KOVACS SANDOR

Pedagogus
csoportmunka az Gjito iskolaban

Meglep6 lenne kiilondsebb magyardzat nélkiil dllitani, hogy a hagyoményos iskold-
tol idegen a kollektiv tanft6i, tandri munka. Pedig ha az ember kovetkezetesen
elemzi a tényeket, hamar eljut erre a kovetkeztetésre. Ebben a nevelGintézményben
ugyanis hidnyoznak azok a késztetések, amelyek objektive egymdsra utalndk a ben-
ne dolgoz6kat. A tradiciondlis iskola frott és fratlan szabélyaival inkdbb atomizal,
jobb esetben versenyre késztet, mintsem az egyiittmikodést véltja ki. Az oktatési,
nevelési tartalmakat megfogalmazé dokumentumok a pedagégus személyéhez sz6l-
nak, a tanftot, a tandrt sajdt programjdnak elkészitésére kotelezik, a tanitds esetle-
ges kudarcaiért sajdt maga felel, egyszerre egy osztilyban, egy tdrgyat egyediil tanit.
Ha feliigyel6, ha szaktandcsadé ldtogatja, segiti a munkdjat, egy tantdrgyr6l folyik az
eszmecsere. Az oktatdsszervezés hivatalos formdja a pedagégust bezdrja az osztély-
ba. Némi okkal taldn a szakmai munkakozosség 4llfthaté ellentételként. K6ztudott
azonban, hogy még ebben az egységben is igen alacsony szint(i a kooperaci6. {gy van
ez annak ellenére, hogy aza pedagégus, aki valamilyen szakmai tdmaszt keres, valo-
jaban alig tud méshova fordulni, csak ide. Az j irdnyitdsi rendszer — marmint, hogy
nem létezik a biztonsdgot nyijté és atydskodo szakfeliigyelet — azonban még nem
hozta felszinre azokat a felismeréseket, hogy igazi tdimogatdst a pedagégus f6képp a
tdrsaitol kaphat. Az igaz4n hat4sos és tart6s tanftdi, tandri egyiittm{ikodés nem ala-
pozhat6 egyszertien erkolcsi érté€ktételekre, a "pedagogusk6zosség” mordlis kovetel-
ményére. Er6ltetni, a tandri, tanft6i egyiittesekre rakényszeriteni a "k0z0sségi szel-
lemet" értelmetlen dolog. Csak az oktatds, képzés és nevelés tipusa és folyamata
hordozhatja a kollektiv tevékenység sziikségleteit. fgy a pedag6gusi "csapatmunka”
mivelése (team teaching, équipe pédagogique) joszerivel csak azokban az oktatdsi
rendszerekben alkalmazhat6 a képzési és nevelési eredmények fokozdsdra, ame-
lyekben megkérd6jelezik a tradiciondlis szerkezetet és mikodést, ahol a nevel6in-
tézmény teljesftménye, valamint a partnerek és a "haszndlok" igényei kozotti ellent-
mondd4s csak 1j tartalmakkal, modszerekkel és eljardsokkal oldhat6 fol. (1)
Nyugat-eur6pai tapasztalatok arra utalnak, hogy a tanitéi, tandri csoport meg-

alakitdsa €s mikodtetése hdrom tipikus koriilmény kozepette gyakori:

- kis@rletek, akciOkutat4sok, helyben kigondolt innovéciok esetén, folyamatdban;

- amikor valamilyen fejleszt6 program bevezetése és kibontakoztatdsa érdekében
az iskola vezetGje kezdeményez és szervez kiilonboz6 egyiitteseket;
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- olyan esetekben, amikor az iskoldban a tanft6k, a tandrok valamilyen - méshol
mdr sikeres - Gjitds bevezetésére szovetkeznek.

Az Ujito (tanitoi, tandri) csoportmunka
bevezetésének, sikeres kibontakoztatdsdnak feltételei

Annak ellenére, hogy nincs sok értelme a kiindul6pontokat egy szigori kovetel-
ményhalmazb6l levezetni, mégis korvonalazni kell azokat a feltételeket, amelyek
biztosftdsdnak, kimtivelésének redlis esélyei vannak az iskoldban. Pl. bizonyos szak-
mai (szaktdrgyi, pedagégiai, pszicholGgiai és mds tdrsadalomtudoményi) kompeten-
cia (hozz4értés, illetékesség) nélkiil aligha lehetne érzékelni, hogy az iskola miben
nem elégfti ki a partnerek és a "haszndlok" sziikségleteit. Enélkiil ugyancsak re-
ménytelen lenne az igény és a teljesités kdzotti meg nem felelést kikiiszobolni, vagy
legaldbb megkisérelni a fesziiltség csokkentését. Viszont a tanft6i, tandri szakmai
tudds (és képességek) a feladat vdllaldsa, az igényes megolddsok keresése €s kidol-
goz4sa sordn tovabb er6sodnek, s6t fgy er6sodnek meg igazdn. A kompetencia a ku-
darcok okainak elemzéséhez, diagnosztizdldsdhoz, az innovaciés terv elkészitésé-
hez, a véltoztatdsi szdndék realizdldsdhoz sziikséges.

A tanft6i, tandri csoportok nagysagat, a szervez6dés specidlis krit€riumait (hogy
milyen szakosok, kiket taniték, mivel foglalkozok szovetkezzenek) természetesen a
feladatok hatdrozzdk meg. A csoportok rendszerint j6val kisebbek a nevelGtestiile-
teknél. A kisérleti iskoldkban egybeeshet a csoport és a tandri kar.

A csoport sikeres egyiitt-mikodése csak gy képzelhet6 el, ha vezetGjének (lea-
der, animateur) van valamilyen jirtassdga a csoportdinamikdban. Az esetek jelent6s
részében nem mell6zhet6 az a szakértelem, amely gyakorta csak kiils6 tandcsadok-
t6l (szaktandcsadoktol, kutatbintézeti, f6iskolai, egyetemi oktatokto6l €s munkatdr-
saktodl, esetleg csak mds iskoldban tanfté szakemberekt6l) "szerezhet§ be". A ta-
pasztalatok azt mutatjdk, hogy a kisérletezéssel, fejlesztéssel, djitdssal foglalkoz6
pedagGguscsoport hatdsos tevékenységéhez hozzitartozik a rendszeres egyeztetd
megbeszélések (concertations) lehet6ségének megteremtése. Az ezt a l€pést kezde-
ményezGk természetesnek 14tsz6 torekvése, hogy a megbeszélésekre forditandé id6
szdmittassék be a tanfto, a tandr kotelez6 Oraszdmdba. Ez kétségteleniil tovdbbi
Osztonzést adhat a részvevoknek. A helyzet bonyolultsdgdnak érzékeltetésére mégis
€rdemes idézni azt a kutat6i véleményt, amely szerint a "fizetett" id6vel az aktivités
elveszti onkéntes vdllalkozds jellegét, az abbol ered6 motivacios tartalékot. Ezzel az
Inté€zkedéssel a jelzett id6 is az adminisztrdciés miveletek része lesz, s az iskolaigaz-
gato ezt az id6tartamot is ellenérzése ald vonhatja. (2)

Mindenesetre az intenziv kisérletez6, Gjft6 aktivitds nemigen képzelhet6 el bizo-
nyos terhek csokkentése, a munkakorillmények érzékelhetd javitasa és kiilonboz6
elismerések nélkiil.
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Célok, programok, médszerek és a (tanitoi, tandri) csoport

A tanft6i, tandri csoportmunka teh4t ott része az intézményi 6sszmozgdsnak, ahol
valamilyen okbdl kétségessé véltak a tanul6k, a pedagégusok, a tantdrgyak, a tano-
rdk, az osztilyok k6zotti, valamint a tanul6k és a tandrok, az iskola és a sziil6k ko-
z0Otti elvdlaszt6 vonalak. A kezdeményezések mOgott mindig felismerhet6 a nevelési
folyamatnak valamilyen kiilonos cél alapjdn torténd 4tszervezése. Az esetek dont6
tobbségében a differencidlt pedagogia (vagy a pedagbgiai differencidlds) irdnti fogé-
konysag véltja ki a tanftéi, tandri csoport megalkotdsdnak szdndé€kdt. A tantdrgyi
nfvécsoport, a sziikséglet-csoport, a médszer-csoport mint szervezeti forma csak
akkor alkalmazhat6, ha az adott tantdrgyat (f6képp az anyanyelvet, a matematikat
és az idegen nyelvet) ugyanazon évfolyamon, t6bb osztdlyban, de azonos 6rarendi
sdvban tanft6 tandrok szovetkeznek. Ok a hagyomdnyos menetet €s osztdlykerete-
ket — tanév kozben, néhdnyszor - egy-két hetes szakaszokkal megbontjdk, s erés
tandri kooperdci6val és munkamegosztdssal dolgoznak. (3) Hasonl6an koncentralt
tandri egyuttmdkodéssel teljesfthet6k azok a kovetelmények, amelyeket az inter-
diszciplindris tanftds és az tn. transzverzélis témdk foldolgozdsa tdmaszt. (4) M4s ti-
pust, de ugyanennyire szorosan €s k6z0s tandri cselekvést kivdn a tutori rendszer,
az individudlis segftségadds és az autoném tanul6i munka kialakfitdsa. Az ut6bbi
tennival6kkal foglalkoz6 neveldi egyiittesekben mar nem feltétleniil csak az oktatds
logikéja szerint szervez6dik a tevé€kenység, s a csoportban a tutorok és az osztalyf6-
nok mellett pszichol6gus, Orientdciés szakember, "mihely"-, szabadid6- €s klub-
tevékenységért felelds pedag6gusok is taldlhatok.

Az iskolai djftdsok kibontakoztatdsa érdekében szervezett csoportok rendszerint
a tovdbbképzésben is kozOsen vesznek részt. A képzés témdja természetesen a sz0-
ban forg6 innov4cids program (project). Az ismereteket maguk a tanitok, tandrok
dolgozzik ki a szakirodalombdl, vagy - hozzdjuk hasonlé- pedagéguskorokkel
folytatott tapasztalatcserékb6l. A csoportot a tanuldsban sokszor egy (vagy alkal-
manként egy-egy) kiils6 szakért6 tdmogatja, aki el6ad, forrdsokat ajanl €s tar fol,
vitdt vezet, tandcsokat ad.

Egy franciaorszdgi kisérleti gimndzium példdjan egy kordntsem egyedi iskolave-
zetési struktdra mutathat6 be, természetesen sajdtos csoportalakulatokkal. Az ért-
het6ség kedvéért tisztdzni kell, hogy az intézményben a "hatalmat" az iskolatandcs
testesfti meg (Osszetétele: 11 - sorshiizds utdn delegdlt - tandr, 10 - szintén szava-
zati joga - tanuld, 5 sziil, 1 iskolai hivatali dolgoz6 és a kisvdros polgdrmesterének
képviselSje), a végrehajté a "bilir6" (3 tandr, 3 tanul6), amely tagjainak egyharmada
havonként véltozik. Az iskolatandcsot javaslatokkal, véleményekkel hét funkciondlis
csoport 14tja el. Ezek a tandrokbol, tanul6kbo6l 4116 csoportok mikddtetik val6jdban
a gimndziumot. Szerep €s tennivalk szerint a kovetkez6képpen nevezik Oket: isko-
lavezetés; étkeztetés; informdci6fogadds, ~tdrolds, —terjesztés; kotelezGen véilaszt-
hat6 szabadidés tevékenységek; iskolafenntartds, —gondozds (az iskoldban nincse-
nek hivatalsegédek, takarftok!); 6ra- és tanftdsi rend; a mindennapi élet szabalyo-
z4sa, hdzirend. (5)

Noha a tanftdi, tandri csoportok leginkdbb a tanitds- és tanuldsszervezéssel fog-
lalkoznak, az esszé fréjdnak mégis be kell mutatnia egy mds tipusi, valésdgos ta-
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pasztalatokon tanulményoztato szervezeti megolddst. Nem kétséges, hogy a sikerte-
len iskolam(ikdés okai kozott el6kel6 helyen 4ll az elégtelen informdciédramlds. A
hierarchikus 1t rosszul adja 4t a kozlendOket, tdlzottan sz(ir, indokolatlanul blok-
kol, az intézményen kiviilr6l alig fogad informdciét. A horizontdlis kommunikécié
(tandrt6l tandrhoz) ritka, a bels6 vonalak igényteleniil vannak megszerkesztve. Ha
ezt egy iskoldban felismerik, s az orvosldst fontosnak tartjk, akkor el kell késziteni
a fejlesztési tervet és meg kell alakitani az informéciés szervezetet €s folyamatot
mozgdsitd, irdnyft6 csoportot. A kiilonboz6 példdkban az egyiittesben az iskolave-
zet6t vagy helyettesét, az iskolatitkdrt (aki a postdt bontja), a gondnokot, az iskold-
ban dolgoz6 nevelési tandcsad6t, a dokumentdciés kdzpont vezetSjét (ez a kdzpont
a ndlunk gazdagabb orszdgok iskoldiban a konyvtarbol nétt ki), néhdny pedagbgust,
tanul6t, sziil6t lehet taldlni. (6) A hdl6zat kim(velése mellett a csoport fogadja,
"kezeli", célba juttatja az informdcidkat, felhaszndldsukra motivil, kifelé pedig ter-
jeszti az iskoldr6l sz616 ismereteket.

A csoportmunka vezetése,
menedzselése és a kollektiv folyamatok

A kollektfv tevékenység vezetésének megszervezése a tanftoi, tandri "csapatmunka-
ban": az egyik legelsé feladat. A hivatalos hierarchikus rendszertdl az idézett fran-
ciaorszdgi iskoldban konstatdlhaté Gn. integrilt szisztémdig sokféle megoldas el-
képzelhet. Hazai koriilményeink kozott van néhédny olyan kisérlet, innovécio, ahol
az els6 és legfontosabb véllalkoz6 az igazgat6. Megbizdsakor 6 4ll el6 a program-
mal, amelyet a testiilet elfogad. M4s esetben az igazgato sajdt elképzeléseihez gyijt,
hoz maga mellé tanftékat, tandrokat, olyanokat, akik egyetértenek a tervekkel. A
nemzetkdzi tapasztalatok is arra engednek kovetkeztetni, hogy az iskolaigazgat6
egyetértése, timogatdsa nélkiil nem igen alakulhat Gjit6 pedag6gusegyiittes. Ugyan-
ebben a kdrben sok a példa arra is, hogy a tanft6, a tandr 0jit6i alkotoképességének
€s ambiciinak teljes felszabaditdsdra a leader, az anim4tor tfpusi (és nem feltétle-
niil a legitim hatalmi) vezet6k képesek. Az el6bbiek a szakmai tudds, a tdjékozott-
sdg, a képességek, a tettvagy, no és természetesen a tarsas, csoportos tevékenységek
szervezése terén elért sikerek kovetkeztében védlogatédnak ki. Persze az iskoldban
nem konnyt ilyen embereket taldlni. Ugyanis ezekre a képességekre €s ambiciokra
a hagyomdnyos iskoldnak nincs sziiksége, mint ahogy a tanit6i, tandri kooperaciéra
sem. Ahol viszont megjelenik az innovéci6-szdndék, s a szakértelem sem hidnyzik,
ott rendszerint ezzel egyid6ben készen 41l a mozgésitdsra a vezetSi kapacitds is. A
Mmanaps4g sikeres iskolai jitdsok, Gjité csoportok élén tobbnyire meg lehet taldlni
azt az embert (néha nem is egyet), aki animdlni tudja a tdrsakat, a csatlakozok leg-
Jobb adotts4gait, aki ki tudja er6szakolni az alkotdshoz még elfogadhat6 (vagy ép-
Pen j6) feltételeket, aki hatdsos propagdtora a kozos munkdnak. S ha ezen foliil az
Intézményen beliil €s kiviil tudja és akarja képviselni a csoport érdekeit, akkor mar
Csaknem a menedzser vezet$ karaktere bontakozik ki. Ak4r iskolai, akdr kiviilrol
J0tt dgensr6l van sz6, 4ltaldban észre lehet venni az illeté tevékenységében, maga-
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tartdsdban a személyes becsvdgyat is. Azért vdllalkozik, mert munk4jdval nyomot
akar hagyni, vagy a szakmai el6lépés motivilja, esetleg tudomdnyos ambicioi van-
nak. Az 4jit6 pedag6guscsoportnak sziiksége van az ilyen vezetSre, mert egziszten-
cidja sériillékeny, torékeny, hamar feliiti a fejét a kishitliség, kiilonodsen akkor, ha
nem mutatkoznak az eredmények.

Az 1jit6 csoportok €letében, miikddésében van néhdny kritikus pont, ahol inter-
venidlni kell. Nem azokr6l az esetekr6l van sz6, ahol mar kezdetben és rosszul tiiz-
ték ki a c€lokat, mert akkor nincs mit tenni. Nehéz rekonstrudlni a tettrekészséget
akkor is, ha a csoporttagok a munkéban val6 részvétel sordn mér elérték individud-
lis céljaikat (elismerés, el61€pés stb.). Szdmolni kell azzal is, hogy egy-két év miilva
a csoportban dolgoz6knak mds lesz a szakmai kultirdja, kovetkezésképp mds Osz-
tonzOk sziikségeltetnek a csoporttevékenység beinditdsdra, mdsok a fonntartdsra és
ismét mdsok az 4talakitdsra.

Csokkenteni, ellensilyozni lehet a felbomlds-vesz€lyt, ha a szakszer( értékelé-
sek id6ben elkésziilnek, ha feltorekvd 1j er6k, esetleg vezet6k bukkannak fol és van
esé€lyiik adott esetben meghatdroz6 szerephez jutni. Egy belgiumi kutat6paros azt
4llitja, hogy az 0jit6 pedagéguscsoport akci6képessége rendkiviilien megnovekszik,
ha az iskoldban a kollégdk szimp4tidval kisérik a munkdt, egyetértenek vele és érté-
kesnek tartjdk. Ellenkez6 esetben nehezen védhetd ki az akadékoskodds hatésa. (7)

Az eddigiekbdl is kitlinik, hogy az jft6 tanit6i, tandri csoport tevékenységének
van néhdny stabil mozzanata, pontja. A munkénak nincs értelme és jovOje a rerv
(project) €s a sikermutatdk kidolgoz4sa és szabatos megfogalmazdsa nélkiil. A terva
kell6 mértékben operacionilis (azaz a célok és a feladatok mellett utat mutat a mé-
veletekhez is), a sikermutat6k pedig olyannyira operacionalizdltak, hogy a program
teljesitésének mért€ke rendszeresen ellendrizhetS. Hogy a dokumentum kidolgoz4-
sdban milyen mértéki a csoporttagok részvétele, annak természetesen hatart szab
képességiik, hozzdértésiik. Viszont ha kiterjedt €s intenziv a részvétel, akkor a terv-
vel val6 azonosulds er6sebb lesz.

A megbeszélések (concertations) és a permanens egyiittm(kodés valdjdban a terv
megvalOsitdsdnak a folyamata. Rendszeres eszmecserék, iilések, megbeszélések nél-
kiil elképzelhetetlen a csoportmunka. Ezért generdlis kérdés, hogy lehet-e erre
id6t biztositani €s egyeztetni. A tantdrgyi nivocsoportok id6szakos miikodtetéséhez
pl. a hdrom-négy csoporttag tandrnak nemcsak az a kozos feladata, hogy a tananya-
got az €éppen aktudlis szintekhez kivdlogassa, programozza, hanem ugyan csak ko-
zosen kell elvégezniiik a tanul6k teljesitmény szerinti dtcsoportositdsat, s ki kell
dolgozniuk az egy-két hétig tart6 szakasz utdni eredménymérés technikdjét is. Ha-
sonl6an bonyolult egyeztetést igényel az interdiszciplindris foglalkozdsok el6készi-
tése is. Nem konnytl a tantdrgykozi tanftasi szakasz terveit el6késziteni, teendGit
koordindlni még akkor sem, ha a tanul6i csoportokba folviltva mennek a kiilonbo-
z0 szakos tandrok. Még Osszetettebb a feladat, ha ugyanazon foglalkozdson egyszer-
re tobb tandr, szakember dolgozik a tanulkkal. (8)

Az értékelés (€évaluation) sordn szerez tudomdst a tanit6i, tandri csoport egy
adott id6szak k6z0s munkdjdnak eredményér6l. Az értékelés hidnya el6bb-ut6bb
demoralizdl, a sikertelenség pedig elveszi az ambici6kat. Az eredményesség termé-
szetesen itt is 6sztonz6 jellegl. Az értékelés mindenekelStt onértékelés. Ennek
mdssal nem helyettesithet6 jelent6sége van. Az jité csoport tud a legt6bbet a fo-
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lyamat rejtett Osszefiiggéseir6l. Az elfogadhat6 objektivitdst egyrészt a hiteles érté-
kelési technika, mds részt a kiils6 tandcsad6i kontroll biztosithatja. Ha viszont vala-
milyen fejleszt6 munka végén a terjesztésér6l van sz6, akkor az onértékelés mellett
szakért6i ellenGrzésre és értékelésre is sziikség van.

Ismerve a kozoktatds fejlesztésének hazai tdvlatait, nagyon val6szind, hogy a
mozgat6éer6k nem a reformok, hanem az iskolai bizison kibontakoz6 innovaciok
lesznek. Ezek szervezeti biztosftékait minden bizonnyal az erre a funkciéra létreho-
zando tanitoi, tandri csoportokban kell keresni.
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