Té6th Lajos

A pedagogiai vezetés helyzete és problémai
az Onigazgatasu altalanos iskolaban

Az 3ltaldnos tarsadalmi és tudomanyos-technikai fejlédést, az em-
beri tevékenység minden teriiletén, a nagyobb hatékonysagért és
termelékenységért folytatott harc jellemzi. Vilagméretekben komoly
er6feszitéseket tesznek a tudomanyos megismerés gazdagitasara, a
tudomény és a technika vivmanyainak minél intenzivebb alkalma-
zasara a munkafolyamatokban. A gazdasigossag és ésszeriisités el-
vét mind szélesebb korben alkalmazzik. Mindaz, ami elavult, tal-
haladott, a helyét az Gjnak, a korszerlinek engedi at. Mindeniitt a
legmegfelelébb szervezési formakat, legjobb munkamodszereket,
leghatékonyabb megoldasokat kivanjak alkalmazni.

Ezért a vezetés, az iranyitds az emberi munka minden Aagéiban
nagyon fontos kulcskérdéssé valt. Hogy korszerii funkci6janak, dsz-
szetett feladatainak a jelenben és a jovBben is megfelelhessen, a
vezetés tudomdnyos megalapozdsa parancsolo sziikségletté valt.

Manapsag vilagszerte, de kiilondsen a fejlett orszagokban, ennek
a tudomanynak a vivméanyait a gazdasagi életben mind eredménye-
sebben alkalmazzak. Ezzel egyidejlileg ez a fiatal tudoméany nap-
rol-napra fejlédik, és az altalanos haladids mind fontosabb tényezgs-
jévé valik.

A kozoktatasban ezen a téren nagy lemaradas tapasztalhatd. En-
nek a lemaradasnak a foka és k&vetkezményei még nincsenek
kelloképpen megallapitva és tanulmanyozva. Ezzel kapcsolatban
egy sor kérdés és dilemma meriil fel: milyen alapveté iranyelvek
és felfogasok érvényesiilnek kozoktatasunk és iskoldink iranyitasa-
ban; milyen a fejlédés iranya, és milyen térekvések érvényeslilnek
ezen a téren; milyen hatassal van az iskolavezetés szinvonala és
struktaraja az iskola feladatainak teljesitésére? stb. Az ilyen prob-
lémak és dilemmak szidma és stilya igen szamottevd.

Ezek a tények és koriilmények késztettek ennek a problémakér-
nek a tanulméanyozasara, kutatasara az altaldnos iskoldban. A mi
feltételeink kozott ez a kérdés kiilondsen Gsszetett, mivel mi, amel-
lett, hogy a korszerii iskola megteremtésére toreksziink, egyidejii-
leg az Onigazgatasu iskolaért is harcolunk.
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Kutatasom elsGdleges céljai arra irdnyultak, hogy megallapitsam:

— milyen az iskolavezetés (vezetési szervek) funkcidéjanak jogi
szabalyozasa; melyek a feladatai és milyen mértékben vald-
sulnak meg ezek a feladatok;

— milyen az iskola igazgatasi és vezetési szerveinek egymaéas ké-
z6tti viszonya és kapcsolata;

— milyen elvek és felfogasok érvényesiilnek az altalanos iskola
vezetésében, milyen mértékben jutnak itt kifejezésre a kor-
szerli vezetéselmélet intenciéi;

— milyenek az iskolavezetés el6tt allé feladatok megvaldsitasa-
nak kiilsé és-belsd feltételei, milyen segitségben részesil az
iskola ezen a téren, tovabba,

— hogy megallapitsam az eddigi tapasztalatok e téren tbrténd
felhasznalasanak modjat, a tovabbi fejlédés irdnyat, valamint
az altalanos iskola vezetésének tudomanyos megalapozasat
szolgal6é korszer{i elméleti alap kimunkdalasdnak lehetSségeit.

Kutatdsom empirikus részét 24 észak-bacskai és 12 Kragujevac-
kornyéki altalanos iskola vezetésének a tanulminyozaséra alapoz-
tam. A leird és kauzalis modszer mellett, kisebb mértékben a tor-
ténelmi médszert is alkalmaztam. Ez a kutatas, tehat, megfigyelésen
alapuld, operativ jellegli kutatds volt, amelyben a mélyinterja, a
kilénboz6 tipust kérdéivek, az iskola dokumentaci6ja, alapszabaly-
zata (és kiilonbozd szabalyzatai) szolgadltdk elsGsorban a valosag
megismerését, és amelynek alapvetd torekvése volt: a vezetéstudo-
many egyes vivmanyainak e téren toérténdé alkalmazésa.

Az igazgatds és vezetés egymds kozotti viszonya és kapcsolata;
e pedagégiai vezetés fogalma

A kiilfoldi és belfoldi szakirodalomban az igazgatas és vezetés (ira-
nyitas) kiilonb6zé meghatarozasaival talalkozunk. Egyes nyugati
szakértGk ezt a két fogalmat azonositjak. Masok az igazgatast a ve-
zetés elemének tekintik. Nalunk (az Onigazgatas feltételei kozott)
igazgatas alatt mindenekel6tt az iskola életét és munkajat szabalyozb
normativ eldirdsok meghozatalat, az alapvetd fejlédési irdnyvonal
meghatirozasat, és az iskola munkajat és fejlédését jeleniésen be-
folyasol6 dontéshozatalt értelmezik. A mdaltban ez a fogalom ma-
gaba foglalta a vezetés fogalmat is.

Vezetés alatt altaldban az igazgatasi szervek déntéseinek végre-
hajtdsat, a munka megszervezését és a termelés fejlesztését értik.
Ennek a két funkcionak ilyen értelemben vett alapvetd elhatarola-
saval Osszhangban, ezeknek a fogalmaknak kiilonbozd részletes meg-
hatirozasai ko6ziil a kévetkezdket emlitjiik:

Alfred Jaeger szerint® ,,a munkasonigazgatas feltételei kozott a
vezetés az Onigazgatas instrumentuma, amely a termelés Osszes té-
nyezdit Osszehangold technikai-koordinacioés funkei6t t6lt be, vala-

* A, Jaeger: Problem rukovodenja u privrednim preduzetima, Zagreb, 1957. 16.
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mint erkoélcsi-nevelési tényez8ként hat a szocialista tarsadalmi vi-
szonyok megszilarditasa céljabol”. o

V. Ra3kovié¢ szerint ,igazgatison a munka politikdjanak és az
adott vallalat fejlédési iranyzatdnak meghatirozasat, kialakitisat
kell érteniink. Vezetésen pedig a mindennapi konkrét munkalatok
elvégzését; a szervezési, technikai-technoldgiai és gazdasigi-kom-
mercidlis jellegli munkat”.*

M. Zvonarevié az igazgatast a szocialis ,,hatalom” megoszlasanak
szempontjabol taglalja: ,Igazgatni annyit jelent, mint egy munka-
kdzosségben dominald szocialis ,hatalommal” rendelkezni, vagyis
donté befolyassal lenni az ott végbemend alaptevékenységre”.**

Ezek a meghatarozisok els6sorban a gazdasdgi vallalatokra vo-
natkoznak, de részben az iskola vezetésére és igazgatasara is alkal-
mazhaték. Azonban az igazgatas és vezetés ,,vonala” kozti viszo-
nyulds és kapcsolat megallapitisanal feltétlenil szem el6tt kell
tartani néhany fontos, specifikus koriilményt, mint pl.

* — az iskola tarsadalmi helyzetét és Onallésaganak fokat;

— azt a tényt, hogy az iskolaban az igazgatisban és vezetésben
gyakran ugyanazok a személyek vesznek részt;

. — az iskolai munka sokrétliségét, bonyolultsagit stb.

Ezért helytelen volna (s egyben lehetetlen is) az iskola igazgatasat
és vezetését izoldltan, egymastol elvalasztva vizsgalni. Egyes ese-
tekben szinte egységes folyamatti szévédnek és még gyakrabban
szoros kapcsolatban jutnak kifejezésre. Ezért a koézottiik levd kol-
csonds kapcsolatot és kolesénhatast szem el6tt tartva lehet csak
tisztan latni a két funkeid kozotti kiilonbséget.

A vezetés fogalma napjainkban igen bonyolulttd valt: kiilonb6z6
feladatokat, eljarasokat, akcidkat foglal magaba. Ez sziikségessé
teszi ennek a fogalomnak tovabbi megvilagitasat, még néhany ér-
dekes meghatarozas ismertetését.

Bene Laszl6 szerint ,,minden vezetés lényegi tartalma emberek
meghatarozott feladat elvégzésére torténd aktivizaldsa a szubjektiv
emberi torekvések és az objektiv cél Osszhangjanak megteremtése
utjan’ »**

Az ismert lengyel pszicholégus, Z. Pietrasinski a kovetkezd meg-
hatarozast adja: ,,A kollektiva el6tt all6 célok megvalositasara ira-
nyuld kollektiv tevékenység Osztonzése és koordindlasa’**** O a
koordinaciot itt szélesebben értelmezi — a tervezés, szervezés és
ellenérzés szintéziseként, ami bizonyos fokig az egész meghatarozast
homalyossa teszi.

P. Radenovié E. Kardelj kovetkezd meghatarozasat idézi: ,, Tuda-
tosan vezetni mindenekelStt a kovetkezéket jelenti: eldrelatast, ter-
vezést, s a terv alapjan megfeleld feladatokat adni s megfelelé ka-
dereket, mddszereket és szervezési formakat alkalmazni” ***** A to-

* V. RaSkovié: Drustveno samoupravljanje i raspodela prema radu u Jugoslaviji,
Beograd, 1967, 81. old.
*+ PsiholoSki aspekti samoupravijanja u indust. preduzeéima, Bgd., 1969. 13—14. old.
*** Bene L.: A vezetés tudoményos megalapozisa, Bp, 1970. 44. o.
*+s2 7. Pietrasinski: A vezetés pszicholégidja, Bp. 1968. 15. o.
ks Pr. Radenovié: Sociolodki aspekti rukovodenja, Leskovae, 1970. 63. old.

61



vabbiakban Kardelj hangstlyozza még az ellen6rzés és a segitség-
nyajtas fontossagat is — a munka folyamataban, a felmeriils aka-
délyok elharitasa céljabol.

Ez és az el6z6 meghatarozas a vezetésnek mar bizonyos elemeit is
felsorolja. E koril a szakirodalomban a vélemények szintén elté-
réek”. Fayol klasszikus megfogalmazisiban az alapvetdé ,univer-
zalis” vezetdi funkcidk a kovetkezdk: 1. elbiranyzas (elsGsorban a
tervezés értelmében); 2. szervezés; 3. parancsolas; 4. koordinalas;
5. ellen6rzés.*

Az amerikai Gregg ,,az igazgatisi folyamat (Administrative Pro-
cess)” hét komponensét sorolja fel: 1. a dontéshozatal, 2. tervezés,
3. szervezés, 4. kommunikacio, 5. befolyas-gyakorlas, 6. koordi-
nacio, 7. kiértékelés.**

Bene L. emlitett mfivében megallapitja, hogy ,Klasszikusan &t
vezetési alapelemet szokas megkiilonboztetni: tervezés, szervezés,
igazgatas, koordinalés, ellendrzés”, majd hozzateszi, hogy G. L.
Campion francia vezetéselméleti szaktekintély ezt harom elemben
sliritette: tervezés, szervezés, ellenérzés.***

Nem mélyedhetek itt most bele ezeknek a nézeteknek a taglala~
siba, a vezetés alapelemeinek szambeli és sorrendbeli elemzésébe,
de figyelembe véve a felsorolt elemeket, megkisérlem meghatarozni
az iskolavezetés — a pedagégiai vezetés fogalmdt, szem elbtt tartva:

-— az iskola feladatait és az iskola munkajat befolyasolo kiilsd
és bels6 tényezoket; _

— az oktaté-nevelé munka jellegét, az iskola munkajanak szer-
vezési formait, valamint az iskola igazgatdsanak és vezeté-
sének struktarajat.

Ennek alapjan e fogalom lényege: az iskola egész munkdjdnak,
kiilon az oktaté-neveld munkdnak a tervezése, szervezése, rendsze-
res megfigyelése, dsszehangoldsa (koordindldsa), irdnyitdsa, kiértéke-
lése és dllandé fejlesztése. Ez magéiban foglalja:

— korszerdi irdnyelvek és megfeleld modszerek alkalmazdsit a

tervezésben és munkaszervezésben;

— az oktaté-neveld munka, a pedagégusok és vezetbk, valamint

' az igazgatdsi és szakvezetési szervek munkdjdnak sokoldalid
megfigyelését, beleértve a problémdk megdllapitdisit és meg-
olddsat is;

— az elért eredmények minél tdrgyilagosabd, szakszeriibb meg-

dllapitdsdt, felmérését és kiértékelését;

— az iskola Osszes igazgatdsi és szakvezetési szerveinek, az is-

kola keretei kézott miitkédd szervezetek és minden pedagdgus
(és az 6sszes dolgoz6) munkdjdnak sokoldalid, kozvetlen ird-
nyitdsdt, koordindldsdt, és segitését, kiilonds tekintettel a pe-
dagégiai elvek, dlldspontok és mevelési eljdrdsok alkalmazd-
sdnak az Gsszehangoldsdra;

* G. Pietrasinski: Azonos mfi, 14. old.
- Morphet Johns, Reller: Educatlonacl Administration, Englewood Cliffs, N. J. 1961.

b Bene L.: Azonos mfi, 42. o.
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— hozzdjdruldst a pedagégusok szakmai tovdbbképzéséhez, po-
zitiv hatdsgyakorldst az egyének, kiilondsen a fiatalabb peda-
gogusok fejlodésére;

— az egységes nevelbtestiilet kialakitdsdt és a szocialista viszo-
nyok fejlesztését az iskoldban.

A pedagodgiai vezetés szélesebb értelmezése magaba foglalja
ezenkivill még az eredményes, mindségi munkahoz sziikséges targyi
és személyi feltételek biztositasat, konstruktiv kapcsolatok kialaki-
tasat a szakszolgilattal, a kozségi kozoktatasiigyi szervekkel, vala-
mint a kiilonb6z6 taniigyi intézményekkel, tudomanyos intézetekkel
kialakitott kapcsolatok apolasat.

Az iskolaigazgatds és iskolavezetés fejlédésének fontosabb idGszakai
1945-t6l 1972-ig

Az elemi iskolai (és altalaban az iskolai) igazgatis és vezetés jel-
lege egy orszagon beliil szoros kapcsolatban all a hatalom jellegé-
vel, szorosan Osszefligg tehat a tarsadalmi-gazdasagi rendszerrel, de
kialakulasara hatdssal vannak a multbeli hagyomanyok, az iskola-
rendszer, valamint az iskolai munka objektiv és szubjektiv felté-
telei is.

A kapitalista Jugoszlavia tarsadalmi-politikai berendezkedésének
és iskolarendszerének romjain 1945-ben megkezdddott a hosszan
tarté és erdfeszitésekkel teli harc az 1j, szocialista iskoldért. Az 14j
feltételek ko6zott dontb jelentdsége volt annak, hogy milyen moéd-
szereket alkalmazzunk a kozoktatis és az iskoldk igazgatdsaban
(annak idején altaldban csak az iskoladk igazgatasarél beszéltiink).

A kozpontositott, adminisztrativ jellegli igazgatds iddszakdban,
mindjart 1945 utén, az iskoldk tarsadalmi igazgatasanak csirdi, me-
lyek a NFH-ban fogantak meg, nem tudtak kifejezésre jutni. Az
iskolahalézatot, illetve a kozoktatast a koztarsasagi kozpontbol ira-
nyitottak. Az iskola élén az igazgatd allt, mint az allami hierarchia
képviseléje. Hatokorének toérvényes szabalyozasa magaban foglalt
bizonyos oktatasi feladatokat is, de az ellenérzés és parancsolas
(utasitasok kiadasa), valamint a fels6bb szervek hatarozatainak vég-
rehajtasa ennél sokkal nagyobb hangsilyt kapott. A tantestiilet ha-
taskore ezzel szemben egészen jelentéktelen volt, hiszen ez a kolle-
gidlis szerv inkdbb csak tandcsaddi szerepet t0ltott be. Ilyen
koriilmények kozott a pedagbgiai vezetésnek masodrendii szerepkor
jutott.

Amikor 1955-ben bevezettiik a tdrsadalmi igazgatdst, és az isko-
labizottsig munkajiba a didkok sziileit és a tarsadalmi-politikai
szervezetek képvisel8it is bekapcsoltuk, létrejottek a feltételek ah-
hoz, hogy megkezdddjén az iskolak fokozatos ©nallésulasdnak és
tarsadalmasitasdnak folyamata. Az iskoldkon belil kedvezébb fel-
tételek alakultak ki a demokracia és a kollektiv szellem fejlédésé-
hez, a biirokratikus irdnyzatok pedig mind szlikebb teriiletre szo-

rultak vissza.
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Joéllehet a tantestiilet bekeriilt az igazgatasi szervek soraba,
térvényesen eldirt hatiskére mégis inkdbb a pedagégiai vezetés
egyes mozzanataihoz ko6t6dott. Ennek az irdnyzatnak féképpen az
iskola pedagdgiai arculatdnak meghatarozisiban, az oktaté-neveld
munka irdnyelveinek tisztazdsiban, az iskolai tevékenység O&ssze-
hangolasdban, a munkaszervezésben és az elért eredmények elem-
zésében kellett kifejezésre jutnia. Mivel azonban hidnyzott a kell
szakmai tamogatas (a kiils6 tényezok részérdl) és a megfelelé peda-
gogia irodalom, s minthogy nem volt kelléképpen elékészitve fel-
adatainak végzésére, ez a szerv — kivaltképpen az elsé években —
csak nagy nehézségek aran tudott megbirkézni megnévekedett
feladataival. Az eldrehaladas inkdbb a demokricia fokozodasdban,
az eldadok tevékenyebb tantestiileti ténykedésében nyilvanult meg.
Mindenesetre ez az id6szak vetette meg a kollektiv igazgatas alap-
jait.

Az iskolaigazgaté 1Uj helyzetét és uj funkcidjat nem sikeriilt
eléggé vildgosan meghatarozni. Hivatalosan tovabbra is 6§ képviselte
az iskolat, és £6 védelmezdje maradt a torvényességnek az iskolai
munkaban. Egyre nagyobb hangsulyt kapott azonban a kovetelés,
hogy az igazgatd valjon az iskola ,pedagédgiai vezet8jévé”, noha ez
a fogalom akkoriban még nagyon kevés konkrétumot tartalmazott.
Ennek az iranyzatnak a szorgalmazasa legftképpen abban jutott
kifejezésre, hogy egyre inkabb sokasodtak az 6raldtogatasok az igaz-
gatd részérbl, ami lényegében véve pozitiv jelenség, de mégis csu-
pan egyoldala értelmezése a vezetdi feladatkdrnek, s6t az eléadéi
munka figyelemmel val6é kisérésének is. Emellett Gj feladatkoriikre
az igazgatOkat sem készitették el6 kell6képpen, s ezért helyzetiik
egyre bonyodalmasabba valt.

Az 0j alkotmény meghozatalaval 1963-ban a tdrsadalmi onigaz-
gatds megvaldsuldsa hazank tarsadalmi-politikai rendszerének alap-
java valt. Ezt az elvet az emberi ténykedés minden teriiletén
érvényre kellett juttatnunk. Az iskolak életében az Gj idészak kez-
detét az 1965. év jelentette.

Az iskolai Onigazgatias bevezetésének torténelmi sziikségszer{isé-
gét folosleges lenne bizonygatnunk. Fontos, hogy megértsiik az 6n-
igazgatas lényegét, azt, hogy ,,az Onigazgatds, mindenekelstt, alap-
vetd tarsadalmi viszony, amely okozati Osszefiiggésben 411 minden
més tarsadalmi viszonnyal — azok legfébb meghatarozoi és okozati
kapcsolataik révén”.*

Ennélfogva az Onigazgatis bevezetése szoros kapcsolatban all a
munka szerinti javadalmazassal is az iskoldkban. Voltaképpen mi-
lyen célok és feladatok megvalédsitasat tettitk lehetévé és tiiztlink
magunk elé az Onigazgatis és a jovedelemelosztisi rendszer beve-
zetésével ebben a kivételesen fontos tarsadalmi tevékenységben?

Az onigazgatisi és jovedelemelosztasi rendszernek mindenek-
el6tt megfelel tarsadalmi és anyagi helyzetet kell biztositania az
iskoldk és a taniigyi dolgozok szamdra, és egyre érezhetébben hozzi
kell jarulnia:

* V. Ragkovié: Ua. a mii, 99. oldal.
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— az egész iskola jobb és Osszehangoltabb ténykedéséhez, a ko-
z0s terhek és kotelezettségek egyenletesebb megoszlasdhoz az
iskolan beliil, tehat altalaban az iskoldk gyorsabb fejlodésé-
hez és hatékonyabb ténykedéséhez;

— az eldaddok alkotOképességének felszabadulésahoz;

— az egyéni és a tarsadalmi érdekek Osszehangolasahoz;

— a tudat és az erkoélesi felelGsség fejlesztéséhez, a demokra-
tikus elvek gyorsabb érvényesitéséhez;

— a szocialista viszonyok kialakulasihoz az iskolakban;

— az iskola és a tarsadalmi kozosség kozotti Gj viszonyok kiala-
kulasahoz;

— a meghatarozott oktatdi-neveldi célok és feladatok sikeresebb
megvalositdsdhoz, a (mennyiségileg és mingségileg) jobb ered-
mények eléréséhez, s ezzel egylitt az eldaddk személyiségé-
nek fokozatos felszabaduldsdhoz, elidegeniilésiik felszidmola-
séhoz.*

Ezek tehat az alapvetd célok, a legftbb torekvések, melyeknek
megvalositasatol nem kell sajndlnunk a faradsigot, hogy végre uj
viszonyokat hozzunk létre az iskoldkban és &ltaldban a kozotkatas
teriiletén. Bs ezek szolgalhatnak kritériumként akkor is, amikor az
eddig megtett utat vessziik biralé elemzés ala.

Az onigazgatds eddigi fejlédésének jellegzetességet
az elemi iskoldkban

Az Onigazgatas a tanligyben és az iskoldkban még mindig fejlédé-
sének elsd, kezdeti szakaszidban van, amire a mind jobb és megfe-
lelébb (nem egyszer rendszerbeli jellegli) megoldasok keresése és
a gyorsabb fejlédést szavatols feltételek létrehozasa jellemzd.

Az eddig megtett (rovid) Gt, az Onigazgatas terén elért eddigi
fejlodés attekintésében és értékelésében gyakran igen szliklatoko-
riien és egyoldalu felfogasokbodl indulunk ki, a legt6bbszér pl. csak
az igazgatd szervek vagy az Osszes Onigazgatd szervek munkéjat
vessziik tekintetbe, ide értve a vezetd szerveket is. Ez annak a ko-
vetkezménye, hogy az Onigazgatidsra az iskoldkban (szlikebb és
szélesebb értelemben is) ugy tekintlink, mint intézményre, s nem
mint alapvetd tarsadalmi viszonyra. Ezért gyakran szem el6l té-
vesztjlik az Onigazgatis legfébb vonatkozisat — az dnigazgatdsi
szellem, légkor fejlettségének fokat, ami elsSsorban magukban az
Onigazgatékban jelentkezik és fejlédik sajat intézményiik (iskola-
juk) Onigazgatéi helyzetének, tovabba a maguk Onigazgatéi helyze-
tének, az Onigazgatisi viszonyokban betdltétt szerepliknek megérzé-
sében és helyes felfogasadban. Ez tehat implicite magiban foglalja
az Onigazgatdi jogok és kotelezettségek megértését és helyeslését,
és a munka minden teriiletén, minden mozzanataban biztositja a de-

* T6th Lajos: Mesto i uloga direktora $kole u uslovima samoupravljanja, Belgrad,
1965. 73—74. old.
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mokracia és a szocialista humanizmus tovabbfejlédésének feltételeit
és légkorét az emberek egymas kozotti viszonyaiban, s ugyanakkor
kikiiszoboli a hierarchikus viszonyulds minden megjelenési for-
majat.

Az iskola magasabb fok(i ¢nallésdga a tarsadalomban elmarad-
hatatlanul fokozottabb feleldsséget kovetel meg a munkakidzdsség
minden tagjdtol — minden énigazgatétdl, és magas fokd Onfegyel-
met tesz sziikségszeriivé.

Milyen felel6sségrél van szd? ElsGsorban személyes erkilesi és
kollektiv felelGsségrél, amit azonban nalunk (tarsadalmunkban)
néha csak azért hangoztatunk, hogy elkoédositsiik a felelésség kér-
dését, aminek azutan az a kovetkezménye, hogy senki senkinek nem
tartozik felel8sséggel a rabizott feladatok teljesitéséért vagy nem
teljesitéséért.

A taniigyi dolgozdk személyes erkélesi feleldssége altalaban véve
ma is viszonylag magas fokG. Ezt hivatdsuk és munkéjuk jellege
kéveteli meg és teszi sziikségessé. Ha azonban ennek a munkdnak
a tarsadalmi elismerése és értékelése inadekvattd valik — amire
ma az orszag tobb vidékén lehetne példat felmutatni -~— akkor na-
gyon kénnyen megeshet, hogy ez a feleldsségérzet ,halvanyabbd”
valik.

A kollektiv felel6sség a munkakozosség minden tagjdnak egyéni
feleldsségén alapozodik, tehat bizonyos értelemben szintézise az
egyéni felel6sségének. Kollektiv felel8sségrdl csak ott és akkor le-
het beszélni, ahol és amikor a munkakézosség minden tagja (vagy
legalabbis a tagok talnyomo tobbsége) felelGsséget érez nemcsak a
maga munk4ijaért, hanem munkatarsainak a tevékenységéért is —
az egész intézmény munkajaért és érvényesiiléséért. Az ilyen fele-
16sség Osszetartja az egész tagsagot, egylittmiikddésre mozgosit,
kozos erdfeszitésekre késztet az egylittesen kitiz6tt célok megvald-
sitasa érdekében. Ez egyuttal lényege, kiindulasi pontja és fontos
hajtéereje a kollektiv szellem és az Onigazgat6éi magatartas tovabb-
fejlesztésének. Sajat helyzetlik és szerepiik ismerete, valamint az
egyéni és a kollektiv felelosség megfeleld alapot nyujt ahhoz, hogy
az iskoldn beliill a nevel6testiilet minden tagja egyontetlien elfo-
gadja a redhaArult meterhelését (megbizatasat), s ugyanakkor ezek
a tényez8k a legf6bb mozgatdi a kozos feladatokrol és problémakrol
valé gondoskodéasnak, az egyéni kotelesség-vallalasnak (aktivitas-
nak) e problémik megoldasiban, tehat alapjat képezik a kollektiv
igazgatasnak és vezetésnek.

A fejlett (eszmei-politikai) erkdlesi ontudat és kollektiv felelbs-
ségérzet ugyanakkor gyiimolcse, eredménye az iskoldkban és dlta-
ldban a taniigyben meguvalositott Onigazgatds tobb évi eddigi fej-
186désének, és fontos személyi elfeltétele a tovdbbi eldrehaladdsnak
ezen a téren.

A kollektiv felel6sség és az Onigazgatasi szellem létezésének és
megnyilvanulasainak ezekr6l a kérdéseirdl beszélgetést folytattam
az emlitett iskoldk igazgatdival Szabadkan és Kragujevacon, he-
lyenként az igazgatd helyettesének és az iskolatanacs elndkének je-
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lenlétében, Szabadkan pedig kilén kikértem a pedagégusok véle-
ményét, 6sszesen 268 eldaddval beszélgettem el — minden iskolaban
a pedagdgusok kb. egyharmadaval.

Az onigazgatas fejlettségének, s ezzel Osszefiiggésben a kollektiv
felelésség fejlettségének értékelése tekintetében a szabadkai és a
kragujevaci iskolaigazgatok, s6t az igazgatok és az eldaddk is Alta-
ldban azonos véleményen vannak: nagyjabol mindannyian egyet-
értenek abban, hogy az el6rehaladads ezen a téren eléggé (vagy
kifejezetten) lassu iitemfi, s a fejlettségi szint nem eléggé magas.
Két igazgatd Kragujevacon, Szabadkéan pedig 6t azon a véleményen
volt, hogy iskoldjukban az Onigazgatdsi szellem er&teljesen (vagy
szamottevGen) jelen van. Ugyanakkor az igazgatdok 20%c-a (Szabad-
kan és Kragujevicon is) arra panaszkodik, hogy bizonyos (tébbé
vagy kevésbé érezhetd) indolencia tapasztalhatd, foképpen amikor
a kiilénféle megbizatasok elfogadasar6l van szd, de kifejezésre jut
ez az Onigazgatd szervek és vezetd testiiletek passzivitasadban, a ko-
z0s ligyek intézésében is.

Az iskolai Onigazgatas fejlodésének t6bb évi tartés megfigyelése
alapjan nyugodtan megallapithatom, hogy ezek az értékelések ki-
elégitben objektivek és szélesebb teriiletre is érvényesithetSek, hi-
szen nagyjabél megfelelnek az &ltalanos helyzetnek azzal, hogy az
utébbi id6ben egyre ,,jobb” tarsadalmi feltételek jonnek létre az
indolencia és az elszigetel6dés terjedéséhez, illetve erdsédéséhez.

Mi az az objektiv tényez0, amelynek legerdteljesebb kozvetlen és
kozvetett hatdsa van az Onigazgatds, az egyéni és a kollektiv fele-
18sség fejlédésére az iskoldkban? Ez nem mas, mint az ickoldk és a
taniigyi dolgozdék tdrsadalmi és anyagi helyzete. Nem bocsatkozva
ennek az iddszerldi kérdéskérnek a mélyrehatébb elemzésébe, azt
megjegyezhetjiik, hogy minden hivatalos testiilet (kezdve a Szdvet-
ségi Képviselohaztol a Kozszolgalati Dolgozdk Szakszervezetének II.
és III. kongresszusaig) egyetért ennek a helyzetnek a tarthatatlan-
sdgdban. Ugyanilyen nagy probléma az is, hogy a sok kiilonféle
kisérlet és megannyi johiszemii probalkozis ellenére mindeddig
nem sikertiilt olyan elosztasi rendszert kialakitanunk, amely teljes
egészében a munka mindségére és eredményeire alapozdédna. Fokép-
pen vonatkozik ez a belsé elosztasra: egész Szerbia és Vajdasag te-
riiletén (és kilon Szabadkéan, ahol pedig orszagos viszonylatban is
uttéré munkat végeztiink egy ilyen rendszer kialakitasira, ma vi-
szont a 24 iskola koziill minddssze 6-ban maradtak meg bizonyos
nyomai a serkentd javadalmazasnak, illetve a személyi jovedelmek
elosztasi rendszerének), de tobbé-kevésbé minden mas koztérsasig-
ban is az egyenldsdi zsdkutcdjiba jutottunk. Ennek okat a mar em-
litetteken kiviil a taniigy iranyitdsdnak gyongeségeiben latom, de
nem kevésbé abban is, hogy a tudoméany nem vesz részt kellokép-
pen ennek az Uttor6é feladatnak a megoldasaban.

A kovetkezményei ennek az allapotnak, amelyb6l mindenképpen
kiutat kell talalnunk, sokrétfiek. Ezeket kiildn is tanulmanyozni
kellene. Bizonyos jelzések mindenesetre eléggé meggybzben arra
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utalnak, hogy mindez lassitja az ember felszabaduldsdnak megkez-
dett folyamatdt és kedvezétleniil hat a kollektiv igazgatds és veze-
tés fejlédésére, fékezi a korszertibb és hatékonyabb formdk és elja-
rdsok felkutatdsdt a taniigyi problémdk megolddsiban, tehdt ezek a
korilmények és ez a légkdr nem hat serkentéleg az emberi alkotd-
készség kibontakozdsdra.

A vezetés helyzete és problémdi az dltaldnos iskolikban

A vezetd szervek hatdskdrének torvényes és statutdris szabdlyozdsa
szoros kapcsolatban all az igazgatasi szervek kompetencidjanak ren-
dezésével. Az altalanos iskolakrél sz6lo (1965-b6l szArmazd) torvény
X. fejezete teljes egészében az ,,iskoldk igazgatésaval” foglalkozik,
s emlitést tesz minden Onigazgaté szervrdl: az iskolatanicsrél, az
igazgatd bizottsagrél, a tantestiiletrdl, az igazgatérdl, az osztalyta-
nacsrél, az osztalyfénokrél, tehat a vezetd szervekrdl is. Az egyes
szervek feladatait, hataskorét csupan f6bb (alapvetd) wvonalaiban
tisztazza, s a pedagdgiai vezetésnek csupan néhany elemérdl tesz
emlitést: a tantestiilet szerepérél a tervezésben, a munkaszervezés-
ben és a szakmai kérdések intézésében; kimondja, hogy az igazgatd
»KOzvetleniill irdnyitja az oktaté-neveld munkat, és rendelkezé-pe-
dagobgiai ellenbrzést gyakorol felette” stb. Az ily mdédon megfogal-
mazott térvényes rendelkezéseket elég nehéz volt elemeire bontani,
konkretizalni és az iskoldk stattitumaiban az adott feltételekhez
idomitani, kivaltképpen szakszer®i kiilsé utasitasok nélkiil.

Ennek kovetkeztében a tényleges helyzet Szabadkan és Kragu-
jevacon is sok tekintetben eltérd és sok tekintetben azonos:

— az ide vonatkoz6 fejezet (rész) megfogalmazasaban (cimében)
egyes iskoldk a ,torvény szellemében” jartak el, masutt vi-
szont kiilénvalasztottdk az igazgatasi szerveket és a vezetd
szerveket vagy ,,szakszerveket”, de taldlkoztam ilyen felosz-
tassal is: ,,igazgatasi szervek” és ,,végrehajté szervek’;

— az egyes szervek hataskorét (de kiildndsen az iskolaigazgatd,
a tantestiilet és az osztalyfénok hataskorét) az iskolak eléggé
hasonléan hataroztak meg: tulsdgosan is ragaszkodnak a ,,tor-
vény szavdhoz”, ami az adott feltételek Lkoz6tt egészen
érthetd.

Az emlitett torvény, de épp igy a statGtumok is inkabb ,,jogsze-
ren” vannak megfogalmazva, s nem tiikrézik a pedagogiai stilust
és szellemet. A rendelkezések nem eléggé részletesen és korszerilen
hatdrozzdk meg az igazgatds, de kiilonGsen a vezetés koncepcidit.

Mindez eléggé negativan nyilvanul meg a taniigyi dolgozok fel-
fogasdban és tudataban. A kérdésre, hogy ,melyik a legfontosabb
igazgatasi szerv az iskolaban” (amit az el6adéknak tettiink fel vé-
leménykutatasunk soran), a kovetkezé valaszokat kaptuk:
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Az iskola- A tantes- Az A munka- Az igazg.
tanacs tiilet igazgato kozisség bizottsag

Szabadkéan

Osszesen 268 eldadd 197 — 73% 26 — 10%, 14 — 5%, 28 — 10%, 3 — 1%,
Kragujevacon

Osszesen 79 eléadé 28 — 359, 18 — 15% 8 — 10%, 30 — 389, 1 — 1,3,

Ez a feleletmegoszlas fejezi ki a legjobban a szilard elképzelések
hidnyat (feldolgozatlansagat), a fogalmak és az allispontok tiszta-
zatlansagat (megfogalmazasuk hianyat), a komoly vitak melldzését
ezekr6l a kérdésekrdl az iskolakban és azokon kiviil, az iskoldknak
nyujtott kiils6 segitség hatastalansdgat, az iskolai vezetés gyongesé-
geit, a pedagbégusok egy részének kozdnyét, érdektelenségét stb.

Melyek voltaképpen az igazgatdsi, s melyek a vezetd szervek az
dltaldnos iskoldkban? Mar emlitettiik, hogy éles hatarvonalat nem
lehet és nem is kell vonni k&zéjik, de a mar ismert meghatiroza-
sokbdl és allaspontokbdl kiindulva azt mégis kimondhatjuk, hogy
melyik szerveknek van tdlnyomorészt igazgatasi, s melyeknek ve-
zetbi funkcidja. llyen megszoritassal az igazgatdsi szervek kozé so-
rolhatjuk (nem bocsatkozva az igazgatds kozvetett és kozvetlen
formainak elkiilonitésébe): az iskolatandcsot (illetve a kisebb isko-
lakban a munkakozosséget), az igazgaté bizottsdgot (a nagyobb isko-
lakban, ahol van ilyen szerv), mint a tandecs végrehajté szervét.
Ezzel szemben thlnyomoérészt vezetéi feladatkdre van: a tantestii-
letnek és az igazgaténak, mig az osztdalytandcsnak és az osztdlyfé-
noknek kizdrolag vezetbi funkcibja van. Az igazgatd igazgatasi
funkci6ja a legjobban abban nyilvanul meg, hogy 6 az iskola hiva-
talos képvisel6je és a torvényesség védelmezbdje, mig a tantestiilet-
nél ez a feladatkor leginkabb a kaderkérdések, a munkaszervezés
és részint az anyagi problémak megoldasaban nyilvanul meg.

A tantestiilet és az osztalytanacs kollektiv vezetési szervet képez,
az iskolaigazgaté és az osztalyféndk viszont individudlis szerv. Az
iskolakban tehat sajatos moédon létezik kollektiv és egyéni vezetés
is. A helyzet igy még Osszetettebbé valik: az egyes feladatok vég-
rehajtasa és a felvet6ds problémék megoldasa megkoveteli ¢ hatds-
kérok még szabatosabb tisztdzdsdt, a munkamegosztds ésszerilsité-
sét, a koordindcié fokozdsdt, valamint az egyéni és a kollektiv
feleldsség novelését. Az iskolak szocialista iranyitasdhoz ezenfeliil
megfeleld foku demokratikussdgra és humanitdsra, valamint az
egyes szervek és a munkakozosség behaté tijékoztatdsira van sziik-
ség.

Az iskolaigazgatokkal és a pedagogusokkal folytatott beszélgeté-
sek soran eléggé meggydzd argumentumok hangzottak el annak
bizonyitasira, hogy az iskoldkban jelentSs el6rehaladast értek el az
emberek kozétti viszonyok demokratizaldsa és humanizalasa terén,
ellentétben a ,,szabalyzatok” alkalmazasinak elsé éveivel, amikor
ezek a viszonyok eléggé megromlottak (Szabadkan 9—10 évvel ez-
el6tt, Kragujevacon pedig néhany évvel késébb). A tajékoztatas
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technikajara ezzel szemben igen sok megjegyzés hangzott el, els6-
sorban az igazgatasi szervek munkajaval kapcsolatban.

Az egyes szervek munkdjdt, valamint az iskolai vezetés helyzetét
és problémdit a pedagb6giai vezetés egyes elemeinek adott fogalom-
meghatarozasabol kiindulva vilagitjuk meg koézelebbrdl. Kezdjiik
a tervezéssel.

Tervezni azt jelenti: eléirdnyozni, irdnyitani. A munkaterveknek
az iskoldkban fontos szabalyoz6 szerepiik van, s a terv ugyanakkor
mozgat6ja a Kkitlizoétt célok és feladatok megvaldsitasanak. Benne
pontosan meg kell hatirozni és el kell hatarolni, hogy melyik szerv
vagy egyén, milyen eszkozokkel (esetleg milyen tton és milyen
modszerekkel), mennyi idén beliil koteles bizonyos feladatokat vég-
rehajtani, meghatarozott munkakat elvégezni az altalanos, az egyedi
és kiilonleges célok és feladatok minél teljesebb megvaldsitdsa ér-
dekében, hozzijarulva ezzel az iskola érvényesiiléséhez és sajat
munkaijanak elérehaladasihoz.

A taniligyben és kiilén az iskoldkban az 0j Onigazgatédsi viszo-
nyokkal Osszehangolt tervezés olyan teriiletet képez, amelyet nem
mértiink fel kell6képpen, s amelyet eléggé elhanyagoltunk. Az is-
kolai élet és munka tervezéséhez hidnyzik a teljességben kimunkalt
,,metodolégia”, s ez gyakran Osztondsséghez vezet, az lUgykezelést
gazdasagtalanna teszi, s nincs ami Osszehangolja az iskolai szervek
és a pedag6gusok munkijat. Egyediil a megszerzett tapasztalatok
tehetik lehetévé és sziikségessé sajat gyakorlatunk, 6nnoén megolda-
saink médositasat.

Az iskola feladataival és munkajanak jellegével Gsszhangban
minden &ltalanos iskolanak rendelkeznie kellene:

— egy tdvlati (kozép- vagy rovidlejdrati) fejlesztési tervvel és

— egy évi tevékenységi tervvel (programmal).

A jelenlegi feltételek kozott a tavlati tervezés szinte teljesen
céltalannak latszik, hiszen 0gyszélvan képtelenség tobb évre elbre
meghatarozni a rendelkezésre all6 eszkozbket, de nem utolsé sorban
azért is, mivel maguk a kozségek sem igen irdnyozzik eld részlete-
sebben és elfogadhaté6 moédon az altalanos iskoldk tovébhfejlodését
(amelyben a t6bbi kozbtt meghatiroznak az iskolahalozat fejleszté-
sének iitemét stb.). Mégis hasznos lenne, ha minden iskola legalabb
f8bb vonalaiban elfogadna bizonyos elvi allispontokat (elsébbségi
sorrendet) a tanitds anyagi alapjanak bévitésérdl, a pedagdgusok
tovabbtanulasarol (amennyiben ez problémat képez) és tudasuk to-
kéletesitésérdl. Ilyen szempontbdl az iskoldkkal szemben még
nincsenek hatarozott kovetelések. A taniligyi-pedagogiai szolgalat
elsésorban az évi munka- (tevékenységi) tervek kidolgozasat szor-
galmazza, s a meglatogatott iskolakban ennek a kovetelésnek eleget
is tettek mindeniitt. Kidolgozasanak (alapvetd céljanak) koncepcidja
tekintetében azonban mar bizonyos kiilénbségek tapasztalhaték Sza-
badka és Kragujevac kozott: amig Szabadkdn e tervek kidolgoza-
sdban a pedagodgiai kévetelmények keriiltek elétérbe, Kragujevacon
1972 Ota bizonyos mértékben eltérnek ettdl az irdnyzatt6l, s a ter-
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vek sokkal inkdbb a kiils6 elosztds elemeihez alkalmazkodnak: az

Az iskolai akciés tervek nagymértékben kiilénboéznek egymastol,
kidolgozasuk moédja, a feldlelt anyag mennyisége, struktarajuk, tar-
talmuk és minéségiik tekintetében (pl. a fejezetek szama, elneve-
zése szempontjabol), de tobbé-kevésbé kozos tulajdonsiguk, hogy
folosleges feladatokat és pedagégiai kévetelményeket sorolnak fel
benniik (nem egyszer atvéve a statGtumbodl vagy valamely pedag6-
giai tankonyvb6l), sok az ismétlédés, bizonyos intézkedések és ak-
ci6k viszont nincsenek eléggé konkretizalva és Osszehangolva, ami
feltétleniil ésszerfitlenséghez és bizonyos formalizmushoz vezet. Az
elérehaladas, amit ezen a téren észlelhetiink (ha a tevékenységi ter-
veket tobb évre visszamendleg oOsszehasonlitjuk), inkdbb mennyi-
ségi, mintsem mindségi jellegi.

Szabadkan csaknem minden masodik iskola a ,neveldi tevékeny-
ség tervét” kiilon dolgozza fel. Masutt (Kragujevacon is) a neveld
munkanak csupan kiilon fejezetet biztositanak az évi munkaterv-
ben, de ez a fejezet tlsdgosan is az iskolai nevelémunka pedagégiai
és moédszerbeli utasitdsain alapozddik. De mar ez is eldrelépést je-
lent: a nevelémunka fokozatosan helyet szorit maganak az iskolai
munka tervezésében.

Természetes, hogy az emlitett gyongeségekkel terhelt jelenlegi
feltételek kozott sok a hidnyossig az igazgatdsi és vezetdi szervek
munkajanak tervezésében is, noha ezen a téren még nagyobbak a
kiilonbségek az egyes iskolak kozétt. Viszonylag mindeniitt az isko-
laigazgatok évi terve a legjobb; koziiliik néhdnyan jelentds igyeke-
zettel dolgozzak ki sajat terviiket (négy ilyen igazgat6i tervet szinte
példasnak lehetne nevezni), s nagy figyelmet forditanak pedago-
giai-instruktiv tevékenységiikre”* Masok viszont e tekintetben
eléggé leegyszerfisitett modon jarnak el.

Egy gondosan, helyesen &sszeallitott évi terv, amely az elmult
évben kifejtett munka részletes elemzésén alapozédik, s amelynek
kidolgozasaban a tantestiilet minden tagja, vagy legalidbbis az em-
bereknek egy szélesebb kore részt vesz (amit az iskoldk 70%e-aban
mar tobbé-kevésbé elértek), rendkiviili médon megkonnyiti a to-
vabbi konkretizalast és részletezést, vagyis a havi litemtervek ki-
dolgozasat. Ilyen részletesen kidolgozott, hataridés feladatokat tar-
talmaz6 tervvel 12 iskoldban talalkoztam. Az ilitemtervezés bizonyos
elemeit azonban ma mar Ugysz6lvan minden iskoldban alkalmazzik.

Az oktaté munka tervezése terén valamivel nagyobb az el6re-
haladas: az iskoldkban ma mar hatarozottan megkévetelik a terve-
zés ,mindhirom fazisdnak” tiszteletben tartdsat, megkovetelik a
globalis és részletes tervet, valamint az 6ran folyé munka tervét, noha
ez utébbi kovetelmények (amelyek &altaldban enyhébbek, kiiléndsen
a tapasztaltabb pedag6gusokkal szemben) az igazgatok kijelentései
szerint, formailag és tartalmilag is igen kiilénb6zéen realizalédnak,
vagy egyaltalan nem valosulnak meg. Az iskolai vezeifk Kkivétel
nélkiil egyetértenek abban, s errdl magam is meggydzédtem, hogy

* Az igazgat6k egy része, kiiléndsen Szabadkidn irdnyadéul azt a keretet fogadta el,
ami T6éth L. emlftett kényvében taldlhaté, a 28—30. oldalon.
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az oktat6i munka tervezésében elég sok a formalizmus, a sabloniza-
las, a leegyszeriisités, az 6nallésdg hidnya, valamint az adott felté-
telekhez és korulményekhez valdé alkalmazkodis elmulasztisa. A
nem oda ill6 fogalmak és mfiszavak hasznalata, valamint az 6ran
foly6 munka tervezésének tartalmi vazlatra valo lesziikitése gyako-
ribb jelenség az el6addék, mintsem a taniték korében.

Mindennek alapjan megéallapithatjuk: a tervezés és a terv az is--
koldkban (csekély kivétellel) még mindig nem vdlt a munka éssze-
riisitésének eléggé hatékony eszkozévé, a munka szabdlyozdsdnak
elbfeltételévé és (dltaldban) minden tevékenység kiinduldsi pont-
jdvd, hanem néha csak dnmagaért vald, s nem jarul hozza a munka
megkonnyitéséhez és hatasfokanak noveléséhez. A tervet tehat so-
kan inkdbb tehernek, mintsem a munka fontos elemének tekintik.
Kifejezett minbségi ugrdsra ezen a téren, mindaddig nem szdmitha-
tunk, amig nem dolgozzuk fel tudomdnyosan a tervezés mébdszereit
a kozoktatdsban és az iskoldkban, amig nem dllitunk fel hatdrozott
és megfontolt kovetelményeket e tekintetben az iskoldkban, s amig
nem nyujtunk nagyobb szakmai segitséget az iskoldknak e kove-
telmények teljesitésében.

Az iskolai élet és munka megszervezése szoros kapcsolatban &ll
a tervezéssel, s a gazdasigossig és az ésszerfliség elvének érvénye-
sitésén alapozédik. Mi ,nem csupin a vezetést tervezziik és szer-
vezzik, hanem szervezziik a tervezést is, s ugyanakkor tervezziik a
munkaszervezést”.*

Az altalanos iskola rendkiviill dinamikus szervezet, amelyben az
alapvet6 oktatd tevékenység mellett igen sokféle munka folyik:
osztalyon kivili tevékenység, pbétoktatds a tanuldok részére, egyiitt-
miikodés a szililékkel, tovabba ahol az igazgatasi és vezetési szervek
mellett méas testiiletek és szervezetek is léteznek (pionirszervezet,
pionirtandcs, sziiléi tanacs, a KSZ, a szakszervezet alapszervezete
stb.), s ahol az oktat6-neveld munkahoz okvetleniil biztositani kell
a szikséges anyagi bazist, a sziikséges eszkozoket. A munka minden
teriiletén, minden iskolai szervben és bizottsagban, minden szerve-
zetben meghatdrozott feladatok alapjan bonyolédik a munka. A fel-
adatok meghatirozott tartalmakra utalnak, és minden tartalomnak
megfeleld format kell taldlni. Emellett a tevékenységek Osszehango-
lasara is sziikség van. Ebben fejezédik ki a munkaszervezés lényege.

A j6 munkaszervezés az iskoldkban a munkamegosztason, az
ligyintézés felosztasdn alapozédik. Az ligyintézési kotelezettségek
felosztasdnak azonban olyannak kell lennie, hogy a munkakozdsség
minden tagja, de kiilonésen minden pedagbgus és vezeté a lehetd-
ségeken beliil olyan feladatokat kapjon (illetve fogadjon el), olyan
kotelezettségeket vallaljon el, amelyek a legjobban megfelelnek
egyéni képességeinek, személyes hajlamainak. Ezért roppant fon-
tos, hogy a vezetd (az igazgatd és helyettese) jol ismerje munka-
tarsait, helyesen értékelje egyéni képességeiket, s hogy az iskolaban
olyan légkor alakuljon ki, olyan viszonyok jojjenek létre, melyek
kozott 6szinte és demokratikus vita fejlédhet ki ezekr6l az érzékeny

* Bene: Ua. a mi, 264. oldal.
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kérdésekrsl. Ezzel egyidejlileg ismerni kell azonban a munkaszer-
vezés korszer(l irdnyelveit is (a legkiilonb6z8bb teriileteket és mun-
kaformékat illetGen), hiszen ma mindeniitt ¢ korszerdi munkaszer-
vezés igényével 1épilink fel. Mindebben azonban még sok a hianyos-
sag, vagy legalabbis mindennek csak a kezdeti szakaszaban tartunk.

A helyesen beallitott munkaszervezés minden esetben egy meg-
hatdrozott rend elérésére torekszik. Ezt mar 320 évvel ezel6tt Co-
menius is megérezte, aki Nagy Oktatasanak XIII. fejezetében az
iskolat az o6ra szerkezetéhez hasonlitotta: ,,Probaljunk meg... olyan
formaja iskolat létrehozni, amely minden részletében megfelel az
o6ranak, ennek a rendkiviil ligyes szerkezetnek... Milyen titkos
hatalommal? Nem egyébbel, mint a rend hatalméaval, amely min-
deneket ural, vagyis a meghatarozott szdmban, mértékben és be-
osztasban jelenvalé dolgok olyan megosztisival, hogy mindegyik-
nek meglegyen a maga célja, minden célnak a maga eszkéze, s
minden eszkdznek a maga mértéke, mert ebben rejlik a dolgok
legpontosabb viszonya a tobbihez...”* Comenius beldtta, hogy ilyen
rendet csak szabatos rendelkezésekkel (,térvényekkel”, szabalyza-
tokkal) biztosithatunk. A mi iskolainkban is késziiinek szabalyza-
tok: az iskola életér8l és munkajar6l, a tanulék jutalmazasarél és
més hasonl6krél, ezeket azonban a legtébbszor még mindig nem
hatja at kelld mértékben a pedagégiai szellem.

Szakkoérékben mar t6bb mint egy évtizede bizonygatjak, hogy az
altalanos iskoldkban (de a kézépiskoldkban is) az oktaté-neveld
munka szervezeti felépitése elavult. Az érvelés els@sorban az okta-
tast illeti, amely még ma is Comenius tantargy-osztaly-tanéra rend-
szerének tételein alapoz6dik. Az altalanos iskola munkaszervezését
a maga teljességében még mindig nem tanulmanyoztuk tudoméanyos
moédszerekkel. Azok a tapasztalatok, amelyekre kézvetlen vagy koz-
vetett dton tettem szert, azt mutatjak, hogy az dltaldncs (és mds)
iskoldk egész munkaszervezése jorészt régies, tobbé-kevésbé elavult,
az osztalyon kiviili tevékenységek, a kiilonféle akcidk és megmozdu-
lasok (linnepségek, rendezvények), s a tanuldkkal foly6 pétldlagos
munka nem &ll szoros kapcsolatban az alaptevékenységgel: nem
illeszkednek be kielégitd mértékben az iskolai oktatds és mnevelés
egységes folyamatdba, a kiilonféle torekvések nem képeznek egy-
séges egészet. Ily médon a munkaszervezésben észlelheté gydnge-
ségek kerékkotbivé vdlnak a meghatdrozott (alapvets) feladatok ha-
tékonyabb megvaldsitisinak.

Ezt igazoljdk a gyakori ellentmondasok a forma és a tartalom
k6zott, s emellett sz6l az is, hogy szdmos szerv és személy munki-
janak a tartalma nincs vilagosan korvonalazva, meghatarozva (ami
ugysz6lvan minden iskolai szervre és testiiletre egyaraint vonatko-
zik, kevés kivétellel). Léteznek egészen ,,lires” és f6losleges munka-
formék is, mint amilyenek pl. az iskolatanicsok és a tantestiiletek
egyes bizottsagai. Néhany évvel ezel6tt (mar a tarsadalmi Onigaz-
gatas id6szakaban, de a gyokerei ennek a gyakorlainak a korabbi
id6szakokba is visszanyalnak) szinte ,,divatta” valt a legkiilonb6zdbb

* Komenski: Velika didaktika, Belgrad, 1954. 88—89. oldal.
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iskolai bizottsagok létrehozésa. Szamuk nagymértékben kiilonbozik
(Altaldban 3-t6l 12-ig terjed), a hasznos bizottsagok szama azonban,
azoké, amelyek meghatarozott terv alapjan, igyekezettel dolgoznak,
az igazgat6k és a megkérdezett el6adék véleménye szerint, nagyon
kicsi. A péalyavalasztasi tanacsadassal, a szocidlis gondoskodassal,
valamint az lnnepségekkel és rendezvényekkel foglalkozé bizott-
sdgok 4altalaban jobban dolgoznak a tobbinél. Egyes iskolakban, ha-
tékony sziilsi tamogatas mellett sikeresen dolgoznak a pionirtani-
csok is, f6képpen amikor rendezvényeket, versenyeket s maés
hasonlékat szerveznek — mig masutt ezek is csupan papiron létez-
nek. Ilyen kérilmények kozott az allandd bizottsagok fokozatosan
(és észrevétleniil) megsziinnek. Valamivel kedvezdbb a helyzet az
ideiglenes bizottsdigok munkajat illetden, amelyek pl. az akcids ter-
vek s mas hasonlé okmanyok kidolgozasira alakulnak.

A jelzett gyOngeségek Aaltaldban szoros Osszefiiggésben &llnak
a tantestiilet hézagos munkdjdval, ami f6képpen az ,,als6bb” szervek
és testiiletek munkaja ellendrzésének és értékelésének elhanyagola-
sadban nyilvanul meg (az atnézett jegyz6kdnyvekben mindéssze 4
ezzel ellentétes esetrdl szerezhettem tudomast). De szoros kapcsolat-
ban van ez a jelenség a pedagdgiai vezetés egy masik elemével is,
ez pedig :

Az iskolai munka kovetése

Ha nincs vilagosan kialakitott képlink az objektiv helyzetrdl, a ne-
hézségekrdl, a problémakrol, az elérehaladas vagy (esetleg) a lema-
radas tényérdl, semmiképpen sem folyamodhatunk megfelel 1épé-
sekhez, akciékhoz, munkafejleszté intézkedésekhez. Az Osszetett,
szertedgazo6 iskolai munka megkoveteli a sokoldalu kovetést, aminek
idokozonként a tanulmanyozasba kell ativelnie (bizonyos problé-
mak, jelenségek esetében). Az iskolai munka kévetése elsérendi
kotelessége minden elfadénak (a maga munkakérében), minden
osztalyfénoknek (a maga osztalydban) és minden igazgatonak, igaz-
gatohelyettesnek (az egész iskolaban).

A munka kovetése mindenekeltt azoknak az értesiiiéseknek a
begylijtésére iranyul, amelyekb8l megismerhetjiik a vald helyzetet,
s amelyek alapjan megfelelé hatirozatokat és megoldasokat hozha-
tunk.

Az iskoldkban a munka kovetése hagyoményos koncepciokra
épiil: erre csupin az igazgaté hivatott, akinek az 6ralatogatas a ren-
des feladatkorébe tartozik. A pedagégusok (egyenként) és az osz-
talyf6nokok felkészitve sincsenek arra, hogy kovetni tudndk sajat
munkajukat és a masokét, ezenfélil erre sem idejiik, sem lehet6sé-
glik nincsen (ami kiilondsen az osztalyfonskok esetében okoz gondot,
hiszen nekik a sajat osztdlyukban mindenképpen latogatniuk kel-
lene az 6rakat).

A munka kdvetése az igazgaté részérdl anndl is inkabb egyoldaly,
mert nagyobbara csak a tanitasra (a tanitasi 6rakra) irdnyul, s mert
leginkabb kizvetlen médon valésul meg: az 6ran vald részvétellel.

74 s



Ennek a kozvetlen kovetésnek részint mar a technikaja is elavult.
Ugyanakkor azonban fel kell hivnunk a figyelmet egy bizonyos el&-
rehaladasra is ezen a téren, f6képpen arra, ami a jelzett hianyossa-
gok poétlasara irdanyul. Err6l tantskodnak a kovetkezé adatok, ame-
lyek az iskolaigazgaték részérdl megvaldsitott dralatogatasok szamat
mutatjak.

az 1970/71-es az 1971/72-es
tanévben tanévben
Szabadkan dralatog. szama 3381 3418
24 iskolaban atlagosan 132 141
Kragujevéacon Oralatog. szama 1715 1621
12 iskoliban atlagban 316 135

A koévetkezd tablazat a megvaldsitott 6ralatogatasok kozotti leg-
nagyobb kiilénbségeket mutatja. S
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Szabadkan 256 72 184 295 70 225
Kragujevacon 316 72 224 220 5 145

Ezeket az adatokat az iskolaigazgatoktol kaptam, akiknek tobb-
sége nyilvantartast vezet az o6ralatogatasokrol. Az oOralatogatasok
szama Aaltaldban nincs &sszefliggésben az iskola nagysagaval (a leg-
tobb Oraldtogatisra egy olyan iskoldban keriilt sor, amelynek 30
tagozata van, de ugyanennyi, pontosabban 31 tagozata van annak
az iskolanak is, ahol a legkevesebb 6ralatogatis tortént; leggyakrab-
ban egy olyan iskolanak az igazgatéja latogatja az o6rakat, amelynek
33 tagozata, s ugyanakkor igazgatohelyettese is van). Ez tehat sok
mas targyi és személyi tényezttél és korilménytsl fligg. Koziiliik
talan a legfontosabb az, hogy az iskolaigazgaté6 milyen mértékben
ismeri a maga munkatarsait, s hogy mennyire igyekszik kozelebb-
rol és mélyrehatdbban is megismerkedni munkajukkal, az egész
oktatdi-nevelsi tevékenységgel. Emellett mindenképpen figyelembe
kell venniink, hogy a nagyobb iskolakban (Kragujevacon 7, Szabad-
kan 10 tanintézetben) az igazgaténak helyettese is van, akinek szin-
tén latogatnia kell az orakat, altaldban ugyanolyan gyakran, mint
az igazgatonak.

Két mozzanat mindenesetre szembettld:

a) a szabadkai és a kragujevaci iskolak kozétt e tekintetben nincs
lényeges kiilonbség, és

b) az oOralatogatasok legnagyobb és legkisebb szama kozott, még
ha tekintettel is vagyunk az eltéré feltételekre, tulsagosan is nagy a

75



kiilénbség — kivaltképpen Szabadkan az 1971/72-es tanévben, Kra-
gujevacon pedig az el6zében. Nagy a valészin{isége annak, hogy azok
az igazgatok, akiknél ez a szam 200 £616tt mozog (Szabadkan 2, Kra-
gujevacon 1 esetben), minden egyéb latogatasukat is ide szamitottdk
(amikor pl. az osztalyf6noki oOrdkat, a tanuldék szabad aktivitasi
orait stb. latogattak meg), noha az ilyen latogatasok szama nem
nagy.

A kapott adatok alapjan megéallapithatd, hogy a tanuldk szabad
tevékenységének, a potoktatdsnak és az osztalyfonoki 6ran kifejtett
munkanak a kozvetlen kodvetésére altaldban még mindig nem for-
ditanak kelld figyelmet; ezen a téren még mindig elterjedtebb méd-
szer a munka koézvetett Giton vald kovetése, vagyis a tervek, a nyil-
vantartis, a versenyeredmények, a beterjesztett jelentések stb.
figyelemmel kisérése, ami az esetek tobbségében csak részben felel
meg a kovetelményeknek. E tevékenységek bizonyos fokt hattérbe
szoritasa részint ennek a ténynek a kovetkezménye. Ilyen szem-
pontb6l azonban igen nagy kiilonbségek tapasztalhatok az egyes
iskolak, illetve igazgatok ko6zott: van ahol az ilyen latogatasokat
teljesen elhanyagoljak, masutt el6fordulnak tobbnyire formalisnak
mondhat6é latogatasok, tehat létezik bizonyos betekintés ebbe a
munkaba (az altalanos iskolak 60-—70%-a ebbe a csoportba sorol-
hatd), s végiill néhany iskola esetében ilyen tevékenységek kozvet-
len és kozvetett kovetésének szerencsés Otvozetérdl beszélhetiink
(Szabadkan 6, Kragujevacon 3 igazgat6 jelezte, hogy évente tébb
mint 10 alkalommal latogatjik meg az osztalyfénoki orakat).

Jellege és célirAnyossiga tekintetében a tanoérak latogatasa alta-
laban haromféle lehet: dltaldnos, amikor altalanos betekintést aka-
runk nyerni az egyének munkajiba, s az oktatast egészében figyel-
jiik, tehat amikor a latogatasnak tilnyomorészt altalanos pedagoégiai
és didaktikai jellege van; tematikai, amikor meghatirozott peda-
gb6giai, didaktikai vagy modszertani problémat kivanunk tanulma-
nyozni vagy megoldani; és sziikebb szakmai (ilyenek a tanligyi ta-
nacsosok latogatésai, de sajat szaktantargyan beliil az igazgat6 is
végezhet ilyen latogatast). A vizsgalt iskoldkban, (de &ltaldban is)
tilnyom6 tébbségben vannak az altalanos jellegli latogatasok, de
kiilonésen Szabadkan elég sok a tematikai latoglatas is (az Osszes
latogatasok 25%c-a ilyen jellegli, mig Kragujevacon ez az ardny a
209%/0-0t sem éri el egészen), ami annak tulajdonithato, hogy Szabad-
kan a pedagbgiai szolgalat az utobbbi években els6sorban az ilyen
céla latogatasokat szorgalmazza. A korszer(i iskolavezetés kétségte-
leniil meg fogja kovetelni az emlitett aranyok eltolédasat a tematikai
latogatasok javara. A tanitds kozvetlen kovetésében még fontosabb
a mindség és a hatékonysag szorgalmazisa. Erre vonatkozéan nem
kénny(i értékelést adni, egyes eladok azonban (az interjuk kere-
tében) nyilvdn joggal panaszkodtak e latogatisok hagyomanyos
.Kaptafaszeriiségére” (egyhangtisgara). F8képpen vonatkozik ez az
(egy vagy tdbb) Oralatogatast kovetd beszélgetésre, amelynek rend-
szerint alig van elemzd jellege, s igy nem vezet el a tovadbbi munka
sokoldall irdnyitasihoz, fejlesztéséhez, ami f&képp a fiatal peda-
gogusok szdméira lenne fontos.
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.= Az ilyen médon értelmezett és alkalmazott latogatasok naprol
napra kétségessé teszik annak a kovetelménynek a teljesitését,
amely szerint a latogatasbol eredd kovetkeztetéseknek szignifikati-
vaknak kell lenniiik, tehat a (megfigyelt) jelenségek jellegzetessé-
geit, s nem véletlenszerli sajatossagait kell kifejezniiik.

Amig a masik (az oktatason kiviili) teriileten inkabb a munka
kozvetlen kovetése keriil hattérbe, a tanitas figyelésében (6sszhang-
ban a hagyomanyokkal) forditott a helyzet: ezen a téren f8képp a
kozvetett médszereket hanyagoljak el. A tanitds kozvetett koveté-
sére tobbféle lehetdség kinalkozik: ide tartozik a munkatervek
rendszeres atnézése, az egyes el6addk és osztadlyok munkajarédl ve-
zetett pedagdgiai dokumenticié ellendrzése, az elért eredmények
folmérése, meghatarozasa stb.

Az 4ltalanos iskolai pedagégusok munkatervének ellenGrzése
szinte kizardlag arra szoritkozik, hogy megkdveteli kidolgozasu-
kat és atadasukat (az iskolanak). Feltétleniil sziikség lenne arra (s
ez a feladat a taniigyi-pedagé6giai szolgalatok hataskorébe tartozik),
hogy megfelels eljarast dolgozzunk ki az oktat6i munkatervek atné-
zésére és kiértékelésére, mert a munka ezen a téren csak igy lehetne
hatékonyabb, pedagégiailag indokoltabb minden iskolaban. Ily moé-
don az iskolak, de kiilénésen az iskolai vezettk k6zott az egyiittmG-
kodés is szorosabba valna.

Az oktaté-neveld munka (de inkabb csak az oktaté-munka) ered-
ményeinek mérése és meghatarozisa az elmualt években ligyszélvan
rendszeres gyakorlattd valt az altalanos iskolakban. Ez a felmérés
(dltalaban tesztek utjan) kapcsolatban allt a ,,munka szerinti java-
dalmazas” bevezetésének kisérletével, lebonyolitasat pedig jobbara
a tantigyi-pedagoégiai intézetek szervezték meg. Emellett csaknem
minden &ltalanos iskoldban az igazgatok is végeztek felméréseket a
tanulok kOrében egyes tantargyakbdl, egészen kiilonbozé (mindsé-
giik tekintetében néha gyantisnak is mondhat6) tesztek (ritkdbban
ellentrzd feladatok) segitségével. A kapott eredmények elemzése,
felbecsiilése kiilon nehéz probléméat képez. Lényegében véve azon-
ban mégiscsak megkezd6détt egy pozitiv folyamat, amelyet, els6sor-
ban a szakszolgalatok segitségével, megfeleld irdnyba kellene terelni
és még sokoldalibban tamogatni, hogy szervesen beilleszkedhessen
az oktato-neveld munka kovetésének szertedgazd folyamatiba.

Azokon az értesiiléseken kiviil, amelyeket rendszerint az iskola-
igazgat6é (vagy a helyettese) gyiijt Ossze, az iskolak idénként kapnak
bizonyos altaldban hasznos informacidkat (sajat munkajukrdl) a
taniligyi-pedagoégiai szolgadlatoktol is. Az ilyen értesiilések ,,dramlata”
kizdrélag a gyakran magdnos és magdre hagyott iskolaigazgaté felé
irdnyul. Mindamellett, hogy ezek az adatok esetleg hidnyosak, néha
nem is teljesen megbizhatok, neki az a koételessége, hogy értékelje,
feldolgozza, a lehetéségen beliil kielemezze 6ket, s hogy ennek alap-
jan elémozditsa a jelzett probléma megolddsdt, az akaddlyok elhd-
ritdsdt és dltaldnos irdnyt szabjon a tovdbbi munkdnak. Igy jutunk
biakban mar ezek a kollektiv testiiletek vizsgaljak meg az informéa-
cidkat, hogy megfelelé dontéseket, megoldasokat hozzanak.
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Vajon az altalanos iskolai igazgatOk és tantestiiletek rendelkez-
nek-e olyan képzettséggel és mas sziikséges feltételekkel, hogy meg-
felel6 mindséggel végezzék el ezeket a feladataikat? A kérdésre az
iskoldk tobbségére vonatkozélag csakis tagadé valaszt adhatunk.

Iskolainkban az igazgaték még ma is ,,mindenesek”: munkaide-
jiknek (ami Kragujevacon és Szabadkan is jelent6sen meghaladja a
heti 42 6rat) csupan 30-—35%e-at fordithatjak a (sziikebb értelemben
vett) pedagogiai feladatok intézésére, azaz a tanitds kozvetlen és
kozvetett kovetésére, az oktatasi-nevelési problémak tanulmanyo-
zasara és megoldasara, onnén tovabbképzésiikre stb.

Az esetek taGlnyomo tobbségében a tantestiiletek sem jutottak még
el erre a szinvonalra, noha létezik ilyen irdnyu eldrehaladas, hiszen
ma mar eléggé sok helyen ez a testiilet hatarozza meg az iskola pe-
dagégiai arculatat (nem pedig kizardlagosan az igazgatd), s mas
téren is hatékony szerepet tolt be az Osszetett oktatdi-neveldi prob-
lémak megoldasiban, mi tébb, az egész pedagdgiai munka iranyita-
sdban és tovabbfejlesztésében. Ehhez azonban gyakran hidnyoznak
a megfelels értestilések is. Ezt az igazgatok és az eldaddk véleménye
(de az atnézett szamos jegyzbkonyv) is igazolja. A legicbb hiadnyos-
sagok a kovetkezbk: ennek a szervnek a munkajaban, kivaltképpen
amikor komoly problémak tanulmanyozasardl van sz6, még ma sincs
elég tudomanyos pedagégiai elmélyiiltség és rendszeresség, de ele-
gendd egyontetiiség sincs a legfontosabb oktatasi és nevelési prob-
lémak értelmezésében és targyalasdban. Gyakran hianyzik az egység
a néha nem eléggé konkrét és egyértelm{i hatarozatok és dontések
végrehajtasaban is. A vitdk kétségkiviil demokratikusak és nyiltak,
‘de nem eléggé ésszer(iek, s ennek kozvetkeztében a hatarozatok nem
egyszer elsietettek, homalyosak, ttlsdgosan is altalanosak. Ebbdl
erednek azutdn az inadekvat intézkedések és akciok, ide vezethetd
vissza a felgyiilemlett problémak lassii megoldasa — az egy helyben
valb topogas.

A tantestiileti iilések napirendjén legtobbszor a kovetkezd kérdé-
sek szerepeltek:

Szabadkan: a tanuldé osztilyozisa (osztalyozasi mércék), a két-
nyelvii pedagégiai munka, nevelémunka az iskoldban, az oktat6-
munka tervezése, szemléltetd eszkézok a tanitasban, a tanuldk ﬁleg—
terheltsége és a moédositott tanterv.

Kragujevacon: a tanulék osztalyozasa, korrelaciéo a tanitésban,
neveldmunka, a tanulok fegyelmezettsége, hazi feladatok, poétokta-
tas és a modositott tanterv.

Mindezek lényegében véve csakugyan idGszerli kérdések, gyakori
megtargyalasuk azonban az eddigiek sordn (a legtobb esetben) nem
jarult hozza hatékonyabb megoldasukhoz. Az oktatds korszeriisité-
sének kérdéseit az iskoldkban leginkadbb kampanyszerlien és csak
bizonyos részleteiben targyaljdk. Minden iskoldban atlagosan négy-
szer veszik ,,elemzés” ald (két alkalommal komolyabban) az elért
eredményeket. Valéjaban inkabb csak az eredmények attekintése ez,
s nagyon kevés benne az igazi elemzés. Ezért nagy sziikség lenne r4,
hogy ezt a munkat nagyobb elemzdkészséggel és tudomanyosabban
végezziik el, s hogy az egyes problémak, az elért eredmények targya-
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lasa soran &ltaliban jobban felhasznaljuk a legajabb tudomanyos
vivmanyokat.

Az iskoladk legtobbjében ez a szerv még mindig tulnyomérészt
szervezési (és részint anyagi) kérdésekkel foglalkozik. Szabadkan
valamivel gyakrabban fordul el6, hogy a tantestiiletek szamara di-
daktikai vagy A&ltalanos pedagégiai jellegli eldadasokat tartanak.
Nem rendszeres, &m mégis hasznos formaja ez az el6adék tovabb-
képzésének, noha inkabb csak tajékoztatd jellegliek (a kiilonféle
Gjitasokrol, a csoportmunkarél, a programozott oktatasrol és hason-
16krol). Célszer(ibb lenne, ha az el6adasok témaja szorosabban ko-
tédne a konkrét oktatasi-nevelési problémak megoldasdhoz, ami
egyelbre elég ritka eset. A tobbi kozott ebben is az iskolai munka
tervezésének gyodngeségei nyilvanulnak meg.

Az osztdlytandcsok munkajaban az elérehaladas még kisebb (ami-
ben az igazgatok és az elbadok egyarant egyetértenek). A meglato-
gatott iskoldknak csupan a 15%c-4ban értek el ,,valamivel gyorsabb
fejlodést”: a legtobb iskolaban ennek a szervnek a munkaja a ,klasz-
szifikdlasra”, az osztdlyzatok meghatarozasara szoritkozik, ,,rendki-
viili” ulésekre pedig csak akkor keriil sor, ha a tanulék valamilyen
nagyobb szabdlysértést kovetnek el, vagy ha valamilyen éget8 kér-
dést kell megtargyalni, mig az id8szerli kérdések folyamatos tar-
gyalasa és a munka Osszehangolasa csak ritkan képezik targyat
ezeknek a tanacskozisoknak. Ez részint az osztdlyfénokdék fogyaté-
kos munkajanak a kovetkezménye, de tény, hogy 6k sem képesek
folyamatosan kovetni a munkat sajat tagozatukban. Az osztalyféno-
k6k munkajaban, kiilonosen a nemrégiben kiadott kézikényveknek
kdszonhetbleg, altalanos vélemény szerint mégis észlelhetd javulas,
féként a munka tervezése tekintetében (a tanulékkal folytatands
beszélgetések témajanak meghatirozasiban). A tovabbi elérehaladas
legfobb akadalya az, hogy még mindig nem allitottunk mindségi ko-
vetelményeket e szervek, de legféképpen is az osztalyfonokok elé,
akiknek kiilénben ezt a munkajat alig (vagy egyaltalan nem) ser-
kentjiik és tdmogatjuk.

A jelenlegi allapotok ezen a téren tehat arra utalnak, hogy a ve-
zetési szervek munkdjinak fejlesztésében még igen hosszid Ut dll
el6ttiink. Szerepik és hataskorik meghatarozisiban kétségtelentil
a legkorszer(ibb elképzelésekb6l kell kiindulnunk, s az eddiginél
hatarozottabbaknak kell lenniink, folytonosan az egészet (a teljes
vezetést) tartva szem el6tt. S mindehhez az eddiginél jobb feltétele-
ket is 1étre kell hoznunk.

Az iskolai munka koordindldsa, 6sszehangoldsa részint beleillesz-
kedik a tervezésbe és szervezésbe, de emellett is (a munka folyama-
taban) fontos szerepet 161t be minden vezetési szerv feladatkdrében.
Fontos mindenekel6tt, hogy tokéletesen &sszehangoljuk az Osszes
igazgatasi és vezetési szervek, minden szervezet és egyén munka-
jat, éspedig a pedagdgusok O6nallosdganak korlatozasa nélkiil. Ez
szoros Osszefliggésben van a kolestnéds segitGkészséggel. A j6 koordi-
nacié eredményeként elkeriithetjiik a nézeteltéréseket, az iitemzava-
rokat, a feladatok folosleges ismétlddését. A munka igy gondosabbi,
ésszer(ibbé valhat. .
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Mindennek érdekében az iskoldk, kivaltképpen az igazgatok
jelentés eréfeszitéseket tesznek. A munkafeltételek azonban, nem
egyszer pedig a sikertelen formdk és moédszerek nagymértékben fé-
kezik ezeket az erdfeszitéseket. A munka Gsszehangolasa céljabol
viszonylag még mindig kevés a megbeszélés: az (azonos vagy ha-
sonl6 szakos) eldadok kisebb vagy nagyobb csoportjaval, az azonos
vagy hasonlé problémakkal, hidnyossagokkal kiiszkiidé pedagbégu-
sokkal, a parhuzamos tagozatok osztalyfénokeivel, a mentorokkal, a
szakaktivik vezet6vel (ha vannak ilyenek), a bizottsigi elntkoékkel,
az egyes bizottsdgok tagjaival stb.

Nagyok a sziikségletek és a lehetGségek ezen a téren, ezt altala-
ban az iskolaigazgatok is érzik, de a lehet8ségeketl csak részint hasz-
naljuk ki. Ennek legfébb oka az ,,idoszlike” (az ilyen megbeszélé-
seket ugyanis jol el6 kell késziteni), valamint a til sok akci6é. Noha
gyakran sziikségét sem érezziik a koordinaciénak, nem értjik meg
egészen a munka OJsszehangolasanak igazi jelent6ségét. Ilyen koor-
dinAci6éra elstsorban a nagyobb iskoldkban van okvetleniil sziikség,
s hidnya is ezekben az iskolakban érzédik a legjobban (Szabadkan
5, Kragujeviacon pedig 4 ilyen ,mammut-iskolat” latogattam meg,
melyeknek t6bb mint 1000 tanuléja van).

A vezetési szerveket és a vezetéket minden iskoldban helyes vi-
szonyba és kapcsolatba kell allitani egymassal: az osztalytanacsok
és az osztalyfondkok, valamint a tantestiileti bizottsagok és munka-
csoportok ténykedését a tantestiilet irdnyitja és hangolja Ossze. Az
ehhez sziikséges értesiilésekhez az iskolaigazgatd és az osztalyfs-
nokok utjan jut el a tantestiilet. Az osztalytanacsok és a szakaktivak
a pedagbégusok munkajat hangoljak O6ssze az egyes osztalyokban.
Tajékoztatasukrdl az osztalyfonokok, a mentorok, esetleg az iskola-
igazgat6é gondoskodik.

Ha hidnyzanak a kell§ értesiilések az egyes pedagdgusok és testii-
letek munkajarol, akkor Osszehangolt tevékenységet sem lehet elérni
az iskoldban, s ennek rendszerint az az oka, hogy nem tudjuk eléggé
sokoldaltan kévetni és figyelemmel tartani az eseményeket. A leg-
nehezebben mégis a felfogisok és f6leg az eljarasok (a modszerek,
az eszkozOk hasznilata, technikaja) egyeztethet$ Gssze a nevelés és
az oktatds folyamatiban. Ezt a tantestiiletek is érzik; ezért is tlizik
oly gyakran napirendre az idevagdé problémakat, mint amilyen a
neveldmunka, az osztalyozisi mércék egységesitése, oktaté-neveld
munka tervezése stb. Ezen a téren azonban a mai feltételek kozott
nehezen lehet megfeleld megoldasokhoz eljutni. Eléfordul ezenkiviil,
hogy a munka koordinalasara és intenzifikilasara iranyulé legjobb
elképzelések és intézkedések sem valdsulnak meg. Ennek targyalasa
azonban mar a kévetkez6 fejezetre tartozik, amely egyben a pedagd-
giai vezetés utolsé elemét képezi:

Az iskolai munka ellen8rzése és értékelése

Van-e egyaltalan helye a mi 6nigazgatasi iskolainkban az ellenér-
zésnek? Természetszerilleg van: a feladatok, a kotelezettségek meg-
hatarozott id6hoéz kotddd végrehajtasat ellendrizni kell. Minden
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iskolaigazgatd vezet valamilyen nyilvantartast a kotelezettségek vég-
rehajtasardl, a munkatervek megvalositasarél de mar a pontossag, a
kovetkezetesség és a szakszer{iség tekintetében ezen a téren igen
nagyok a kiilonbségek. Ezért keriilnek egyesek igen nehéz helyzetbe,
amikor pontos adatokkal kellene aldtdmasztaniuk Aallitdsaikat az
egyes feladatok és egyéni kotelezettségek végrehajtasar6l vagy en-
nek elmulasztasarol. Jelentéseik ezért vannak tele kodos altalano-
sitasokkal. Az ellenérzés tehat teljes kivetkezetességet kovetel meg,
nem tlir el semminem{i elnéz6 magatartast, és elkeriilhetetlenné
teszi a szilikséges nyilvantartas vezetését.

Sokkal osszetettebb feladat az egyének és az egész iskola munkd-
janak kiértékelése. Ehhez megfelelé adatokra — visszacsatolasra
— van sziikség, mert csak ezek behatd elemzése utjan hozhatunk
érdemleges dontéseket. Olyan munka ez tehat, amely nagy hozza-
értést és feleldsséget kovetel meg azoktdl, akik a munkat értékelik.
A mai feltételek kozott mar nyilvanvaléan problematikus, ha ez a
feladat egyetlen emberre — az igazgatéra — harul, noha neki két-
ségkiviil ma is dontd szerepet kell biztositani ezen a téren. A j6vo-
ben azonban, amikor az altalanos iskoldknak mAr szakszolgdlataik is
lesznek (pedagégiai-pszicholégiai s mas szolgalataik), s az iskolai ve-
zetésben kifejezésre jutnak a legkorszeriibb elképzelések, minden
bizonnyal ezt a feladatot is, 6sszhangban a munkamegosztas elveivel,
kiilon szakesoportnak kell majd végeznie.

Ertékeljiik-e mi ma egyaltalan valamilyen formaban az egyéni
munkat az iskolakban? A korabban emlitett okokbél kifolydlag a
nyilvanos értékelés mar évekkel ezelStt teljesen megszlint. Pedig
ilyen talajon hamar sarjadasnak indul az ,,intellektualis egyenlosdi”,
amelynek magvat az a nézet képezi, hogy ,altaldban mindannyian
egyenléek vagyunk”. Bizonyos értékelések rendszerint csak négy-
szemkézt hangzanak el az igazgatd részérll, egy-egy Oralatogatas
utan. A munka elemzésérdl szold évi jelentésekben &ltalaban elke-
riiljiik a nevek emlegetését. De hogyan juthatnak ilyen ko&riilmé-
nyek kozott az eldadok a megfeleld értesiilésekhez és munkajuk
értékeléséhez? — erre a kérdésre egyelbre senki sem adhat elfo-
gadhat6 valaszt.

Nem sokkal jobb a helyzet az egész iskola munkajanak értékelése
tekintetében sem. A tanligyi-pedagogiai szolgalat 6t évenként kote-
les altalanos latogatast tenni minden iskoldban, s errdl jelentést
tenni. Ezek a jelentések értékes adatokat tartalmaznak, kivaltkép-
pen az elBaddk egyéni munkijarél, de a vezetdszervek munkajaval
viszont alig-alig foglalkoznak, s csak globalisan becsiilik fel az iskola
elérehaladésat vagy visszafejlédését. A helyzet tehat tarthatatlan,
mert semmiképpen sincs 6sszhangban a munka értékelésének és a
jovedelem elosztasdnak rendszerével, amelyet az alkotmany rendel-
kezései alapjan az emberi ténykedés minden teriiletére ki kell
terjeszteniink.

Mas részrdl az egyén és az intézmény munkidjinak sokoldalti és
mennél objektivabb értékelése fontos elGfeltétele a tevékenység to-
vdbbfejlesztésének. Osszetett feladat ez, hiszen a tudoméanyos viv-
manyokat konkrét esetekre kell alkalmaznunk. Tudoményos isme-
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reteink azonban (orszdgos, de nemzetkodzi szinten is) eléggé
korlatozottak, tehat bovitésre, atdolgozasra szorulnak, sajat felté-
teleinkhez és sziikségleteinkhez kell alkalmaznunk 6ket. Ez az egyet-
len utja a bizonytalansag, a kiilonféle Gtvesztok és a szubjektivizmus
elkeriilésének az értékmércék meghatirozasaban és alkalmazasaban,
ami a multban Szabadkan, az 1963—65-6s években atmenetileg
meglehetdsen dehumanizilta az emberi viszonyokat az iskolakban.
Szilard alapokra van sziikségiink abbeli tdrekvésiinkben, hogy
atlalanos iskoldinkban magasabb minfségi szinvonalra emeljik az
oktato-nevel6 munkat: minden iskoldban tudnunk kell, hogy med-
dig jutottunk, mik a gyongeségek, milyen akadalyok gatoljdk a
fejlédést, s hogy milyen eszkozokkel, moédszerekkel és szervezési
formakkal tehetjiik er6teljesebbé a tovabbi elérehaladast. Ezért pa-
rancsolo szﬁkségszerﬁség, hogy a vezetést az dltaldnos iskoldkban (de
mds iskoldkban 1is, az oktatéintézetek minden fokozatan) korsze-
riibb alapokra helyezziik, és hozzdidomitsuk a mi feltetelemkhez és
sziikségleteinkhez. : :

Kovetkeztetések és javaslatok

A probléma és a kitiizott feladat 1ényegébdl kiindulva, ez a tanul-
many csupan egyes (f6bb) mozzanatait és kérdéseit targyalja az al-
talanos iskolai vezetés témakorének. E bonyodalmas probléma telje-
sebb, atfogobb vizsgilatira nem nyilt lehetdség. Ez a feladat tehat
a jovore var. Az adott keretek kozott nem bocsatkozhattam az isko-
lai vezetés olyan nagyfontossagi kérdéseinek a targyaldsadba, mint
amilyen:
© — az igazgatdé helyzete az Onigazgatash iskoladban, tekintetbe
véve eddigi tapasztalatainkat az igazgat6k Gjravalasztasi rend-
szerével kapcsolatban, tovabba az igazgatdi tekintély kérdése,
a biirokratikus jelenségek;

— az iskolaigazgatok egyéni és kollektiv tovabbképzése;

— az 4ltalanos iskoldk viszonya és kapcsolata a taniigyi-peda-
gbgiai szolgalatokkal és mas koézoktatasi intézetekkel, valamint
a tudomanyos intézetekkel;

— az igazgatbhelyettes és az Altaldnos iskolai pedagogiai-pszi-
cholégiai szolgalatok helyzete és szerepe, valamint a szak-
szolgalatok jovéje;

' — a szocialista viszonyok kialakitidsa az iskolakban, és a ténye-
z6k, amelyek e viszonyokra hatnak, a fegyelem kérdése stb.

Az Bsszegylijtott adatok és mas mutatdk, ha nem is egészen telje-

sek, mégis kielégit6 mértékben aldtdmasztjék megdllapitisunkat,
amely szerint: az dltaldnos iskolai vezetés (a Szerb SZK és Vajdasag
SZAT teriiletén, de nyilvan az orszag mas vidékein is) még ma is
jorészt a régi felfogdsokra és jogrendelkezésekre épiil, nincs eléggé
tudomdnyosan megalapozva, s fékezbleg hatnak ezen a téren a tdr-
sadalmi (s részint a pedagégiat) meghatdroz6 tényezdk is. A pozitiv
torekvések és eréfeszitések ellenére, az ily médon bedllitott iskolai
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vezetés nem képes kielégité mértékben kovetni és alkalmazni a leg-
1jabb tudomdnyos vivmdnyokat, s ezért gyakran (bdr nem tudato-
san), a sziikséges informdcidk, a megfeleldé irdnyvétel és tdmogatds
hidnydban kerékkotbjévé vdlhat az iskola erdteljesebbd iitemil fejls-
désének. ‘

A jelenlegi helyzet legfontosabb kiilsg okat, meghatdrozé tényezdi:

1. Az iskolai vezetés elméleti, tudomanyos megalapozottsaganak
hidnya. Az iskolai munka belsé szervezésének kérdésével, az igaz-
gatds és vezetés témakorével neveléstudomianyunk egyaltalan nem
foglalkozik, vagy legfeljebb a meglevd helyzetet rogziti.

Tudomanyos kutatasok ezen a téren nem folynak.

2. A taniigyi-pedagégiai szolgalatok ilyen szempontbdl még min-~
dig nem képesek tudomanyosan megalapozott segitséget nyajtani az
iskolaknak.

3. A kozoktatasiigy, és kiilonGsen az altalanos iskolak inadekvat
anyagi és tarsadalmi helyzete destimulativ médon hat a korszerii
torekvések eldmozditasara a tanligyben és az iskolakban.

4. Az elBadokat sehol sem készitik el modszeresen, sehol sem
képzik ki a vezetdi funkcidk betdltésére.

A bels6 okok nagyrészt az emlitett kiilsé tényezékhoz kapeso-
lédnak:

1. Minthogy magukra vannak hagyatva, a mozgasiranyok beha-
t6bb ismeretének hidnyaban és mivel hatékony tamogatiasban nem
részesiilnek, az iskolaigazgatdk és a pedagoégusok nehezen szabadul-
nak meg gyakran begyOpesedett felfogasaikt6l az igazgatd szerep-
korérdl, az egyes szervek munkajanak tartalmarol és altaldban a
vezetés modszereirgl és technikajarol;

2. Az iskoldkban nagyon ritkdn szerveznek tanacskozasokat az
igazgatassal és a vezetéssel kapcsolatos nézetekro6l és allaspontokrol,
az egyes szervek helyzetérSl és feladatkorérél, s csak ritkan elemzik
és értékelik ki mélyrehatébban az ilyen munkat;

3. Az el6adok kisebb részének passziv magatartasa, koézonye
kénnyen csirdjava valik az egészségtelen nézetek és viszonyok ki-
alakulasanak.

A megolddst mindenekel6tt a felsorolt okok felszamolasa jelen-
tené. Az iskoldk jobb, megfelel6bb tarsadalmi és anyagi helyzete
elsésorban tarsadalmi kozosségiink objektiv lehetdségein mulik, de
sziikség van ehhez a mnevelés fontossdgdrél vallott nézeteink pozi-
tiv irdnyd modositisdra is.

A pedagé6gusok feladatait ilyen szempontb6l kivetkezdkben 1atom:

a) mindannyiunk hozzajarulasaval magasabb szintre kell emel-
niink a taniigyi-pedagdgiai szolgilatok, a szakintézmények és a tu-
domanyos intézetek munkajat, hogy teljesebb mértékben kielégit-
hessék a veliik szemben tamasztott korszer{i kovetelményeket;

b) neveléstudomanyunk 1atékorét, tudomanyos kutatasaink ér-
deklédési korét ki kell terjeszteniink erre a teriiletre is, mint min-
den més elhanyagolt teriiletre, amelyen a pedagdgiai vivmanyok
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érvényesiilnek. Ez megkoveteli a tudomanyos vizsgalédis és gondol-
kodas eddigi (szlik) kereteinek ttilhaladasat (itt-ott annak lerombo-
lasat is), és azt, hogy létrehozzuk a feltételeket a t6bbi tudomany-
aggal valé kapcsolatfelvételre és egylittmiikddésre, hiszen csak igy
helyezhetjiik tudomanyos alapokra az altalanos iskolai vezetést — a
pedagdgiai és a vezetéselmélet, a kibernetika stb. Osszekapcsolasaval;
s végiil

¢) arra vald tekintettel, hogy minden el8ad6 sajatos vezetSje on-
nén munkajanak és potenciilis vezet6je az iskoldnak, amint erre
megérnek a feltételek, a pedagdégusképzé fGiskoldk és tanszékek ok-
tatdsi programjdban feltétleniil helyet kell biztositanunk a pedagé-
giai vezetés elméletének.
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Rezime

Stanje i problemi pedagoskog rukovodenJa u samoupravnoj
osnovnoj Skoli

U uvodnom delu svog studija autor ukazuje na usku povezanost borbe za
veéu produktivnost, veéu efikasnost na svim poljima ljudskog rada i sve
Sire, intenzivnije primene dostignuéa nove nau¢ne discipline: naué¢nog ruko-
vodenja. Zatim, navodi cilj, metode i tok svog istraZivanja koje je sproveo
u odredenom broju (svega 36) osnovnih Zkola u severnoj Backoj i u uZoj
Srbiji (u okolini Kragujevca). Svoje istrazivanje je, pored prikupljanja empi-
rijskih podataka o objektivhom stanju, usmerio i na utvrdivanje pravnog
regulisanja funkcije rukovodenja u osnovnoj 3koli, kao i na utvrdivanje
stepena nau¢ne zasnovanosti rukovodenja na tom stupnju obrazovanja.
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° Nakon razmatranja odnosa i povezanosti upravljanja i rukovodenja, u
svetlu savremene teorije rukovodenja izvodi i definiSe pojam pedagoskog
rukovodenja i, u glavnim crtama, navodi vaZnije etape razvoja upravljanja
i rukovodenja u na$im $kolama, i naSim S$kolstvom, od 1945. do 1972. godine:
period centralizovanog, administrativnog upravljanja, period drustvenog
upravljanja i sadasnji period — druStveno samoupravljanje.

Posebnu paZnju je posvetio razmatranju, osvetljavanju i krititkoj analizi
stanja i problema rukovodenja osnovnom S&kolom. Polazi od zakonskog i
statutarnog regulisanja te funkcije, a zatim razmatra osnovne elemente peda-
goSkog rukovodenja: planiranje, organizaciju Zivota i rada, prac¢enje rada i
reSavanje uolenih problema, koordinaciju i kontrolu i vrednovanje rada.
TJako u okviru ovog istraZzivanja autor nije mogao da sloZenu i veoma aktu-
elnu problematiku rukovodenja osnovnom S§kolom celovito zahvati; utvrdeno
stanje mu je pruZilo dovoljno elemenata za opstije zakljutke o zastarelosti
koncepcije rukovodenja i nedovoljnoj efikasnosti rukovodenja ikolom u samo-
upravnim uslovima. Polazeéi od toga, u svojim predlozima, ubedljivo insi-
stira na razradi savremenije koncepcije rukovodenja, bazirane na nau¢nim
dostignuéima i prilagodene uslovima samoupravljanja.

Summary

Situation and Problems of Pedagogic Management in the
Primary School of Selfmanagement

In the introductory part of his paper the author draws our attention to the
close connection of the efforts to achieve a higher productivity, a higher
efficiency on all fields of human activity and an ever broader and more
intensive application of the achievements of a new scientific discipline: scien-
tific management. Then the author specifies the aims, methods and course
of his research that was carried out in a number (altogether 26) primary
schools in the northern part of Vojvodina and in some part of Serbia (in
the surroundings of Kragujevac). In addition to gathering empiric data about
the state of affairs the author directed his efforts also towards the estab-
lishment of legal regulation of the function of management in primary
schools as well as towards the establishment of the extent to which mana-
gement at that level of education is scientifically well-founded.

Having considered the relation between administration and management
he deduces and defines the term of pedagogic management in the light of
recent management science theory and outlines the main stages of deve-
lopment of administration and management in our schools and educational
system from 1945—1972: the period of centralized, administrative manage-
ment; the period of social management and the present period of social
selfmanagement.

The author devoted his main attention to the consideration, illumination
and critical analysis of the present situation and problems in the field of
management of primary schools. He proceeds from the legal and statufory
regulation of this function and thereupon he considers the basic elements
of pedagogic management: planning; organization of life and work; following
of work and solving of observed problems; coordination, control and app-
raisal of work. Although the author was unable to cover completely the
very complex and acute problems of management in primary schools within
the scope of his research work, the situation he found gave bim sufficient
elements to be able to draw more general conclusions about the obsolete-
ness of the present concept of management and about the inadequate effi-
ciency of management in schools under the conditions of selfmanagement.
Basing his proposals on these: findings he convincingly insists on the elabo-
ration of a more up-to-date conception of management based on scientific
achievements and adjusted to the conditions of selfmanagement.
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