartalomelemzés, kategoriaalapu
3. fazis | Intézményvezetdk meélyinterjuk) kodolas




Részletes mddszertani leiras
1. Kvantitativ elemzések (1. és 2. fazis):

o Faktorelemzés: Az adatok redukélasara és a hattérben meghtz6dé dimenzidk
feltardsara szolgalt. A faktorstruktira tisztazasahoz Varimax rotalast
alkalmaztam.

o Klaszteranalizis: A valaszadok (sziilok) csoportositasara hasznaltam, hogy jol
elkiilonithet6 digitalis tapasztalati profilokat hozzak 1étre. Ehhez a Ward-eljarast
és az Euklideszi tavolsagot alkalmaztam.

o Osszehasonlitd statisztika: A pedagdgusok végzettsége, neme és digitalis
képzettsége szerinti kilonbségek kimutatdsara fuggetlen mintas t-probat és

egyfaktoros varianciaanalizist (ANOVA) végeztem.

2. Kvalitativ elemzés (3. fazis):
o Strukturalt mélyinterju: Egy teljes tankeriilet 6sszes intézményvezet6jét (14
f6) kerestem fel. Az interjuk egy rugalmas vezérfonal mentén, atlagosan 60
percig tartottak.
o Tartalomelemzés: Az interjuk rogzitett és atirt szOvegét kategoriaalapl
elemzéssel dolgoztam fel. A kodolési rendszer sordn harom statuszt (igen /
részben / nem) hataroztam meg az egyes tervezési lépések megvaldsulasara

vonatkozéan.

3. Adatkezelés és megbizhat6sag:
o Az elemzésekhez Excel és SPSS szoftvereket hasznaltam.
o A kutatds soran biztositottam a résztvevOk anonimitasat, a statisztikai

szignifikancia ellenérzéséhez pedig a 0,05-0s szintet alkalmaztam.
Ez az integralt modszertan tette lehetévé a vészhelyzeti tavoktatas (ERT) és a hagyomanyos

pedagogiai tervezés kozotti fesziiltségvonalak tudomanyos igényli feltarasat vezetdi

nézOépontbol.
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5. Kutatasi eredmények

A kutatas eredményei harom f6 dimenzié mentén rajzoldédnak ki, lefedve a sziil6i, pedagbgusi
¢€s vezetoi percepciokat a vészhelyzeti digitalis oktatas id6szakarol.
A sziil6i1 tapasztalatok és klaszterek (1. fazis)
A sziil6i kérddivek (N=344) faktor- és klaszteranalizise soran bebizonyosodott, hogy a sziilok
digitalis atallashoz vald viszonya nem homogén. H1 hipotézisem beigazolddott: a sziil6k harom
jol elkiilonithetd csoportba sorolhatok:

1. ,.Digitalis optimistak™: AKik szamara a technoldgia nem okozott nehézseget.

2. ,Tulterheltek”: Akik az otthoni tanulas és a digitalis platformok kezelését nagy

teherként elték meg.
3. ,,Tavolsagtartok”: Akiknél hidnyzott a megfeleld eszkozpark vagy a technikai
kompetencia.

A H2 és H3 hipotézisek szintén megerdsitést nyertek: az alsé tagozatos gyermekeket neveld
sziilok szignifikdnsan nagyobb tanuldsi terhelésr6l szamoltak be, mivel a kisiskolasok
autondmidja alacsonyabb, igy a sziil6i jelenlét mediatorként valt elengedhetetlenné.
Pedagogusi tamogatas €s magabiztossag (2. fazis)
A pedag6gusok korében végzett elemzés (SPSS varianciaanalizis és t-probak) ramutatott a
hattérvaltozok meghataroz6 szerepére. A H7a, H7b és H7c hipotézisek igazolddtak: azok a
pedagdgusok, akik mar a tanulméanyaik soran részesultek digitalis modszertani képzésben,
szignifikdnsan magabiztosabbak voltak az atallas alatt, €s pozitivabbnak itélték meg az
iskolavezetéstdl kapott tdimogatast is.
Erdekesség, hogy a H5b hipotézis (nemek kozotti kiilonbség a magabiztossagban) csak részben
igazolddott: a technikai eszk6zhasznalat terén a férfiak, mig a digitalis tartalomfejlesztés és
kommunikéci6 terén a néi pedagdgusok mutattak nagyobb magabiztossagot. Az életkor (H6)
tekintetében beigazolddott, hogy a fiatalabb generaciok természetesebbnek élték meg a valtast,
de a tapasztaltabb pedagogusok modszertani rutinja segitett a valsagkezelésben.
Intézményvezetdi valsagkezelés és tervezés (3. fazis)
A vezet6i mélyinterjuk kvalitativ elemzése kritikus pontokra vilagitott ra. A H8 hipotézis
beigazolodott: bar az intézményvezetok a pedagdgiai tervezés hagyomanyos Iépéseit
(célkitlizés, feladatkiosztas) alkalmaztak, a vészhelyzeti pedagodgiai tervezés (ERT) specifikus
elemei — mint a strukturalt kockézatelemzés vagy a hosszu tavu digitalis stratégia — a legtobb
esetben hianyoztak.

A vezetdk dontéshozatala a jarvany elsd hullama alatt reaktiv volt:
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o A stratégiai tervezés helyett az operativ tulélés dominalt.

o Az erbforras-kezelés sordn az eszkozhidnyt sokszor ad-hoc modon, kiilsé6 tamogatok
bevonéasaval oldottdk meg.

e A digitdlis érettség szintje kozvetlen Osszefiiggést mutatott a vezetd személyes
attitiidjével: ahol az igazgat6 elkotelezett volt az innovacié irant, ott a szervezet egésze
rugalmasabb valaszokat adott.

A kutatdss eredményei igazoljak, hogy a digitalis atallas sikere nem csupdn az
eszkozellatottsdgon, hanem a vezet6i digitalis kompetencian és a pedagogusok el6zetes
modszertani felkésziiltségén malt. Az empirikus adatok ramutattak, hogy a jovobeli
valsaghelyzetek elkeriilése érdekében az iskolakat nemcsak oktatasi, hanem menedzsment
szempontbdl is fel kell késziteni a digitalis transzforméciora. A 6. fejezetben bemutatott

Osszefliggések alapozzak meg a disszertacio zard javaslatait és a jogyakorlatok gytijteményét.

6. Kdvetkeztetések - gyakorlati hasznosithatdsag

A kutatds eredményei egyértelmlien ramutattak arra, hogy a kényszeri digitalis 4tallas nem
csupén technikai kihivas volt, hanem a kdznevelési intézmeények szervezetfejlesztési és vezetési
hianyossagait is felszinre hozta. A levont kovetkeztetések és a kidolgozott javaslatok
kozvetlenll hasznosithatdk az intézményfenntartok, az iskolaigazgatok és a pedagdguskepzés
szdméra.

A vizsgélat egyik legfontosabb kovetkeztetése, hogy a vezetdi attitlid kulcstényezOnek
bizonyult a folyamatban. Bebizonyosodott, hogy az intézmény digitalis érettségét es valsagallo
képességét alapvetden meghatarozza a vezetd digitalis felkésziiltsége és nyitottsaga. A digitélis
atalakulés soran a vezetdk kulcsszerepet jatszanak, hiszen 6k azok, akik megfogalmazzak a
viziot és iranyitjdk a folyamatokat (Westerman, Bonnet, & McAfee, 2014). Az eredmények
ravilagitottak, hogy a reaktiv valsagkezeles helyett proaktiv, stratégiai szemléletre van sziikseg
a jovoben. Emellett a pedagogiai tervezés sériilékenysége is igazolast nyert: vészhelyzetben az
ADDIE modell szerinti tervezési folyamat egyes Iépései — kiillondsen a diagnosztikus mérés és
a differencialt ertékelés — sériilnek, ami rendszerszintii lemaradast okozhat a hatranyos helyzeti
tanuldi csoportoknal. Ahogyan Molnar (2022) kifejti, amennyiben a tervezési folyamatbol
kimaradnak bizonyos szakaszok, a rendszer hianyossa valik, veszélyeztetve a pedagdgiai célok
elérését. Végiil a modszertani magabiztossag terén az adatok alatamasztottak, hogy az eldzetes

digitalis képzettség szignifikansan noveli a pedagogusok stressztiird képességét ¢és
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hatékonysagat, fliggetleniil az életkortdl vagy a technikai felszereltségtol, hiszen a digitalis
pedagbgia az informdcios tarsadalom és a neveléstudomany 6sszefonddd elemeibdl épiil fel
(Sziits, 2020).

A disszertacid a gyakorlat szdmara is konkrét fejlesztési iranyokat kinal. Javasolt minden
intézmény szamara egy vezetdi digitalis stratégia, vagyis egy ,digitalis forgatokonyv”
készitése, amely nemcsak valsaghelyzetben, hanem a mindennapi hibrid oktatas sorén is
szabalyozza a platformhasznalatot, a kommunikécios csatornékat és az elvardsrendszert.
Sziikséges tovabba a vezetdképzés reformja, mivel a jovO intézményvezetdi szamara
elengedhetetlen a valsagmenedzsment és a digitalis szervezetiranyitasi ismeretek elsajatitasa,
az iskolat, mint gazdaségi és human egységet kezelve (Noszkay, 2018).

A sziiléi kommunikacio terén a klaszteranalizis eredményei alapjdn az iskolaknak fel kell
ismerniiik a sziilok eltérd digitalis kompetencidit és tdmogatasi igényeit, mivel az interakcio
hatarai a fizikai jelenlét hianydban alapjaiban véaltoztak meg (Luhmann, 2012). A bels6
tudasmegosztés, vagyis a mentoralas tekintetében a kutatas ravilagitott, hogy a horizontélis
tudéasatadas a tanari karon beliil hatékonyabb valsagkezeld eszkdz, mint a kdzponti utasitasok.
Végezetill az értékelési rendszerek digitalis adaptacioja keretében javasolt a TER elemeibe
beépiteni a digitalis munkarendben végzett tevékenység mutatoit. Osszességében a disszertacio
ravilagit, hogy a vészhelyzeti tavoktatas (ERT) tapasztalatait be kell épiteni a kdznevelés
stratégiai dokumentumaiba (Hodges, Moore, & Lockee, 2021). A kinalt keretrendszer segiti az
intézményvezetdket abban, hogy az iskolat rugalmas, tanuld szervezetté alakitsak, amely képes

a 21. szazadi technoldgiai és tarsadalmi kihivasokra hatékony valaszokat adni.

Gyakorlati hasznosithatdsag és javaslatok

A disszertaci6 az alabbi konkrét ,,jogyakorlatokat” és fejlesztési iranyokat kindlja a gyakorlat

szamara:

o Vezetdi digitalis stratégia kialakitasa: Javasolt minden intézmény szdmara egy ,,digitalis
forgatokonyv” készitése, amely nemcsak valsaghelyzetben, hanem a mindennapi hibrid
oktatas soran is szabalyozza a platformhasznalatot, a kommunikécios csatornakat és az
elvarasrendszert.

o VezetOképzés reformja: A kutatas eredményei alapjan a jov6 intézményvezetdi szdmara

elengedhetetlen a valsdgmenedzsment és a digitalis szervezetiranyitasi ismeretek
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elsajatitasa. Az iskolat, mint gazdasagi és human egyseget kell tudniuk vezetni (vallalati
parhuzamok alkalmazésa).

Differencialt sziilé6i kommunikacié: A klaszteranalizis eredményei alapjan az
iskolaknak fel kell ismerniiik a sziilok eltérd digitalis kompetenciait és tdmogatasi
igényeit. Javasolt célzott ,,sziil61 digitalis segédletek™ és tamogatdi kordk 1étrehozésa a
,Htulterhelt” csoportok segitésére.

Belsé tuddsmegosztas (Mentoralas): A kutatds ravilagitott, hogy a horizontalis
tudasatadas a tanari karon beliil hatékonyabb valsagkezeld eszkdz, mint a kdzponti
utasitasok. A digitalisan kompetens pedagogusok belsé mentorként valo alkalmazasa
kulcsfontossagu.

Ertékelési rendszerek digitalis adaptacioja: A TER (Pedagogus Teljesitményértékelési
Rendszer) elemeibe javasolt beépiteni a digitalis munkarendben végzett tevekenység és

az innovativ tartalomfejlesztés mutatdit.

Osszességében a disszertacio ravilagit, hogy a vészhelyzeti tavoktatas (ERT) tapasztalatait be

kell épiteni a kdznevelés stratégiai dokumentumaiba. A kutatas altal kinalt keretrendszer segiti

az intézményvezetOket abban, hogy az iskolat rugalmas, tanul6 szervezetté alakitsék, amely

képes a 21. szazadi technoldgiai és tarsadalmi kihivasokra hatékony valaszokat adni.

7. A kutatés korlatai

Minden tudomanyos vizsgalat hordoz magéaban olyan kotottségeket, amelyek befolyasolhatjak

az eredmények altalanosithatdsagat. A jelen kutatds esetében a kovetkezd korlatokat

azonositottam:

1. Mintaveteli korlatok és reprezentativitas:

Sziil6i kérdoiv (1. fazis): A mintavétel bar viszonylag nagy (N=344), nem reprezentativ
orszagos szinten. Az online terjesztes (holabda-modszer) miatt elsésorban a digitalisan
aktivabb sziiloket érte el, igy a digitalis eszkdzokkel egyaltalan nem rendelkezd vagy
mélyszegénységben €16 csalddok tapasztalatai alulreprezentaltak lehetnek.

Vezetéi interjuk (3. fazis): A kvalitativ szakasz egyetlen tankerulet

intézményvezetdire fokuszalt. Bar ez lehetévé tette a mélyrehatdé elemzést, az
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eredmények tikrozhetik az adott tankertlet specifikus iranyitasi kultrajat és

eréforrasait, ami eltérhet mas orszagrészek gyakorlatatol.

2. Mddszertani korlatok:

Onbeszamoldn alapulé adatok: Mind a kérddivek, mind az interjuk a valaszadok
szubjektiv észleléseire épiilnek. Fennall a veszélye a ,tarsadalmi megfelelési vagy”
(social desirability bias) torzitdé hatdsanak, kiilondsen a vezetdk esetében, akik sajat
dontéseik hatékonysagat kedvezébb szinben tlintethetik fel.

Keresztmetszeti jelleg: A kutatds egy adott idépillanatban (illetve a jarvany
hullamaihoz kotve) vizsgalta a jelenséget. Egy longitudinalis (hosszabb tavu) vizsgalat
pontosabb képet adhatna a digitalis megoldasok tartdos beépiilésérdl a pedagogiai

gyakorlatba.

3. Kontextualis tényezok:

A helyzet rendkivilisége: Mivel a vészhelyzeti tdvoktatds (ERT) egy kényszer sziilte,
traumakkal és bizonytalansaggal terhelt id6szak volt, a valaszokat az érzelmi érintettség
is befolyasolhatta. A ,,normal” koriilmények kozott zajlo digitalis oktatds tapasztalatai
ettdl jelentdsen eltérhetnek.

Modell-adaptacié: A kutatas soran alkalmazott pedagdgiai tervezési modellek (mint az
ADDIE vagy az ERT-keretrendszer) eredetileg nem a magyar kdznevelési struktdrara
és nem vilagjarvanyra lettek kifejlesztve, igy az adaptacio soran bizonyos arnyalatnyi

kilonbségek elveszhettek.

4. Technoldgiai és szabalyozasi valtozok:

A kutatés ideje alatt a kdzponti iranyitas (minisztérium, tankertletek) utasitasai folyamatosan

valtoztak. Ez a ,,mozg6 célpont” megnehezitette a vezetdi dontések statikus elemzését, hiszen

a vezetOk mozgastere a kiilsé szabalyozok fliggvényében hetente modosult.

Ezen korlatok felismerése nem csokkenti az eredmenyek értekét, hanem kijel6li a tovabbi

kutatasok iranyat: javasolt a vizsgalat kiterjesztése orszagos reprezentativ mintara, valamint a

digitalis atallas hosszu tava, utdlagos hatasvizsgalata.
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Osszegzés

A doktori értekezés a modern oktatastorténet egyik legkritikusabb iddszakat, a COVID-19
vilagjarvany okozta tantermen kivdli digitalis munkarendet elemzi. A kutatas tudomanyos
Ujdonséga abban rejlik, hogy a jelenséget nem csupdn pedagdgiai folyamatként, hanem
Osszetett szervezetfejlesztési és vezetési kihivaskent értelmezi, mikdzben folyamatos
parhuzamot von a vallalati valsagmenedzsment és a koznevelési intézményvezetés eszkoztara
kozott (Noszkay, 2018). A dolgozat elméleti keretét a vészhelyzeti tavoktatas és a hagyomanyos
pedagogiai tervezés, kulondsen az ADDIE modell 6tvozete alkotja, abbol a kozponti
feltételezésbdl kiindulva, hogy az iskola, mint szervezet hatékonysaga krizishelyzetben dontéen
az intézmeényvezet6 digitalis felkésziiltségén ¢s innovativ attitlidjén mualik (Westerman, Bonnet,

& McAfee, 2014).

A vizsgalat modszertani szempontbol harom, egymasra €piild fazisban valdosult meg, biztositva
az adatok tobboldalli megerdsitését. Az elsd szakaszban a sziiléi oldal tapasztalatai keriiltek
gorcs6 ala, ahol a klaszteranalizis kimutatta, hogy a csaladok alkalmazkodoképessége
korantsem volt egységes. A digitalisan kompetens sziilék mellett megjelent egy jelentds
talterhelt csoport is, ahol kiléndsen az als6 tagozatos gyermekek nevelése és a modszertani
tdmogatas hianya okozott komoly fesziltséget, tekintettel arra, hogy az interakci6é hatarai a
fizikai jelenlét hianyaban alapjaiban modosultak (Luhmann, 2012). A pedagdgusi oldal
vizsgalata soran igazolast nyert, hogy a korabban megszerzett digitalis modszertani képzettség
szignifikansan novelte a pedagdgusok magabiztossagat a valsag idején (Molnar, 2022). Az
eredmények ravilagitottak arra is, hogy a technikai segitségnyujtas mellett a tanarok részérdl a
vezetdi elvardsok egyértelmll tisztdzdsa és az érzelmi tamogatas irdnti igény volt a

legmeghatarozobb tényezd.

Az intézményvezetdi mélyinterjuk feltartdk, hogy az igazgatdk a jarvany elsé hulldma alatt
nagyrészt magukra maradtak a dontéshozatali folyamatokban, és tevékenységiket leginkabb a
reaktiv valsagkezelés jellemezte (Noszkay, 2018). Bar a pedagogiai tervezés alapvetd 1épéseit
igyekeztek kovetni, a tudatos vészhelyzeti stratégiaalkotds €s a tanuloi elérehaladast mérd
diagnosztikus folyamatok gyakran hattérbe szorultak a napi operativ talélés mellett (Hodges,
Moore, & Lockee, 2021). A kutatas legfébb kovetkeztetése, hogy a digitélis atallas sikere
hosszu tdvon nem az eszkdzok mennyiségétol, hanem a szervezeti kultira rugalmassagatol és

a vezetdi kompetenciaktol fiigg.
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A disszertacié gyakorlati haszna a Kkidolgozott javaslatcsomagban olt testet, amely
hangstlyozza az intézményi digitalis valsagforgatokonyvek sziikségességét és a vezetOképzés
kiegészitését modern menedzsmentismeretekkel. A pandémia bar kényszertien felgyorsitotta a
digitalis transzformaciot, a valodi rendszerszintli fejlodéshez elengedhetetlen a megszerzett
tapasztalatok beépitése az iskoldk stratégiai dokumentumaiba (Sziits, 2020). A dolgozat
zarasként azt lizeni, hogy a jovObeli kihivasokra csak a belsé tudasmegosztast tdmogato,

felkészult és tanulo szervezetté valo iskolak tudnak majd hatékony vélaszt adni.
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