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INTEZMENYVEZETOI INTERJUK TANULSAGAI

A megkozelitésrol, a moédszerrol

A tandrok munkavégzésének, munkaterheinek mennyiségi és mindségi vizsgalata
kimerithetetlen témdja a kozgazdasagi, szociolégiai és pedagdgiai megkozelitésu
kutatdsoknak. Jelen elemzésiink egy viszonylag kis volumenti, 30 intézményvezetd
lekérdezésére kiterjedd, félig strukturdlt interji modszerével késziilt felmérés adatait
vizsgalja. Az elemzés tanulsdgainak Osszegzése elott érdemes kitérniink arra, hogy miként
értelmezhetok adataink, és mire nem alkalmasak.

A vizsgalatban hasznalt mdodszer — bar a lekérdezés egységes interjifonalra épiilt —
nem alkalmas dltaldnosithat6 tanulsdgok megfogalmazésara, 6sszehasonlitdsokra, €s nem is ez
a célja. Az ilyen tipusu, kvalitativ mddszertani kutatdsok legfébb célja az, hogy a témardl
megszerezhetd tuddst a gyakorlat minél mélyebb feltardsaval kitdgitsa, a gyakorlatban
megszerzett mindennapos ismeretek minél szélesebb €s szinesebb korét beemelje a
tudoményos érdeklddés latokorébe. Ez a megkozelités — a gyakorlati szakemberek szabad
megfogalmazdsainak bdtoritdsdval — lehetdséget kindl arra, hogy a kérdezettek maguk
sulyozzédk a felvet6dd problémakat, témdkat, hogy olyan részletekre vilagitsanak rd, amelyek
eddig nem keriiltek az érdeklddés eldterébe, hogy az elemzés ,kihangositsa” a
megkérdezettek hangjat, 4j otleteket, megvizsgalasra érdemes hipotéziseket hivjon életre. A
modszer igy lehetOséget ad a téma holisztikus megkozelitésére, arra, hogy a vizsgalt kérdések
az adott intézmények mitkodésének Osszefiiggésrendszerében — igy egyben masokkal nehezen
Osszevethetd formdban — keriiljenek feltdrasra. Modszeriink ugyanakkor arra mir nem
alkalmas, hogy az egyedi gyakorlatok teljes mélységét és gazdagsigat feltarja (ehhez
terepmunkdra, a mindennapos miikodés megfigyelésére lenne sziikség), csupan az igazgatdi
vélemények és informdcidk elemzését végzi, azaz az 0 ,.hangjuk” felerdsitésére vallalkozik.
Vagyis arra, hogy a pedagégusok munkavégzésével kapcsolatos problémadkat, jelenségeket a
munkaltaté szempontjabol, perspektivajabdl, az ¢ kozvetitésiikkel mutassa be.

Az elemzés elméleti keretei

Az elemzd azonban nem ,nyers” formdban tirja az informéciét az olvasé elé, hanem a
témardl szerzett kordbbi, rendszerezett ismeretei, elméleti tuddsa alapjan szliri azt meg,
mintegy keretbe illeszti. Ennek a keretnek a lényegesebb elemeit eldzetesen érdemes
felvillantani.

A nevelési-oktatasi intézmények miikodése — igy a munkaerd-gazdilkodds is — ma
Magyarorszagon decentralizalt iranyitasi formaban, azaz megosztott felelosségi rendszerben
zajlik.! Vagyis feltételezziik — és ez az elemzés egyik sarkalatos elézetes éllitdsa — hogy az
intézmények munkaerd-gazdilkoddsa és az, ahogy abban a pedagégusok munkaterhelése
megjelenik, nem véletlenszerii és esetleges mdédon torténik, hanem rendszerbe illeszkedben.

! Bnnek lefrasit lasd pl. a Baldzs Eva, Haldsz Gabor (Szerk.): Oktatas és decentralizicié Kozép-Eurépéban.
Okker, Bp. 2000. c. munkdban.
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Ez a rendszer azonban, éppen az irdnyitas decentralizaltsdga miatt, nehezen feltarhatd, csak az
adott irdnyitdsi konstelldcidban (az intézményi, a fenntartdi, a helyi és a kozponti erdk adott
formdcidjaban) értelmezhetd — €s talan éppen az ilyen kvalitativ vizsgdlatok segithetik ezek
jobb megértését. Vagyis — és ezt interjuink is bizonyitjdk — az egyes intézmények, még az
azonos tipusu intézmények miikodésében is, nagyon eltéré megolddsokkal taldlkozhatunk,
mert a kozponti (egységes) szabdlyozds nagy teret ad a helyi, fenntartéi és intézményi
politikdknak, az eltérd helyi-tdrsadalmi igények befolydsdnak, a megvaldsulést pedig erdsen
befolydsolhatja ezek mindsége, illetve egymashoz illeszkedésiik, illeszthetdségiik mindsége.
Gyakran tapasztalhattuk példdul, hogy hasonlé eseményt illetden (egy adott kdzponti
szabdlyozassal, egy adott palyazatban valé részvétellel, vagy egy adott fenntartéi politikdval —
példaul iskola-Osszevondssal — kapcsolatban) més és mds, a pedagégusi munkaterheket érintd
hatdsrol, kovetkezményrdl szdmoltak be az interjualanyok. Vagyis feltételezhetjiik, hogy
ugyanazok a lehetdségek, elvardsok és kotelezettségek, mashogy és mishogy miitkodhetnek a
sokszinti irdnyitdsi gyakorlatban. Elemzésiinkben az intézményvezetdi politikdkat, attitidoket
és helyzetértékeléseket igyeksziink tehat abban az Osszefiiggésrendszerben bemutatni,
amelyben azokat a megkérdezettek érzékelik.

Elemzésiink mésik elméleti-fogalmi keretét az jelenti, hogy vizsgdlatunk targya tipikus
szervezetszociolégiai téma. Az iskolai munkakoriilmények vizsgalatival foglalkozé
kutatdsok arra hivjdk fel a figyelmet, hogy a tandrok munkdjdnak mindségét nem csupan
pedagdgiai kulturdjuk, nézeteik, tuddsuk hatdrozza meg, de annak a szervezetnek az
adottsagai, koriilményei, lehetdségei és korlatai is, amelyben dolgoznak, és az a mozgastér is,
amit az adott szervezet szamukra biztosit. Ilyen értelemben beszélhetiink hatékony és kevésbé
hatékony szervezetektdl. Az elemzés elozetes feltételezése az volt, hogy vizsgalt
intézményeinket elhelyezhetjilk egy képzeletbeli skdlan, amely a tokéletesen, nagy
hatékonysdggal miikodo szervezet idedltipusatdl a teljes anarchia jeleit mutaté szervezetek
idedltipuséig terjed. Kérdezdinket arra kértilk, hogy benyomdsaik alapjan pontozzik is a
meglitogatott intézményeket egy 1-10-ig terjedd skalan (ldsd 1. Abra). A lehetdséggel ugyan
nem minden kérdezd élt, az elemzés sordn azonban ezt a megkozelitést érvényesiteni
probaltuk, amikor azt kerestiik, hogy az iranyitasi feltételek milyen konstellacidja (1asd fent)
milyen Osszefiiggésbe hozhaté a szervezeti (munkaerd-gazddlkoddsi) hatékonysiaggal (amit
egyébként maguk a megkérdezettek is mindsitettek valamilyen formédban).

nagyon szervezett intézmény teljes anarchia
vildgos struktdra- és feladatrendszer senkinek nem vildgos, hogy mi a dolga
a pedagégusok elégedettek, mindenki elégedetlenek, rosszul érzik magukat a
tudja, hogy pontosan mi a feladata pedagdgusok
10 pont 0 pont
1. Abra Séma a hatékonyan és nem hatékonyan mikodé intézmények skaldjardl

Végezetiil, fontos megjegyezni, hogy elméleti kereteink segitségével az elemzés folyaman
nem megdallapitdsok, csupdn hipotézisek megfogalmazasira torekedtiink, hiszen
megkozelitésiink csak erre ad lehetdséget.

Az intézményekben megjelené feladatok (pedagogusi munkaterhek), és akik
azokat ellatjak

Az intézményvezetok mindegyike, kivétel nélkiill, az intézményben megjelend
munkafeladatok sokasdgar6l szamolt be. Az iskoldkban, 6voddkban megjelend feladatok
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meglepd szinességével szembesiiltiink. Egy viszonylag kicsi, 0sszesen 12 f6t foglalkoztatd
intézmény, egy O6voda (igaz, nemzetiségi 6voda) vezetdje igy szamolt be errdl: ,,Annyira
megviltoztak a dolgok, és annyi minden mdst kell csindlni, mint eddig, hogy vannak, akik,
szoval, nem, nem tudjdk felvenni ezeket a kovetelményeket. De sokszor nem azért, mert nem
akarjak, hanem mert nem tudjdk.” (Vez_287).> Valésziniileg elmondhatjuk, hogy az utébbi
néhany évtizedben az 6vodai, iskolai kultirdban egy kisebbfajta forradalom zajlott le, amit
talin ugy {rhatndnk le, hogy a pedagoégus szakmaban egyeduralkodéva valt a
,»Kiterjesztett szerepelvaras”. A fogalom Eric Hoyle szervezetszociol6giai munkdi nyoman
terjedt el, ° aki a tandri szakmdval szembeni elvérdsok, illetve a munka ellenérzésének alapjén
két idedltipust kiilonboztetett meg. A ,korldtozott szerepelvards” dltaldban centralizalt
iranyitasi rendszerekben jelenik meg, ahol a munkavégzés kiilonb6zo elemeinek (tantervek,
modszerek, iddéfelhaszndlds) kozponti, egységes szabdlyozdsidval bekorlatozzak, és egyben
konnyen ellendrizhetové is teszik a tanarok iskolai munk4jat. Ezzel szemben a decentralizalt
irdnyitds mellett a helyi, politikai és tarsadalmi erdknek lehetdségiik van sajat elvardsok,
prioritisok megfogalmazasara, a feladatok szituativ alakitdsara, ami a feladatokat
sokszinlibbé, , kiterjesztettebbé” és egyben nehezebben ellendrizhetobbé teszi.

Interjuinkbdl meglehetdsen plasztikusan kibontakozik, hogy az utébbi évtizedek
milyen folyamatai hatottak oda, hogy ma az iskoldkban, évoddkban a feladatok szinte
attekinthetetlen sokasdgaval taldlkoznak a pedagégusok. Ilyenek példdul az oktatdsi expanzid
kovetkeztében megnovekedett feladatok. Ugy tiinik, az intézmények vertikdlis és horizontélis
novekedése (aminek a csucsidoszaka egyébként a kilencvenes évek volt) még kordntsem
zarult le. Vertikdlis expanzio zajlott példaul egy budapesti dltalanos iskoldban, ahol a 2000-es
évek elején, egy igazgatdvaltds nyomdén sikeresen forditani tudtak a demografiai helyzet
okozta tanul6létszdm-csokkenésen, profilbovitéssel €és kemény munkdval nemcsak
megtartottdk az intézményt, de néhany éve gimndziumi képzést is inditottak benne. (Ig_491).
A vertikdlis expanzié madsik, mara taldn tipikusabb formédja, a ,racionalizalds” kindlta
novekedés. Egy vidéki gimndzium {iizleti vilagbdl érkezett, paratlan vezetdi képességekkel
rendelkezd igazgatdja az utdbbi években megnyerte a fenntartt (helyi onkorményzat) arra,
hogy egy kozeli, csokkend 1étszdmu altaldnos iskoldt vonjanak igazgatdsa ald, igy az iskola
ma 12 (sOt, az Arany Janos Programba val6 becsatlakozédssal: 13) évfolyammal, és ennek
megfeleléen megnovekedett feladatkorrel miikkodik (Ig_019). Szintén lefelé terjeszkedik az az
intézményfenntartéi tarsuldsban miikodd oOvoda, amelyik a jové tanévtdl bolesddei
szolgaltatast is nyujt majd, és ennek elokészitéseként maris jelentds feladatnovekedést él at
(Vez_706). A horizontdlis expanzidra (programkindlat bovitésre) az intézmények tobbségénél
lattunk példat.

A kozponti oktatdspolitikai elvardsok, intézkedések is szdmos 4j feladattal ,.terhelik”
az iskoldkat (csak néhdny példa: integracid, Uj — pl. szoveges — értékelés bevezetése, Uj
technikai eszkdzok — pl. a digitdlis tdbla — alkalmazdsa stb.). Igaz, e feladatok egy részéhez
valamelyes forrdsok is jarulnak, 4m ezek a legritkabb esetben adnak lehetdséget ij munkaerd
felvételére, azaz inkdbb a meglévd dolgozéi dllomany feladatkorének boviilését jelenti. Sot,
maguknak a forrdsoknak a megszerzése is plusz feladat: a palydzatok irdsa az utébbi években
szinte felcsatlakozott az intézmények alapfeladatai kozé. E tendencidnak legfrissebb
megnyilvanuldsa, hogy - az egyébként kozpontilag kotelezOvé tett — pedagdgus
tovabbképzési rendszer dllami normativajat a legijabb rendelkezések megsziintették, igy ez a
lehetdség is csak palydzat utjan érheto el.

* Az idézetek és hivatkozasok mellett az interjik nyilvantartsi szdma szerepel.

3 Hoyle, E. (1980): Professionalisation and Deprofessionalisation in Education. In. E. Hoyle, J. Megarry (eds):
World Yearbook of Education 1980: Professional development of teachers. London, Kogan Page.
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Az intézményben megjelend feladatok bdviilését generdljdk az egyébként munkaerd-
és infrastruktira-racionalizdldsi szdndéku atszervezések, a fenntartok altal kezdeményezett
iskola-0sszevondsok is. Legaldbbis interjiinkban az ilyen datszervezéseket &atéld vezetdk
jelentds mennyiségli 1) feladatrél szdmolnak be (dokumentumok &tdolgozédsa, Uj
munkacsoportok kialakitdsa stb.). Ezt generdljdk a finanszirozdsi nehézségekkel kiizdo
fenntartok is, amikor dujabb és Ttjabb pdlydzatokban valé részvételre buzditjak
intézményeinket. Ez tobbnyire nemcsak a pdalydzati feladatok megvaldsitasiat, de a
palyazatirast, annak teljes dokumentaldsat is jelenti. Két esetben tortént emlités arrdl, hogy
maga a fenntarté — helyi 6nkormanyzat — rendelkezik pélyazatiréi kompetencidval (Vez_287,
Ig_732).

Taldn furcsa feladatbdviilésként értelmezni, de az interjik egy jelentds részében
hangsilyosan megjelenik a tanulék fegyelmezésével, fegyelmi iigyeinek intézésével, a
sziilokkel vald kapcsolattartds nehézségeinek és feladatainak felemlitése, azaz annak a
»feladatkornek™ a boviilése, ami a helyi tarsadalmak feldl érkezik az iskoldba. Hogy e
problémakort mégis értelmezhetjiik feladatbdviilésnek, arrél plasztikusan meggydzhet
benniinket az, hogy e feladatok — részleges — ellatdsara mar egy dj munkakor is megjelent az
iskoldban: a biztonsdgi 6ré (lasd pl. Ig_104, Ig_077). Ennél is szdmosabb utalds esik az
interjukban arrdl, hogy a sziilok (a tilsdgosan elfoglalt, vagy a munkabdl €ppen tilsagosan
kiszakadt sziil6k egyardnt) milyen nevelési feladatokat haritanak az iskolakra.

Azt azonban nehéz lenne vitatni, hogy az djonnan megjelend feladatok, a tandri
szerepelvéras folyamatos kiterjesztését jelentik, dj kompetencidkat igényelnek. Azaz, fontos
megvizsgalnunk, milyen lehetdségek alakultak ki az iskoldkban ezek ellatdsara.

Bér minden intézményvezetodi interjuban szo esik az utdbbi években az intézményben
megjelend Uj feladatokrdl, ezek — azaz a kiterjesztett szerepelvaras — elfogaddsa nem minden
intézményben egyértelmii. Egy — az igazgat6 elmondésa szerint — 70%-ban halmozottan
hatranyos, és 80%-ban hatranyos helyzetli tanul6i héttérrel rendelkezd iskolaban példaul, ahol
az utébbi éveket jelentds 1étszamleépités jellemezte, és a telepiilésen utdbbi évben létesiilt
egyhdzi iskola a megmarad6 tandrokat (és feltehetdleg, a tanuldi kor egy részét is) is
elvonzza, gy tlinik, a feladatok értelmezésében sincs egyetértés a megosztott feleldsségi
irdnyitasban résztvevo partnerek kozott (Ig_I104). Az igazgat6 — aki a harmadik évtizedét tolti
az iskoldban — ugy emlékszik, az iskola korabban jobban meg tudta oldani feladatat.
Meglehetdsen elutasité az 4j elvardsokkal szemben (integracid, palyazatok stb.), a fenntartd
pedig az iskola igényét utasitja el a fejlesztd pedagégus alkalmazdsara — igaz, biztonsdgi Or
bedllitasat engedélyezte. A harmadik fél, az oktatdspolitika szerepléi sem sokkal
empatikusabbak: az intézmény ellen szegregici6s per folyik. Ugy tiinik, ebben az esetben az
alapvetd munkaerd-gazdalkodasi problémat nem a kotelezOen elldtandé munkaérdk szdma, a
szakos elldtds ardnya és az egy tandrra juté tanulé mutatdja koriil kell keresniink, hanem
éppen akoriil, hogy a ,kiterjesztett szerepelvards” kuszé elterjedése  milyen
kovetkezményekkel jar a pedagégusok munkaterhelésére az intézményekben elvédrhato
kompetencidk megteremtésére vonatkozdan, és hogy tisztizatlan, mely szereploket milyen
felelosség terhel e kompetenciak biztositasaban.

Az intézményvezetok tobbsége azonban elfogadja, természetesnek veszi a feladatok
sokféleségét, és vdllalja feladatit ezek ellatasdnak biztositdsdban. Erre valdsziniileg az is
felkészitette Oket, hogy életiik sordn maguk is sokféle Uj kompetencia megszerzésére
vallalkoztak. Egy 6vodavezetd példaul, aki hatranyos helyzetli gyerekeket nevel, gy dontott,
hogy féiskolai diplomdja mellé szocioldgusi €s a tandri végzettséget is szerez (Vez_857). Egy
sokfunkcigju intézmény vezetdje tanitéi diplomdja mellett kozoktatasi vezetdi képzettséget,
gyogypedagdgusi végzettséget, miivelddésszervezdi diplomat szerzett, és kistérségi taniigy-
igazgatasi szakvizsgat tett (Ig_855). Tanulni persze az életben is lehet, igy példaul a sokféle
feladat megszervezése, sét az intézmény szamara megfeleld plusz feladatok (és forrdsok)
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felkutatdsa jellemzi azt az igazgatét is, aki kordbbi dllamigazgatasi tapasztalataira (Ig_189),
vagy aki kordbbi, egy nagyvallalatndl megszerzett munkatapasztalataira tdmaszkodhat
(Ig_019).

De milyen mértékli a Kiterjesztett szerepelvaras elfogadottsiga a pedagégusok
korében? Minden intézményvezetd beszamol arrdl, hogy vannak olyan pedagégusai, akik
Hletanitjak az érdikat”, és nem vallalnak plusz feladatokat. Kik 6k? Van olyan vezetd, akik
az idsebb pedagégusok korében tapasztalja ezt a hozzdallast. ,,Ok ugy érzik, mar nem
akarnak 4j dolgokat sem megtanulni, sem 4j dolgokban részt venni.” — mondja 50 év koriili
kollégdirdl egy vezetd (Ig_189). Egy maésik igazgaté igy jellemzi néhdny id6sebb beosztottjat:
,»a mult rendszerben szocializalédtak, amikor ennyi is elég volt.” (Ig_635). Egy harmadik
vezetd pedig azt mondja el, hogy szivesen nyugdijba kiildené néhany kollégajat, és fiatalokat
venne fel, mert 6k ,,még nincsenek megkovesedve, €s ,,tobb ldbon allnak™ (Ig_730).

Masok viszont épp a fiatalok korében azonositjak azokat a pedagdgusokat, akik oraik
megtartdsan til nem véllalnak igazan feladatokat. ,,30 évesekkel nem lehet megcsindlni ennyi
feladatot, azok mar nem terhelhet0k” — mondja egy igazgatd (Ig_053). Egy masik kifejti,
hogy a fiatal pedagégusok hozzddllasa, terhelhetOsége jelentdsen eltér (gyengébb) az
1dosebbekétdl, emellett anyagiasabbak is naluk (Ig_732). A fiatalokrol egyébként egy masik
vezetd, egy nagyvarosi szakképzd intézményé, azt mondja el, hogy korilkben magasabb a
palyaelhagyas is. ,,Akik elmentek az iskoldabdl, késébb magasabb bérrdl, illetve jobban
"koriilhatarolt” munkaidérdl szamoltak be. A nyelv és a miiszaki tandrokra jellemzé az ilyen
jellegli véltas” — mondja (Ig_930). A ,,jobban koriilhatarolt munkaidd” esetiinkben utalhat arra
is, hogy a fiatal tandrok nincsenek felkésziilve, felkészitve arra, hogy az iskoldban a
munkaféleségek ilyen széles korével taldlkozzanak.

Van a pedagdgusoknak egy olyan rétege is, amely nem életkora, inkdbb élethelyzete
alapjan sorolhaté be ebbe, a ,korldtozott szerepfelfogdssal” jellemezhetd csoportba. Ezek
azok, akik madshol is dolgoznak, vagy ,,akiknek a férje is ugy keres, hogy nem a tanarnd
fizetésébol élnek meg” (Ig_053). ,,Egy-két olyan kolléga van, aki ugyan tanit masik iskoldban
is, oda szalad. Tehat azokndl viszont mar volt, amikor én kérdeztem meg, hogy gyerekek,
tisztazzuk mar, hogy van egy foallas, meg mellékéllds. Szoval azért ennek, aki elfoglal egy
fé4llast, most ne tartson tdl keménynek, de nagyon sokan munkanélkiiliek. Es még 6t helyre
szaladgdl, mert egy iskola ugy gondolja, hogy sokkal olcsébb az éraadokkal megoldani az
iskoldjanak a gondjat, ezért kiilonb6z6 helyekrdl szedi 6ssze a tandrokat, és ott mar ugye, mint
vallalkoz¢ jelentkezik a tandr. En ezt értem, mint vezetd, de teljesen megérteni nem tudom.” —
ecseteli egy igazgaté (Ig_093). Egy nagyvérosi szakképz6 intézmény vezetdje ezt mondja:
»Van olyan kolléga, aki nem csak pedagégusként dolgozik, hanem van egyéb tevékenységiik
is, pl. panziét, vezetnek egyéb véllalkozds. Ok érthetd médon kevesebbet vesznek részt
ezekben a feladatokban. Nekik van egy plusztuddsuk, aminek megszerzése ez az ara. A
munkdjuk mindsége jO, szorosan a tanitdshoz kotddd feladatokat maximaélisan ellatjak, csak
anndl tobbet nem hajlandék vallalni.” (Ig_979). Es végiil, tobben emlitik, hogy néhany
pedagdgus egyéni élethelyzete (betegség, ellitandé csaladtagok, egyéb csalddi problémak)
miatt nem tud ,,pluszmunkét” véllalni.

A megkérdezett igazgatok mindegyike azt vallja, hogy a tdlmunkét, a plusz
feladatokat nem vallalé pedagégusok kisebbségben vannak, a tantestiiletek tobbsége kiveszi a
részét a megnovekedett feladatokbdl. Kik azok tehat, akik eleget tesznek az iskolakba
bekiszo Kiterjesztett szerepelvaras kovetelményeinek, és elvallaljak az djonnan megjelend
feladatokat is? Részben azok, akik megértik, amit az egyik intézményvezetd vall, hogy ,,a
tobb munka a tdlélés esélye” — intézményi €s egyéni szinten is (Ig_I25). Vagy ahogyan egy
masik, szintén kistelepiilési iskola vezetdje fogalmaz: ,,0riilni kell annak, hogy van munkéd,
és hizni a rabigit. Hallgass, maradj cséndben és csinald! Oriilj, hogy dolgozhatsz.” (Ig_730).
Vagy, ahogy ugyand, masutt megfogalmazza: ,,a tandrok vallaljdk akdr a tobbletterhelést is,
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hogy ezzel bizonyitsak, sziikks€ég van rajuk, nehogy Ok legyenek azok, akiktdl esetlegesen
elkdszon az intézmény.”

Ijgy tinik, ezekben az esetekben negativ 0sztonzd, a katasztréfa (elbocsatas,
pénzhidny miatti iskolamegsziinés) elkeriilése az, ami a kiterjesztett szerepfelfogds er0sodését
hozza. Ez az, ami el@segiti a tanulok megtartdsara alkalmas programok inditdsdban, a
szegényes finanszirozast kiegészitd pdlydzatok elkészitésében és mads egyéb feladatok
ellatasdban mutatott készség kialakulasit. Ennek a folyamatnak a fenntartasdban — ugy tlinik —
egyetértés is van az irdnyitdsi partnerek kozott: erre 6sztonoznek a kozponti oktataspolitikai
1épések, erre Osztonodz a fenntarté (lasd fentebb), és ezt véllalja az intézményvezetd és a
testiiletek tobbsége. De biztos, hogy ez a leghatékonyabb mddja e feladatok megoldasanak?

A fenti eseteken til azonban, taldlkozhatunk pozitiv 6sztonzéssel, a tilmunka ,.kiils6”
(anyagiakban is megjelend) és ,,bels6” (a hivatds 6romét nyudjtd) jutalmazasaval is, foként
nagyvarosokban, nagyobb intézményekben, és olyan intézményvezetOk esetében, akik
képzettségiik, korabbi munkatapasztalataik, intézményvezetdi meggy6zddéseik
kovetkeztében, természetesnek veszik, hogy a mai magyar iskoldknak ebben a kiterjesztett
feladatelvarasi rendszerben kell miikodniiik — errél a késdbbiekben még sz6 esik.

Egyik vagy madsik formédban torténjen is, de a megkérdezett intézményvezetok
mindegyike vildgossa teszi, hogy az intézmény Kkiterjesztett feladatelvarassal taldlkozik, és a
szerint is milkddik. De hogyan teremtodnek (megteremtddnek-e?) az ezek ellatdsdhoz
sziikséges kompetencidk? Az interjik tanulsdga szerint, az Gj kompetenciak megjelenése az
iskolakban kétféle médon torténik: Gj munkakorok létesitésével, és az intézményen beliili
kompetenciafejlesztéssel.

,Uj” (nem pedagégusi) munkakorokkel minden intézményben taldlkoztunk. Bar
vizsgalatunknak nem volt targya e munkakorok teljes kort feltérképezése, az interjikbdl ugy
tlinik, e nélkiil a pedagégus munkaterhek alakuldsa sem ismerhetd meg igazan. Interjiinkbdl
azt lattuk, hogy teljes, részmunkaidds, vagy megbizdsos foglalkoztatdsban megjelennek az
intézményekben gydgypedagdgusok, pszichologusok, fejlesztd pedagdgusok, pedagdgiai és
gyogypedagdgiai asszisztensek, gydgy-testnevelok, miivésztanarok, tigyviteli alkalmazottak,
technikai dolgozok — utébbiak korében terjeddben van a kozhaszni munkdsok bedllitasa.
Eldfordulasukrél az elmondhatd, hogy a mintdnkba bekeriilt két specidlis feladatot ellatéd
intézményben (egy beszédhibas gyermekek szegregalt oktatdsat, nevelését végzd intézmény,
valamint egy, gyogypedagdgiai moédszertani kozpontként is szolgédld, ép gyermekeket is
integralé intézményben (Ig_838 és Ig_855) volt magas a specidlis szakemberek (elsOsorban a
pedagdgiai munkat segitok) alkalmazdsa. Ezen tdl, egy intézménynél taldlkoztunk ilyen
dolgozdk viszonylagosan magas ardnyu alkalmazasaval: egy varosi, nagy létszamu dltalanos
és szakiskoldban. Az intézmény, allamigazgatdsi gyakorlattal is rendelkezé vezetdje, vilagos
és elhivatott intézménypolitikaval rendelkezik, iskoldjaban szivos munkdéval épiti le a korabbi
»specidlis” osztalyokat, és valdsit meg egy integracids politikat (Ig_189). Ehhez a kiilonbozd,
pedagégus munkdt segitdé munkakorok létesitésén tul (amelyhez a fenntartdé tdmogatdsat is
megnyeri), a tantestiileten beliil szisztematikus és koncepcidézus kompetenciabdvitést is végez.

Kompetenciabdvitésrol — tehdt a tantestiilet, a pedagdgusok kompetencidinak tudatos,
céliranyos fejlesztésérdl — tobb megkérdezett is emlitést tesz az elmult évek vonatkozasaban,
és néhanyan vilagos tervekkel is rendelkeznek arrdl, milyen irdnyban szeretnének még
mozdulni ezen a téren. A fent emlitett egyik specidlis intézmény minden pedagdgusai egy
adott modszertani tanfolyamot végzett el (Ig_838). A masik specialis int€ézményben néhany
pedagdégus tobb diplomat is szerzett, a tantestiilet csaknem fele szakvizsgit tett, és az
intézmény palyazott a kompetenciabdvités sajatos formdjara: egy mentdlhigiénés tréningre a
teljes tantestiilet szamara (/g_855). Egy napkozi otthonos évoda vezetdje arrdl szamol be,
hogy egy kollégdjuk palyazatir6 tanfolyamot végzett, egy mdsik pedig zoopedagdgusi
végzettséget szerzett. EIObbi a pdlydzatok dllandé feleldse, utébbi a programszervezd
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(Vez_441). Egy Kkistelepiilés 6voddjdban a kdzmunka-program keretében dolgozé kisegitok
dajkaképzot végeztek, ez munkaerd-bovitést is lehetové tett (Vez_706). Ugyanitt a vezetd
tervezi, hogy a gydgytestnevelést is kitanultatja egy kollégdjaval. Egy, tobb tagdévodéval
rendelkezd, 100%-ban hatranyos helyzetii gyermekekkel foglalkozé 6vodaban a tantestiilet
harmada szakvizsgdval, néhdnyan pedig tobb diploméaval is rendelkeznek (Vez_857). Tobb
intézmény is részt vett a kompetencia alapi oktatdsra felkészit6 TAMOP-palydzatban
(Ig_732, Ig_093, Vez 294, Vez_572, Ig_019, Ig_I43), igaz, olyan is volt, amelyet azéta az
iskola 6sszevondsok kovetkeztében megsziintettek (Ig_396 emliti). Egy kistérségi tarsuldsban
mikodo, tobbfunkcidji intézmény tobb pedagdgusa is szakvizsgat tett, fejlesztd pedagdgusi
végzettséget szerzett (Ig_077). Olyan vezetd is volt azonban, akinek kompetenciabdvitési
torekvéseit ,keresztiilhizta” a kozponti szabdlyozds valtozdsa. Elmonddsa szerint
iskoldjukban ,,tobb kolléga végzett munka mellett fejleszté pedagdgusként, hogy meg tudjak
intézményen beliil oldani az SNI tanuldk ellatisat, de mire végeztek, addigra a torvény mér
kivette a hataskoriikbél ezt az ellatdst”, azaz az SNI-gyermekek gondozasihoz
gyogypedagdgusi végzettséget irt eld (Ig_077). A kompetenciabdvités sajatos példdjaként kell
emliteniink azokat az eseteket, amikor interjuialanyaink azt vetették fel, hogy mennyi mindent
tanult a tantestiilet magabdl a palyazatirasi, dokumentéldsi tevékenységekbdl. Egy
ovodavezetd példaul kifejti, hogy a palyazatban valé részvétel arra is jo, hogy kidolgozzanak
és kiprobdljanak kiilonboz6é méréseket, amelyek segitségével az elvégzett munka
eredményességét mérhetik majd (Vez_857). Egy igazgat6 pedig a kompetenciabdvités sajatos
eseteként, ,,egymastdl tanuldsi” lehetdségként mutatta be az egyébként sok megterheléssel is
jard szervezeti valtozast, a varosi iskoldk 6sszevondsat (Ig_396).

Minthogy a kompetenciabdvités nem volt kiemelt témdja interjuinknak, az attekintés
bizonydra nem teljes, és nem is biztos, hogy mindeniitt a fenti értelemben tortént az itt
felsorolt tovabbképzéseken valo részvétel — bar azokat az igazgatéi emlitéseket itt nem
szamitottuk be, amelyek a tovabbképzéseket fOként, mint megterheld, felesleges eseményeket
emlitették. (Egy igazgaté példaul igy nyilatkozott a témérdl: ,,programokkal, palyazatokkal ne
kényszeritsék bele folyton az iskoldt valami madsba, fOleg, amire nincsen felkésziilve”
Ig_077). Ha ezekbOl az emlitésekbdl valamiféle 4ltaldnosabb hipotéziseket akarnank
megfogalmazni, akkor mindenképpen ki kellene emelniink azt, hogy valdszinilleg a
nagyvarosok jobb terepet biztositanak ilyen politikdk megvaldsitisara. Részben taldn a
pedagdgusok nyitottabbak arra, hogy 1j ismeretek megszerzésére vallalkozzanak, részben az
intézmények nagysaga teszi megoldhatobbd az ezzel jard sziikséges helyettesitéseket, részben
pedig a tovabbképzési kindlat nagyobb bdsége 6sztokélhet erre.

Sok vagy kevés a munkaerdé a nevelési-oktatasi intézményekben?

Fenti elemzésiink egyik sugallata, hogy erre a kérdésre csak az intézményi feladatok, valamint
az intézményben megjelend kompetencidk teljes korli attekintésével kaphatunk vélaszt.
Interjiinkban azonban az intézményvezetOket a sajat munkaerd-gazdilkodasukrol, illetve
azzal kapcsolatos gondjaikrdl és terveikrdl is kérdeztiik. Ennek alapjan mégis korbejarjuk a
fenti kérdést.

Munkaerd-tobbletrdl egyik intézményvezetd sem beszél, bar egyikiik (aki egyébként a
munkanélkiiliség példdjaval igyekszik kollégdit a pluszmunkdkra rdvenni) megjegyzi, hogy
,Mikozben nyilvdnvald, hogy sokszor kevesebb tanarral is meg lehetne oldani az oktatdsi
feladatokat, a tantermen kiviili feladatokat még ezzel a tantestiilettel sem birjuk.” (Ig_730).
Arra persze nem tér ki, hogy mennyiben mennyiségi (1étszam-fiiggd), és mennyiben mindségi
(kompetencia-fiiggd) ez a probléma.

Tobb helyen is emlitenek olyan kollégakat, akiknek ,,nem jon ki az oraszama”. Ez
foként kisebb intézményben, egyszakosok esetében fordul eld, valamint kis 6raszamu szakok
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esetén. Nagyjabol négyféle megoldast alkalmaznak a probléma megolddsdra, és van
intézmény, ahol egyszerre tobbel is élnek. A leggyakrabban a nem teljes munkaidos
foglalkoztatast emlitik a megkérdezettek (részmunkaidés, kiils6és megbizassal
foglalkoztatottak, éraadok alkalmazdsa) (Ig_I189, Ig_125, Vez_294, Ig_730, Ig_930, Ig_053,
Ig_077, Ig_396, Ig_914, Ig_979). Egyetlen olyan intézménnyel taldlkoztunk mintdnkban,
ahol alkalmaznak részmunkaiddst, de nem 6raszam-hidny pétlasdak céljabol, hanem mert az
illetd szamara ez a kivénatos, kért alkalmazasi forma (Ig_019). Egy igazgaté jelezte, hogy a
fenntarté (helyi dnkormdanyzat) nem engedélyezi pedagdgusok részmunkaidds alkalmazasat
(Ig_732).

Kevésbé gyakorinak tlinik, hogy egyéb, rendszeres feladattal (is) potoljak ki a
hidnyzé éraszdmokat. Ugy tiinik, itt tobbnyire szakkorokrél van sz6, de sport- és énekkari,
valamint napkozis foglalkozasokrdl is szé esik (Ig_732, Ig_396, Ig_635, Ig_635, Ig_730), és
eléfordul — a szegregciés per kapcsdin mar emlitett intézménynél — hogy ,a
tantargyfelosztasndl az kap plusz 6rat a délutdni felzarkéztatasbol, tehetséggondozasbal,
akinek a hidnyz6 kotelezd 6raszdma nincs meg”. Ugy tiinik, ez a megoldds nem feltétleniil
tiikkrozi a szakmai célszertiséget.

Az intézmény Osszevondsok, tarsuldsok 1étrejottével terjed az ,,attanitas” megoldasa
is. Az interjukbdl ennek kétféle megoldasa bontakozik ki. Az egyik az intézményi atszervezés
kényszerti elfogadésa. ,,Az attanitds az egyszakosokat érinti (...) mindségi bérpotlékot kapnak
havonta, és gy szervezik az érarendet, hogy ne legyen til nagy teher. Ok belatték, hogy ez
még mindig jobb, mint a munkanélkiiliség.” — fejti ki az egyik érintett iskolaigazgaté
(Ig_396). (A mindségi bérpotlék nem rendeltetésszerti alkalmazdsardl a késobbiekben még
lesz sz4.) Hasonld, kényszerli elfogaddsrdl van sz6 annak a két, nagyon ellentétes karakterti
iskoldnak (egy varosi elitiskoldnak és egy, enyhe értelmi fogyatékos gyermekeket befogadd
varoskornyéki iskoldnak) a kistérségi tarsuldsi formdban torténd dsszevondsa esetében is, ahol
a két tantestiilet teljesen elkiiloniil. Bar probédlkoztak egy egyszakos pedagdgus attanitasaval,
ma inkdbb Oraad6val, masrészt pluszfeladatok kijelolésével oldjadk meg a hidnyzé
kompetencidk €s a hidnyz6 6raszamok problémdjat (Ig_125). Szintén 6dzkodnak az atjarastol
abban a két tagévoddval rendelkezd intézményben, ahol viszont a tdvolsdg neheziti azt
(Vez_572).

Két olyan intézménnyel is taldlkoztunk azonban mintdnkban, ahol az Osszevonas
nyomadn valésagos, szakmai szempontbdl is Gjat hozé ,,atjards” valdsult meg. Az egyikben,
egy tobb funkcids térségi tarsulds, tobb telepiilésén levd, tobb intézményt Osszefogd
integracidéjdban az dtjards csak egy eleme annak az d6vatosan épitkez0 munkdnak, ahol a
konszenzuskeresés alapjan, a tagintézmények szakmai Ondllésdganak és profiljanak
meghagydsaval, folyik egyfajta 4j szakmai tartalom kozos kiépitése, az egymdstdl tanulds
tirelmes munkdja, amibe beilleszkedik az attanitds is. ,,A kollégdkat mozgatni kell, hogy
megismerhessék egymast, és hogy a feladatokban mindenki ki legyen prébalva” — mondja az
igazgatd (Ig_093). A masik példa a mar emlitett, gimndziumbdl kezdeményezett iskola-
0sszevonds, ahol az altalanos iskola kozos irdnyitds ald vondsdval a tantestiilet egy harmada
»ayard” lett, azaz nem csupén a hidnyz6 6raszamok pétlasa zajlik, hanem bizonyos funkcidk
megosztdsa, azaz kozos munka kialakitasa is.(Ig_019).

A ,hidnyz6” O6raszdmok torténetéhez nyilvdn hozzétartozik, hogy tobb
intézményvezetd is beszamol a kordbbi években végrehajtott létszamleépitésekrol,
elbocsatasokrol, és jo néhanyan mar a kovetkezd tanévtdl varhatd leépitésekrol is beszéltek.
Azaz, feltehetdleg sokkal kevesebb hidnyz6 o6raszdmmal kell ma mér szdmolni, mint
kordbban.

Mintdnkba két nem Onkormanyzati fenntartisi intézmény keriilt. Munkaerd-
gazdalkodds szempontjabol két ellentétes példat reprezentalnak. Az egyik — egy alapitvanyi
szakképzd intézmény — vezetdje elmeséli, hogy néhiny éve tobblépcsds, nagyon komoly
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leépités zajlott az intézményben. Mintdnkban Ok rendelkeznek a legmagasabb tandr-didk
ardnnyal (22,85).* Ugyanakkor rengeteg szakmai fejlesztd munkarél szémol be az igazgatd, és
kiemeli, hogy infrastruktirdjat tekintve, a régié legjobban felszerelt intézményérdl van sz6
(Ig_979). A masik — egy, joval alacsonyabb tandr-didk ardnnyal rendelkezd egyhazi
intézmény — vezetdje viszont azt llitja (a kérdezd megfogalmazdasa), ,,Ha elbocsatana, akkor
az a mindség rovasara menne. Ha csak a koltségre gazdédlkodna, akkor 15%-ot kellene
elbocsdtania.”. Az igazgaté ugyanakkor intenziv pdalydzati tevékenységrol tesz emlitést,
aminek mind szakmai, mind tigyviteli, szervezetfejlesztési elényeirdl is igen pozitivan szamol
be (Ig_143). Ijgy tinik, mindkét iskola sikeres, vonzza a tanuldkat, am kiillonb6z6 munkaero-
gazdéalkodasi politikdk mentén miikodnek, az eldbbi inkdbb a munkaerdn sporol, az utébbi
erdssége a munkaerd intenzitdsa (példaul az osztdlyfonok mellett allandé helyettest is
alkalmaznak).

Az interjukban nemcsak hidnyzé Oraszdmokrol, megtortént és varhatd leépitésekrol
volt sz, de munkaero-hianyokrdl is beszélt néhany intézményvezetd. Egy esetben — egy
nemzetiségi 6voda esetében — jelentene ez pedagdégusi munkakor-bovitést, azaz alapvetden
ovodai csoportbdvitést (Vez_287). A tobbi esetben azonban egyéb, kisegitdé munkakorok
hidanyat nevezték meg. Egy fOvdrosi, dltaldnos iskolai €s gimndziumi képzést is folytatd
intézményben mentéalhigiénés szakemberre, fejleszté pedagdgusra, gyermekvédelmi felelOsre,
pszicholégusra, logopédusra €s kertészre lenne sziikség (Ig_491). A mar tobbszor emlitett,
szegregacids per alatt all6 intézményben nagy sziikség lenne fejlesztd pedagdgusra (Ig_104).
Meérés-értékelési szakemberre lenne sziiksége a fent emlitett, kistérségi, tartalmi integraciét
vezetd igazgatonak, dm ezt belsé kompetenciabdvitéssel, két kollégdja beiskolazasaval tervezi
megoldani, ,.ha adnak arra pénzt” (Ig_093). Egy mikrotérségi tarsulasban miikodo, nagyrészt
hatranyos helyzetli gyermekeket beiskoldzd, tobbfunkcidji intézmény vezetdje szerint
sziikségiik lenne még legaldbb 1 f6 gydgypedagdgusra, és 3,5 logopédusra, &m ez anyagi
forrasok hijan ,.elérhetetlen vagy”. ,,Hatalmas a pénztelenség.” — teszi hozza (Ig_077).

A munkaerdhidnyok és tobbletek kérdése kapcsan ki kell térniink a mindségi
problémakra is. Arra a kérdésre ugyanis, hogy kiket bocsatana el az intézményvezetd, tobb
interjialanyunk is kifejtett valaszt adott. A szervezetszocioldgia jol ismeri ezt a jelenséget. A
tandri munka meghatarozottsagaival foglalkoz6 munkdjaban Denscombe megkiilonbozteti a
szervezeti tagsdgot (organizational membership) €s a kompetens tagsagot (competent
membership).” Utébbit nem a képzés, kinevezés biztositja, hanem a gyakorlat. A szerzé
szerint ebbdl az kovetkezik, hogy a vizsgdléddsnak (a tandri munka vizsgdlatinak) nem a
formadlis struktirara kell irdnyulnia, hanem a munka mindennapos jellegére, a gyakorlatias,
rutin jellegli tevékenységekre. Ehhez pedig, azaz a munkaerd-gazdalkodds hatékonysdganak
megértéséhez a munkahelyzeteket kell leirni, etnografikus vizsgalatokra van sziikség. Erre
jelen munkdnkban nem volt lehetdség, igy csupdn az intézményvezetok megitélését
ismerhetjiilk meg abban a kérdésben, hogy kit nem tartanak kompetens tantestiileti tagnak az
adott intézményi mitkdodésben.

Akik megneveztek ilyen személyt, a tantestiilet 10-20%4t emlitették. Erdekes médon,
ezek az intézményvezetok éppen azok voltak, akiknek a valaszai alapjan az intézményt a
hatékonysagi skéla 10-es pontja koriil helyezhetnénk el. A hatirozott szegregacids politikat
megvalosito, dllamigazgatdsi gyakorlattal rendelkezd igazgaté példaul a testiilet 10%-atol
szivesen megvalna, tobbek kozott az integracidt elutasitd, azt ,,baromsagnak”™ tartd tandrokat
kiildené el (Ig_I189). Az intézményi feladatok radikdlis megvéltozdsat konstatdldo és a
kovetelményeket felvenni nem tud6 kollégdkat emlitd, amuigy csoportbovitésben gondolkodd
Ovodavezetd két ,alkalmatlan” beosztottjat is elkiildené (Vez_287). A kistérségi, tartalmi

* Sajnos, nem mindeniitt 4lltak rendelkezésre a pontos adatok, hogy ezt kiszamoljuk.
> Denscombe, Martyn (1980): The Work Context of Teaching: an analytic framework for the teachers in
classrooms. British Journal of Sociology in Education, Vol. 1. No.3. pp. 279-292.
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integraciot vezetd igazgatd, ha lenne végkielégitésre pénze, a tantestiilet 20%-at felallitana az
intézménybol, padlyaalkalmatlansiag vagy egészségi problémdk miatt. Annak a szakmai
programjai miatt a térségben rendkiviil keresett intézménynek a vezetdje, aki ugy latja,
kollégéi az elbocsatds miatti félelmiikben vallaljdk a tilmunkat, a tantestiilet 15%-at kiildené
nyugdijba, hogy fiatalokat vegyen fel helyiikbe, ,,akik még nincsenek megkovesedve, és tobb
labon allnak™ (Ig_730). Az ép tanuldkat integrdld specidlis intézmény vezetdje a tantestiilet
egy hatodétdl, akiket alkalmatlannak tart, megvalna (Ig_855). Annak a nemzetiségi, 6sszevont
ovodanak a vezetdje, aki maga taniligy-igazgatasi szakot végzett, intézményi folyamat
szaktandcsadd, kompetencia-fejlesztdé mentor, IPR-es 6vodai tandcsadd, valamint IKT-s
mentor, €és intézménye szamos pdalyazatot, fejlesztést nyert el, a tantestiilet 2-3 tagjat is
elkiildené, mert bomlaszté személyiségnek tartja 6ket (Vez_294). Az intézményéhez altalanos
iskola Osszevondsit kezdeményezd, piaci szervezetben szerzett munkatapasztalatokkal is
rendelkezd vezetd 2 embert kiildene el a tantestiiletbdl, és ,,ha sorban dllndnak néluk jobb
munkaerdk, akkor lecserélne tovabbi 6tot” (Ig_019). Az alapitvanyi szakkozépiskola vezetdje
talanyosan csak annyit mond: ,,Lenne olyan kolléga, akit kicserélnék persze.” (Ig_979).

A kozcimben feltett kérdésre tehdt az igazgatéi interjuk alapjdn nehéz egyértelmil
feltételezéseket megfogalmazni. Valdszinii, hogy az intézményekben nem folyik teljesen
raciondlis munkaerd-gazdalkodas. Az is valdszinii, hogy ennek nincs til sok kéze a munkaerd
létszamokhoz, hanem sokkal inkdbb a munkéltatéi mozgastér kotottsége az akadélya ennek,
illetve — az esetek jO részében — mindehhez a megfeleld munkaltatéi (intézményvezetdi)
kompetencidk is hidnyoznak. Ez felveti az intézményvezetd6 munkaltatdjanak a
kompetencidival kapcsolatos kérdéseket is, ami pedig végképp nem vizsgdlatunk tirgya, és
amirdl nem is szélnak koézvetlen médon interjdink.

Teher-e a munka?

Egy févarosi 6vodéandl jart kérdezobiztos megjegyzi, hogy a vezetd ,,a munkaterhelés-
vizsgalatokndl nagyon fontosnak tartand annak a vizsgélatit, hogy egy pedagdgust milyen
idegi, mentalhigiénés terhelések érik, amik gyakran sokkal megterhelobbek, mint a tilorazas.”
(Vez_441). ,Egyarant nagy a pszichikai €s a fizikai leterhelés” — mondja egy masik igazgatd
(Ig_838). A lelki terhek nyomdsét, a munkdval kapcsolatos affektiv tényezOk fontossdgat
tobb vezetd is kiemelte. Sok szempont indokolja, hogy jelentdséget tulajdonitsunk
szavaiknak, kierdsitsiikk hangjukat, még akkor is, ha a vezetoktdl csak kozvetett informaciot
tudunk a témardl szerezni.

Az orommel végzett alkotdmunka minden foglalkozds esetén a mindség garancidja.
Kiilonosen igaz ez olyan esetekben, ahol a feladatok emberi interakciéban zajlanak le. A
pedagdégus munkavégzési kultirdja, a munkdval val6 azonosuldsa a szakmai feladat integrans
eleme. A gyerekek — pedagdgusaik viselkedésén keresztiil — szamos ,,rejtett iizenetet” kapnak
arrdl, mit jelent a munka az ember életében. Bar a nevelés, a szocializacié elsddlegesen, és
meghatdroz6 médon a csalddban zajlik, az iskola csak kiegészitd, korrigdl6 jelentdséggel bir,
nem mindegy, hogy a felndttek hogyan viszonyulnak a munkahoz a gyerekek életének azon a
szinterén, ahol azok csaknem annyi id6t (esetenként tobbet is) toltenek, mint a csaladban.

Ma az iskoldk j6 részében a legnagyobb problémadnak tartjdk a tanuldk alacsony szintli
tanuldsi motivaltsagat, de lehet-e motival6 ereje a kedvetleniil végzett tanari munkanak? Hogy
a magyar pedagdgiai kultira e teriiletét tekintve, aggodalomra lehet okunk, arra nemzetkozi
vizsgalatok adatai is figyelmeztetnek. Az OECD adltalanos iskolai kozismereti tandrokat
vizsgdlé nemzetkozi kutatdsa (Teaching and Learning International Survey, TALIS®) arra

® hitp://www.oecd.org/document/0/0,3343,en_2649 39263231 38052160 1 1 1_1,00.html
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mutat rd, hogy a magyar pedagégusok mind a munkdval valé elégedettségiik, mind a
munkdjuk hatékonysdganak érzékelése teriiletén a nemzetkozi mezony végén helyezkednek el.

De nagyon praktikus, raciondlis okok is indokoljak, hogy a lelki terhek kérdésére
felhivjuk a figyelmet: tobb intézményvezetd is emlitett olyan egészségi problémdékat,
amelyeket az idegi, lelki terhelésekkel hoztak Osszefiiggésbe. Az intézményi munkaero-
gazdilkodas (és egyben az iskolai mindségi munkavégzés) egyik fontos eleme pedig az
»ideiglenesen hidnyz6” munkaerd pétlasa, a helyettesitések megoldasa.

Mikor, és miért teher a pedagdgus szamara a munka — legaldbbis az intézményvezetok
szerint? Adataink alapjan ennek két elemét tudtuk azonositani.

Az egyikre akkor deriilt fény, amikor az interjukbol megkiséreltiik kigyljteni a
»szeretem” és ,nem szeretem” feladatok csokrdt. ,,Azokat a programokat kedvelik a
pedagdgusok, amelyek a gyerekekhez kétddnek.” — mondja egy intézményvezetd (Vez_294).
Minthogy hasonlé megfogalmazdssal tobb helyiitt is taldlkoztunk, az elemzdben
megfogalmazddott az a feltételezés, hogy taldan éppen a Kkiterjesztett szerepelvards kiszé
elterjedése koriil kell keresniink a nagyobb lelki megterhelés okait. A feltételezés azonban
nem igazolodott be egyértelmiien. Ami ,,4j” feladatot az egyik iskoldban gyotrelmesnek
éreztek a pedagdgusok, azt masutt szivesen végezték (példaul a minOségbiztositissal
kapcsolatos feladatokat, a palydzatkészitést stb.). Aztan fény deriilt szamos olyan feladatra is,
amelyek ,,a gyerekekhez kotddnek”, 4am mégsem igazan kedveltek (példaul az SNI-s tanuldk
ellatasa, iigyeletek stb.).

Bar akad olyan munkafajta, amirdl egyértelmiien kideriil, hogy sokak szdméra okoz
jelentds lelki megterhelést — errdl késébb még lesz sz6 — valdjdban azonban gy tlinik, nem
egyik vagy masik munkafajta az, amit a pedagégusok nem szivesen latnak el. Az igazi lelki
megterhelést azok a feladatok okozzak, amelyekre a pedagégusok nem érzik magukat eléggé
felkésziiltnek. Azaz, Ggy tlnik, az intézményen beliili kiilon feladatok elosztasanak azok a
modszerei, amelyekrdl az intézményvezetOk beszamolnak (az egyenletes leterhelésre
torekvés, a hidnyz6 tanérdk szdmdnak kip6tlasa egyéb feladatokkal), nem tekinthetd mindig
igazan hatékony megolddsnak. A mdasutt nem-szeretem feladatok ellatdsa pedig azért tlinik
sikeresnek egyes iskoldkban, mert tudatos kompetenciafejlesztés el6zi meg azok elosztasét
(pedagdgusok elirdnyitdsa megfeleld tanfolyamokra, esetleg a pedagdgus sajat maga altal
kezdeményezett feladatvalasztdsa és kompetenciabdvitése). Ha ez elmarad, a kiosztott — és
egzisztencidlis félelmek okdn vissza nem utasitott — feladatok elvéllaldsdban éltaldban nem
sok orome telik a pedagdgusnak, és minden bizonnyal annak mindsége is megkérddjelezhetd
marad.

De miért nem keresik a ,megfeleld embert a megfelelé feladathoz” az
intézményvezetok? Részben nyilvan azért, mert — mint fentebb lattuk — nincs alkalmuk a
kevésbé kompetens, vagy kompetencidikat fejleszteni kevésbé hajlandé munkatarsaikat
elbocsatani. Masrészt viszont, ugy tlinik, azért sem, mert a bérrendszer nem hajlandé
tudomdsul venni az oktatdsi-nevelési intézmények feladatainak valdsdgos korét és
mennyiségét. A munkatapasztalatok és végzettség fényében kialakulé kozalkalmazotti bérek
fiiggetlenek az elvégzett munkak korének kiterjedtségérdl, a plusz feladatok jutalmazaséra
pedig — az interjuk tanulsdga szerint — alig-alig van lehetéség. A mindségi bérpotlékkal
(aminek lehetdségét néhany igazgaté emliti) talan nemcsak az a baj, amit a vezetdk is
emlitenek, marmint hogy csupan jelképes mértékii, hanem az is, hogy nem arrdl sz6l, amire
haszndlni kénytelenek — a munka eltérd mennyiségének jutalmazdsira. Igy — az
intézményvezetok tobbsége — nem lat mas megoldast, mint hogy a feladatokat igazitja a
torvény dltal megallapitott bérekhez, és igyekszik mindenkit ,.egyforman”, ,igazsigosan”
terhelni. Egészen kivételesnek tlinik az az intézményvezetdi munkaerd-politika, amit a
kordbban az iizleti viligban munkatapasztalatot szerzett igazgaté esetében lattunk. O, amellett
hogy folyamatos testiileti kompetenciafejlesztést folytat, a pluszmunkat jelentésebb
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(teljesitménymotivicids alap palydzatban szerzett) pénzdsszeggel is jutalmazza. Taldn nem
meglepd, hogy 6 az, aki arrdl beszél, hogy az iskoldban személyzetis éllasra is sziikség lenne.
Kozepes méretii vallalat-szdmba mend intézményében 6 egyébként a feladatok elosztdsdanak
egy komplex, differencidlt, a felek konszenzusanak és involvéltsdganak megteremtését is
célz6 rendszerét mitkodteti (Ig_019). Ugy timik tehdt, hogy a pedagégusok tilzott pszichikai
terhelésének egyik oka strukturalisan kédolt a mai magyar oktatasi rendszerben, amely nem
vesz tudomadst (legaldbbis nem meggydz6 modon) az utdbbi évek valtozasi folyamatairdl.

A mai magyar iskoldk miikodésének egy masik koriilményét is azonosithatjuk a lelki
terhek kérdésének koriiljarasakor. Az interjikban tulsdgosan gyakran emlitédik a ,,nem-
szeretem feladatok” kozott az adminisztracié. A szovegkornyezetek részletesebb
tanulmdnyozdsakor azonban kitlinik, nem csupdn a papirmunkatdl valé 6dzkodds az ok.
Kétségkiviil arrél is sz6 van, hogy a sokféle feladat sokféle adminisztraciét is igényel. A
mindségbiztositasi rendszer miikddtetése, a palydzatok megirdsa, dokumentéldsa, a versenyek
elokészitése, a tanuldi egyéni fejlesztési tervek készitése, a szoveges értékelés és a tobbiek,
nem kis adminisztraciés terhet rénak az intézményekre. De megint nemcsak a munkdk
mennyisége okozza a tilzott pszichikai igénybevételt. Es nemcsak arrél van sz6, amit az
egyik 6vodavezetd emlit: hogy ,elveszi a hasznos munka eldl az id6t, gyakorlatilag
kevesebbet tudnak a gyerekekkel foglalkozni” (Vez_706). Nemcsak kompetenciahidnyrdl van
ez esetben (is) sz6, mint ahogy egy masik Ovodavezetd fogalmaz: ,,Az 6véndk az
adminisztrativ munkat nagyon gyulolik, és nem is tudnak lényegre toréen fogalmazni.”
(Vez_441). Valoszinlileg inkabb arr6l, amit egy Osszevont komplex vdrosi intézmény
igazgatdja allit, az adminisztraciordl sz616 hosszi jeremiaddjaban: ,,A fenntartd is mindent az
irodakbél atzudit az intézményre. Es annyi helyen, és annyi adatszolgéltatdst kérnek, hogy ez
nem normalis. (...) Ha fenntartjuk a fenntartéknak az apparatusat, akkor csinédlja meg az. (...)
Iszonyd munkdk hérulnak. Nem beszélve réla, most az oktatdsi hivatalok, a kiillonboz6
palyazatok kapcsdn az auditdldst, a szakértést valtoztattdk huszféleképpen egy év alatt.
Huszféleképpen kellene tudni, példdul, akkor nekem, mint igazgatonak nekem jogdsztdl
kezdve mindennek kell lenni. En is tdlterheltnek érzem magam. (...) Ez méltinytalan.
Mindenki tolja le a feladatot a végsO pontra, és az oktatdsban a végsd pont az iskola.”
(Ig_093).

Vagyis, az intézményvezetOk egy része azt jelzi, az irdnyitds megosztott feleldsségi
rendszerét kordntsem az egyenld erdiszonyok jellemzik. A ,,végsO pont” az oktatasi
intézmény, amelyre a feladatok korlatlanul harithatok. Valdszintlileg az intézmények kozott is
van hierarchia — taldn azért kell e témdn beliil kiilonosen sokat hivatkoznunk 6vodavezetdk
véleményére. ,,Nagyon sok mindennek az utébbi években ki vagyunk téve. Es nem érziink
senkit magunk mellett... Tehat itt konkrétan is... A sziil6 szeszélyének, a fenntartd

szeszélyének...” — panaszolja egyikiik (Vez_294). ,,Nagyon fontos lenne, hogy a tarsadalom
megbizzon a pedagdégusokban, és ne kérddjelezze meg azt, hogy mennyit és hogyan
dolgoznak.” — foglalja Ossze egy mdasik (Vez_441). De a kiszolgaltatottsag-érzésrol

iskolaigazgatok is nyilatkoznak: ,,Az oktatds egyik legfobb betegsége, hogy ’a pedagdgussal
ma barmit meg lehet csindlni’” — allitja egyikiik (Ig_730).

A partnerek részérdl elvart bizalom, a kolcsonosség hidnya, illetve ennek érzékelése
persze csak egyik oldala lehet a problémaknak. A maésikra azok a vezetdk vildgitanak ra, akik
ezt is kezelni probéljak intézményiikben. A tantestiiletben eléfordulé pszichoszomatikus
tilnetekkel kapcsolatban az egyik igazgaté elmondja, hogy tanéri jégacsoportot szervez, és
mar tobbszor tartottak tantestiileti tréninget is a konfliktuskezelés, motivacié témakorében
(Ig_491). Egy masik 6vodavezetd azt jelzi, hogy a munkaterhek értelmes kezelését is meg kell
tanulniuk a pedagégusoknak. ,,Az is baj, hogy a pedagégusok ’szereptilterheltek’. Nemcsak a
munkatdl leterheltek, hanem a csaladtol és a kozéleti tevékenységtdl is. Mindent nagyon jol
akarnak csindlni, de nem tudnak jol idObeosztassal dolgozni. Attdl is fiigg, mennyire érzi
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magéat valaki leterheltnek, hogyan tud regeneralédni. Most akkor elmegyek, és eszemben
sincs az 6voda, majd csak holnap’ — de ezt tanulni kell” — allitja (Vez_572).

Valészinti tehét, hogy az intézményeket és a pedagégusokat az is kiszolgéltatotta teszi
ebben a helyzetben, hogy kevéssé vannak felkésziilve a konfliktusok pozitiv kezelésére, sajat
érdekeik (és egészségiik) okos védelmére, kevéssé tudjak felvenni a harcot a valtozé
vilagbdl érkezd kihivasokkal. Az oktatdsi intézmények vildga (kiilondsen a szinte csak noket
foglalkoztaté 6vodaké) kissé védteleniil 4ll az erdteljesebb Onvédelmet és hatarozottsagot
igényld tarsadalmi kornyezettel szemben. Az utébbi két évtizedben ugyan a pedagdgusok
tobbsége a tréningek sokasdgan vett részt, 4m lehet, hogy mar nem csak erre lenne sziikségiik.
Egy kistelepiilési igazgato kissé tiirelmetleniil, és a pszicholégusi szakma irdnti empatia némi
hidnydval igy sz6l err6l: ,,hasonl6 tanfolyamain ugyanazokkal az unos-untalan ’fogjuk meg
egymas kezét, gondoljunk egy hatalmas fara, mi ott hol vagyunk, vagy irjuk le, rajzoljuk le,
mi jut esziinkbe errél’. Ugyhogy, egy évben elmegy a pedagbgus egy harmadik vagy
negyedik tanfolyamra, ahol egész masrél van szd, és mindenhol ezek a tréning mddszerek
keriilnek el8, akkor egy idé utdn, még ha a szoveg jo6 is, a fonal elveszik valahol. Es ha
megkérdezik egy egyhetes tanfolyamndl, hogy mindenki irja fol a tdblara, hogy mit vér ettdl a
tanfolyamtdl, lehet, hogy lesz olyan, aki azt irja, hogy a pénteket.” (Ig_635). Valoszintileg
arra lenne sziikség, hogy a pedagégusok ,.élesben” is képesek legyenek gyakorolni a redlis
onértékelés, onbecslés muvészetét.

Osszegzés és javaslatok

A pedagégusok munkaterheinek kérdését munkdltatoik, az intézményvezetok szemiivegén at
vizsgaltuk. Megkiséreltiik az adatokat egy kontextudlis keretbe rendezni, és azt vizsgalni,
hogy a megosztott feleldsségi rendszerben, a kiterjesztett szerepelvards uralkodévd valasa
mellett, milyen feladatokkal, feladat-megosztdsi technikdkkal taldlkozunk. Kérdéseinket a
szervezetszocioldgiai kutatdsok f6 kérdése orientalta: mennyire hatékonyan szervezik meg ma
a munkdjukat az intézmények. A kutatdsban haszndlt modszer dltaldnosabb kovetkeztetések
levondsara nem, de taldn néhany eset, példa bemutatdsara, és hipotézisek, tovibb vizsgilandé
kérdések megfogalmazasara alkalmas.

A Kkiterjesztett szerepelvards utobbi évtizedekben bekovetkezett kuszd begylirtizése,
ugy tlinik, ma az irdnyitds minden szerepldje dltal tdmogatott, erdsitett, ha tudatosan nem is
mindig elfogadott folyamat. Mikdzben minden fél ezt a folyamatot erdsiti azzal, hogy 1j €s uj
feladatot utal az iskoldkba, 6voddkba, a megvaldsitasért véllalt felelésség terhe nem
egyenlden oszlik meg. Taldn mindegyik fél sokat tesz azért, hogy 1€pést tartson a valdsaggal
(jogszabdlyok megalkotdsa, pénziigyi lehetOségek biztositdsa, Gj kompetencidk kiépitése,
belsd, intézményi kompetenciafejlesztések tdmogatdsa), a folyamatok finom Osszehangolasa,
monitorozdsa, értékelése és korrekcidja sok kivanni valét hagy maga utdn. Hasonléképpen
hidnyosnak tlinik az a kotdszovet, amelyik egy ilyen bonyolultan miikodé rendszer belsd
kohézidjat megteremti: a bizalom és egyiittmiikodés 1égkore és technikai.

Az intézményi szereplokre, mint ,,végsd pontra” nagy nyomds nehezedik e feladatok
megolddsdban. A nehéz helyzet sok kreativ megoldast életre hivott, beindult a kompetens
vezetdk kivdlasztdsanak, az innovativ tantestiiletek kiépiilésének folyamata. Az interjuk
készitése sordn tobb felkésziilt vezetdvel taldlkoztunk, akik nagy szakértelemmel,
invenciézusan, kapcsolatrendszeriiket és tuddsukat folyamatosan épitve probédljak megoldani
feladataikat, és fejleszteni intézményiiket. Ugyanakkor nem feledkezhetiink meg a ,.félig telt
pohér” masik, iires felérdl sem, hiszen ez azt is jelenti, hogy a jelenlegi helyzetben biztosan
nagy hidnyossdgok mutatkoznak a megfeleld oktatdishoz valé hozzaférés elvének
érvényesitésében. Egy dllami oktatdsi rendszerben nem megengedhetd, hogy az oktatds
mindsége csupan a helyi erdk és lehetdségek fliggvényében alakuljon. Mindebbdl az
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kovetkezik, hogy a kozponti oktatdspolitika szdmdra egyszerre jelenik meg siirgetd
feladatként e pozitiv folyamatok lathatova tétele és tdmogatdsa, valamint a beavatkozds ott,
ahol nem hatékony az intézmények alkalmazkoddasa a kiils6 kornyezet elvardsaihoz.

Az interjik arra is felhivjdk a figyelmet, hogy mikozben az utébbi évek pedagdgus
munkaerd-gazddlkoddssal kapcsolatos gondolkoddsdban meghatdrozovd valt a mennyiségi
szemlélet, a szlikosen értelmezett pénziigyi racionalitds, a szereplok nem forditottak kelld
figyelmet a mindségi megoldasok kimunkaldsdra, azok jutalmazdsdra. A latszélagos
racionalizaldsok, tartalmatlan intézmény-0sszevondsok, a pedagdégusok munkaidejének és
feladatkorének kitoltése megfeleld felkészités, és a megfeleld érdekeltségek megteremtése
nélkiil, gyakran csak az ,alaptevékenység” végzését is ellehetetlenit6 munkakultira
(kulturalatlansag) kialakulasadhoz vezet.

A kovetkezokben néhdny olyan megallapitast €s javaslatot fogalmazok meg, amelyek
segithetnek a kozponti oktataspolitika, dgazati irdnyitds fenti, kétirdnyd feladatdnak
szambavételezésében és megolddsaban.

e A |[kiterjesztett szerepelvards uralkodévda viéldsa nyomédn, a pedagdégusok
munkaterheirdl, foglalkoztatdsuk hatékonysagirdl csak az intézményi feladatok,
valamint az intézményben megjelend kompetencidk teljes korti attekintésével
nyerhetiink képet. Interjuink alapjan azt valdszinUsitjiik, hogy az intézmények
jellegzetes tipusait nem lesz konnyl megrajzolni, mert ez a hatékonysag
nagymértékben fiigg a vezetd személyétol, a vezetd és a fenntartd egylittmitkodésének
mindségétél. Ma nagyon nagy kiilonbségek Ilehetnek intézmények, vezetdk és
pedagégusok munkavégzésében, mind mennyiségi, mind mindségi téren.
Valésziniileg sokkal nagyobbak, mint azt a bérekben, juttatisokban mutatkozé
kiilonbségekbdl sejteni lehet.

e Tudomasul kell venni, hogy az oktatdsi intézményekre is érvényes az, hogy a
szervezeti tagsdg nem jelent egyértelmilien kompetens tagsdgot. Az intézményen beliili
kompetenciafejlesztés jelentdségét felismerve, tisztdzni kell az irdnyitds kiilonbozd
szereploinek a felel0sségét a hidnyz6 kompetencidk megteremtésében, illetve
lehetdséget kell teremteni arra, hogy a nem kompetens munkaer6tdl megvaljon az
intézmény.

® Mindezért sziikség van szervezetszocioldgiai kutatdsokra (vezetdi strukturdk
megismerése, feladat-megosztdsi moédok és hatékonysidguk stb. vizsgélatara), a jo
gyakorlatok nyilvdnossagra hozédsdra, a j6 muikodések feltételeinek feltardsara,
rendszerszintli  értelmezésére. Sziikks€ég  van  az  intézmények  belsd
munkamegosztdsdnak, munkaer6-gazddlkoddsi hatékonysdgdnak megismerésére
annak érdekében, hogy a hatékonyabb miikddést 0sztonzd eljardsokat lehessen
kidolgozni.

e A kutatdsok mellett sziikkség van az intézményértékelés eljardsainak €s struktirdjanak
kialakitdsara. Ma egyre elterjedtebb az a meggy6zddés, hogy sziikkség van a
pedagégusok munkdjinak értékelésére €s jutalmazdsdra. Interjiink azonban arra
figyelmeztetnek, hogy az egyes pedagégusok munkdjinak hatékonysigat és mindségét
er0sen meghatdrozzdk a munkahelyi koriilmények, ezért nem keriilhetd meg az
intézmények értékelésének feladata sem. Erre az utébbi években kezdett kiépiilni egy
olyan eszkozrendszer (az orszdgos kompetenciamérés), amelynek eredményeire is
épitve, komplex értékelési rendszert lehetne kidolgozni.

e Szikkség van az iskoldk feltételrendszerében meglévo kiilonbségek mértékének
feltarasdra, és a kormdnyzati feleldsség megvaldsitdsdra az elldtasbeli kirivo
kiilonbségek kompenzalasdban.
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e Sziikség lenne olyan oktatdspolitikai prioritdsok megfogalmazasara, amelyek mentén
az intézményértékeléshez kapcsolddd jutalmazasi és fejlesztési eszkozrendszert ki
lehetne alakitani, €s mukodtetni.

e Az oktatasiranyitds megosztott felelosségi rendszerében sziikség lenne az irdnyitasi
szereplok feladatkorének attekintésére, ijragondoldsara, a bizalom és egyiittmiikodés
1égkorének erdsitésére, a miikodés zavarainak rendszerszintli értelmezésére és a
mukodés folyamatos karbantartdsiara. A pedagdégusok pszicholdgiai terheivel
kapcsolatos informdciok arra figyelmeztetnek, hogy az iskolai munkdban nemcsak az
a meghatarozd, hogy miféle feladatok jelennek meg benne, hanem az is, hogyan
torténik a feladat-meghatdrozds, mennyire segitik vagy nehezitik a kiillonboz6
szereplok azok végrehajtasat. A lelki terhek jo6 részét éppen a felek
egyiittmiikodésének, a koztiik 1évd bizalomnak a hidnya okozza. Az ,,er6bol” torténd
politizalas kultdrdja itt is megjelenik, az intézmény és a pedagdgus sok esetben
»védtelen”. Sziikség van a szakma megerOsitésére, a pedagdégusok redlisabb
onképének és érdekérvényesitd készségének fejlesztésére. Ugyanakkor sziikség van az
egyiittmiikodés egyenldtlenségeibdl fakad6é irraciondlis terhelés csokkentésére.
Interjiinkbdl gy tlnik, ennek feltirdsara alkalmas lehetne az iskoldban megjelend
biirokratikus feladatok vizsgélata.

® Az oktatdsi intézmények valtozo feladatokhoz torténd igazodasaban kulcsszerep jut az
intézményvezetOknek. Interjiink nyomén ugy tiinik, nagyon eltérd mértékben felelnek
meg ennek a szerepnek. Sem bérezésiikk, sem mozgasteriik (pl. a munkaero-
gazdilkodasban) nem tiikrozi ezt a kiilonbséget. Sziikség lenne az intézményi
munkaerd-gazddlkodds  j6  gyakorlatainak  feltardsdra, elterjesztésére, az
intézményvezetok tudasanak jobb hasznositasara az oktataspolitika alakitasaban.

* A Kkiterjesztett szerepelvaras meghatdrozova valt az intézmények miikodésében, 4m ez
sem a kozvélemény, sem a tanirképzésben érdekeltek szdmdra nem nyilvanvald. A
tanarképzés Bolognai 4talakuldsa szdmos ponton reflektdl erre (a képzésben elvart
tandri kompetencidk korének kialakitdsdval, a képzés gyakorlati jellegének
erOsitésével, a gyakorlo félév bevezetésével). Ugyanakkor a tanarképzés szamos
szerepldje elott nem ismertek ezek a valtozdsok, a képzést nem orientdlja megfeleld
mértékben ez a tudds.

e Végiil, érdemes felhivni arra a figyelmet, hogy az iskolai munkaerd-gazdalkodas
hatékonysdga nem csupan kozgazdasdgi szinten értelmezhetd. A munkaerdt
hatékonyabban foglalkoztaté intézmény nagy valdésziniiséggel eredményesebb
intézmény is.
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