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Bevezetés

Az alabbi tanulmany arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy a modern szervezet-
fejlesztésre, a szervezeti kulturara vonatkozé kutatasok elmult évtizedekben elért
eredményei kamatoztathatok-e a tanitasi orak tervezése, vezetése, illetve érté-
kelése teriiletén is. Az emlitett kutatasok nyoman megfogalmazott javaslatok és
észrevételek mar régdta hasznosulnak a neveléstudomanyi vizsgalodasok kere-
tében is, hiszen azok viszonylag egyszeriien adaptalhatok az iskola intézményi,
szervezeti, munkahelyi jellegére is. Az iskola tanuld szervezetként torténd inter-
pretalasa mindenekeldtt az iskolavezetés és a tantestiilet, valamint a tantestiilet
egyes tagjai és csoportjai k6zotti munkaszervezést és a munkahelyi 1égkort érinti,
emellett viszont — nem mindig felrohaté modon — kevésbé tér ki a tanorai tevé-
kenységre mint e szervezeti munka részére. A szervezeti kultira elmélete, amely
eredetileg gazdasagi célti cégek miikodését irta le,' természetesen a termék mi-
nél hatékonyabb eldallitasanak szolgalataban all. Ha elfogadjuk, hogy az iskola
szervezeti munkajanak (egyik) ,,terméke” a szamos, egy adott tanar és egy adott
osztaly kapcsolatan tilmutaté tényez6tol is fliggd, jo tanitdsi ora, akkor vilagossa
valik, hogy a ,,termék” megsziiletésének ebben az esetben a munkavallalokon tal
a tanulok személyében tovabbi szerepldi is vannak.

A kovetkezé gondolatmenetben arra tesziink kisérletet, hogy megvizsgal-
juk, mennyiben tekinthetd a tanitasi 6ra mint a pedagogus és a tanulodi csoport
k6zos munkdja ilyen szervezetnek, mennyiben érvényesek ra a ,,tanuldszerve-
zet”, illetve a ,,szervezeti kultura” terminussal jelolt kritériumok.

Munkank kiindulopontja az a konnyen azonosithatdo parhuzam, amely
a szervezeti fejlesztés és az osztalytermi munka elmélete kozott all fenn.
A mindkét teriileten tajékozodo olvasd szamara hamar feltlinik, hogy a két
diszciplina nagyon hasonld jelenségekre vonatkoztatja megéllapitasait.
Az alédbbiakban e koz6s pontok koziil a vezetés, az egyén szerepe, a folya-
matokhoz fliz6d6 viszony, valamint az ellendrzés problémakorét emeljiik ki

1 A klasszikus iskola emblematikus miiveinek mar a cime is errdl a gazdasagi érdekelt-
ségrdl arulkodik: pl. Uzemvezetés (Winslow Taylor), Ipari és dltaldnos vezetés (Henry
Fayol), Gazdasag és tarsadalom (Max Weber).
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oly modon, hogy a k6zos problémakra koncentralva elemezziik azok néhany
jellemzd szervezetelméleti, illetve oktataselméleti reflexigjat.

A felsorolt problémakordk korantsem meritik ki a felvethetd kérdések so-
rat, az onkényesen kivalasztott fogalmak viszont meggy6z0désiink szerint jol
példazzak a dolgozatunk kozéppontjaba allitott parhuzamot. Elképzeléseink
szerint ennek az Osszefliggésnek az explicitté tétele 6sztondzheti a neveléstu-
domanyi kutatast arra, hogy nagyobb mértékben hasznositsa a szervezetfej-
lesztés teriiletén felhalmozott tudést az osztalytermi folyamatok miikodésének
modellezése soran is.

A teriilet kulcsfogalmai: intézmény, szervezet, szervezeti kultura

A pontos fogalomhasznalat érdekében sziikségesnek latszik, hogy tudatosit-
suk a téma kulcsszavai koziil az intézmény, a szervezet és a szervezeti kultura
kifejezések jelentését. Andorka Rudolf a szervezetet ,,emberek tobbé-kevésbé
személytelen kapcsolatokra felépiilé nagyobb csoportja”-ként hatdrozza meg,
tovabbi kritériumként pedig a létrehozas okaul szolgalo célt, a jol végiggon-
dolt struktarat, a tagok tevékenységének szabalyozasat, a feladatok feloszta-
sat, valamit a hierarchikus viszonyok kialakulasat nevezi meg? (2006. 463. o.).
Az intézmény a szerzd meghatdrozésa szerint ezzel szemben ,,az emberi tevé-
kenységek bizonyos teriiletére vonatkozd normak és értékek egyiittese, ame-
lyek el6irjak, milyen viselkedést varnak el a tdrsadalom tagjaitol e tevékeny-
ségekben” (Andorka, 2006. 463. o0.). Mig tehat a szervezet emberek konkrét
kozosségére vonatkozo fogalom, az intézmény elvont normarendszerként ér-
telmezendd. A szervezeti kultura fogalma mind a szervezet, mind az intézmény
fogalmabol tartalmaz elemeket. Bakacsi Gyula Edgar Schein munkéjara hivat-
kozva a kovetkezOképpen definidlja a szervezeti kultirat:

,»A szervezeti kultiira nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfogadott, ko-
zosen értelmezett elofeltevések, értékek, meggydzodések, hiedelmek rendsze-
re. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kdvetik s az 0j tagoknak
is atadjak, mint a problémak megoldasanak kovetendé mintait, és mint kivana-
tos gondolkodas- és magatartasmodot™ (Bakacsi, 2010. 188. o.).

Geert Hofstede a szervezeti kulttra tizenegy alapértékét kiilonbozteti meg:
a szervezettel vald azonosulast, az egyén- vagy csoportkézpontusagot, a huma-

2 A hierarchikus viszonyok kialakulasa szempontjabol Andorka utal a szervezetek formalis
¢és informalis felosztasanak lehetségére aszerint, hogy normativ, irott (formalis) vagy pedig
iratlan szabalyok (informalis) iranyitjak-e a szervezeti hierarchiat (Andorka, 2006. 463. o.).
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norientacidt, a belsé fiiggés mértékét, a kontroll erdsségét, a kockéazatvallalas
mértékét, a teljesitményorientaciot, a konfliktustlirést, az eredmény-eszkoz ori-
entaciot, a rendszer nyitottsaganak mértékét, illetve az idéorientaciot (Bakacsi,
2010. 188-189. 0.). A dolgozatunk kdzéppontjaba allitott, a tandrai munka te-
kintetében is relevansnak mutatkozé problémak tehat egytdl egyig a szervezeti
kultira konstitutiv tényez6i koz¢ is tartoznak.

A vezetés problémakore

Mind a szervezetfejlesztés, mind a pedagdgia szakirodalmaban jelentds szere-
pet jatszik a vezetd személye, elvarhat6 tulajdonségai, illetve maga az a vezetdi
stilus, amely meghatarozza irdnyitd tevékenységét: hogyan viszonyul a szerve-
zet ¢lén 4llo vezetd vagy a tanitdsi 6rat miikodtetd tanar az iranyitasara bizott
folyamatokhoz, a folyamatokban részt vevo egyénekhez és a konfliktusokhoz,
miképpen motival és ellendriz, hogyan ad visszajelzést.

A modern vezetéselmélet torténetét harom korszakra oszthatjuk. A klasszi-
kus elmélet a jol végiggondolt munkamegosztasra, az ellendrzésre és a tagok
fegyelmezettségére épit, fobb valtozoi igy a munkateher, a feladat, a hatalom
¢s a feleldsség. Tudomanyos megfontoldsait tobbek kdzott a hadtudomanybol,
a fizioldgiabol és a miiszaki tudoményokbol meriti. Az emberi kapcsolatokat
hangsulyoz6 elmélet az egyiittmiikodés elvére épit, valtozoi a tagok igényei,
illetve a csoportban 1étesiild folyamatok. Tudoményos hétterét a szociologia és
a szocialpszicholdgia jelenti. A szervezet rendszerjellegét kidomboritd elmélet
séglet, illetve a kommunikécids csatornak miikodése. Tudoméanyos megalapoza-
sa a matematika, a rendszerelmélet és a kozgazdasagtan (Csepeli, 2001. 38. 0.).
Lényegében ezeknek a szakaszoknak feleltetheté meg a harom legjellemzdébb
vezetési stilus: az autoriter, a demokratikus és a rahagyésos. Az autoriter vezetd
a fontos dontéseket maga hozza meg, a célokat is egy személyben tiizi ki, ezek
viszont a szervezet tagjai szdmara nem atlathatok, sokszor csupan a kovetkezd
1épéshez kapcsolodo feladatok végrehajtasara kapnak utasitast. Az autoriter ve-
zetd kiviil &ll a csoporton, dicséreteit és biralatait sajat kompetenciajanak hang-
sulyozasaval adja, beosztottjaihoz fiz6d6 viszonyat tekintélye feltétlen tisz-
teletének elvardsa hatdrozza meg. A demokratikus vezetd ezzel szemben nem
onmaga hoz dontéseket, hanem arra a szervezet csoportjait batoritja. A célokat
a szervezet tagjai kozos munka eredményeként tlizik ki, ezek mindenki sza-
mara ismertek, atlathatok. A célok megvalodsitasanak érdekében a vezetd tobb
megoldasi javaslatot is el6terjeszt, amelyek koziil a munkatarsak vélasztanak.
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A demokratikus vezetd nem torekszik arra, hogy tekintélyét sajat személyének,
kompetencidjanak hangsulyozasdval biztositsa. Onmagat a kozosség részeként
hatdrozza meg. A rahagyasos vezetdi stilus mellett a vezetd szerepe, iranyitd
beavatkozdsa minimalis. A vitdkban nem vesz részt, a szervezet tagjai szabadon
tehetnek barmit. A vezetd nem vagy alig értékeli munkatdrsai teljesitményét
(Csepeli, 2001. 219. o0.).

Mindez sok szempontbdl a tandrai munkara is vonatkoztathato. A tandrnak
mint vezetdnek azzal is szamolnia kell, hogy az 4ltala irdnyitott folyamatok
elvart kimenete és a folyamatban részt vevd tanulok személye — legalabbis
részben — sajatos modon egybeesik: a tanitasi oraktol vart eredmény ritkan va-
laszthat6 le magukrél a résztvevokrdl, a tanulokrol, ami kiiléndsen nagy fe-
leldsséget r6 a pedagdgusra. Az iskolak a legtobb esetben a mai napig mar
elrendezésiikben is 6rzik a tekintélyelvii szemléletet. A katonai szervezddésre
emlékeztetd tagolodas és gesztusok (osztalyok, hetesek, vigyazzallas, sorako-
z0, jelentés stb.), valamint az osztalyteremnek a megemelt katedra felé valo
beallitdsa mind a klasszikus vezetéselmélettel rokon szemlélet lenyomatat, em-
1€két viseli magén: a tanulok egy olyan folyamat részesei, amelyeknek kidol-
gozasaban, céljainak kitlizésében nem vettek részt, sot, a célok, az adott tanéra
1épésein tl sokszor homdlyban maradnak. Az autoriter tanari vezetés boséges
pedagogiai kritikdjanak teljesebb attekintésére ezen a helyen aligha nyilik lehe-
tdség. Montessori példaul ezt a vezetési stilust a gyermeket elnyomo ¢és fejlo-
dését megakadalyozo hatalomként definialja (M. Nédasi, 2004.). Egy atfogdbb
elemzés nagy valdszinliséggel meggy6zden mutatna ki, hogy Ivan Illich a tar-
sadalom iskolatlanitdsanak sziikségességérol szolo hires konyve, amely az is-
kolat éppen szervezeti mivoltaban kritizalja, a tanuldst pedig oly mddon allitja
elénk, amely természeténél fogva ellentétes a szervezeti keretekkel, reflektalat-
lanul bar, de kdvetkezetesen egy autoriter modon irdnyitott iskolardl, autoriter
stilusban dolgozo6 pedagdgusok orairdl beszél. Ebben az dsszefliggésben érvé-
nyesek az ,,iskoléatlanitast” indoklé mondatai: ,,A didkot igy arra nevelik, hogy
Osszetévessze a tanitast a tanuldssal, az oktatast az egymast kovetd osztalyok
elvégzésével, a szakdiplomat a szakmara valo valodi alkalmassaggal, s a folya-
matos beszéd képességét az Gijat mondas képességével” (Illich, 2003. 312. o.).

A legtjabb kutatasi eredmények a tanari szerep valtozasanak, Gjragondola-
sanak igényét mutatjak ki, és egy, a fenti felosztasba illesztve a demokratikus
vezetOnek megfeleltethetd szerepet irnak le. Komenczi Bertalan példaul igy
foglalja 6ssze a modern kdrnyezetben hatékonyan tevékenykedd tanar szere-
pére vonatkozé korszerli szakirodalmi eredményeket: ,,A tanar hagyomanyos
informaciokozvetitd és tanulasirdnyitd szerepe mérséklddik, a tanadcsadd-segi-
td, illetve a tanulasi kdrnyezet hatasrendszerét megtervezd tevékenységformak
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valnak meghatarozéva” (2013. 14-15. o0.). A demokratikus vezetd szerepébe
helyezkedd tanar ennek megfelelden bevonja a tanuldkat a folyamatok terve-
z¢sébe, a célok kitlizésébe, Gnmagat mint résztvevot hatarozza meg, valasztasi
lehetdségeket kindl tanitvanyai szadmara, ezzel is segitve a tanulok azonosulasat
a feladattal, illetve a magasabb foku feleldsségvallalast.

Az egyén és a folyamatok

A vezetd szerepének €s a megvaltozott tanari szerepelvarasoknak a kérdésko-
rével szorosan Osszefiigg a szervezetben tevékenykedd egyéneknek és a ter-
vezett folyamatoknak a problémdja. Mi a helyiik, milyen funkciét téltenek be
a szervezeti modellben az egyes alkalmazottak, hogyan gondolkodunk a tan6-
rai munka soran az egyes tanuldkrdl, milyen szerepet szanunk nekik a célok
felé vezetd folyamatokban?

A jol miikddd szervezetben az egyének gy alkotnak kisebb csoportokat, hogy
kozben figyelembe veszik az egyes tagok céljait és egyéni motivacioit. A lega-
lapvetobb személyes motivacio a biztonsag, a status, az Onbecsiilés, a valahova
tartozas tudata, az elfogadottsadg, tdmogatottsag érzése, a hiedelmek, meggy6z0-
dések megerdsitése, a hatalom és a személyes célok megvaldsitasanak lehetdsége
(Bakacsi, 2010.). Amennyiben a szervezet torekszik e motivaciok kielégitésére,
a munkavallalok igyekeznek tevékenyen kivenni résziiket a k6zos célok kialakita-
sabol, a folyamatokért onmaguk is feleldsséget vallalnak (Bakacsi, 2010.).

Nem véletlen, hogy alapveté munkdjaban Babosik Istvan gyakorlatilag ugyan-
ezen motivatorokat sorolja fel a biogén, pszichogén €s szociogén sziikségletek
csoportjaiba sorolva (Babosik, 2004.). A fentebb emlitett, elavult szemléletet kép-
viseld rendszerben a tanuldcsoport egyes konkrét tagjai leginkabb passziv sze-
repet jatszanak a tandran. Mind a tervezés, mind a célkitlizés nélkiiliik torténik
meg, ¢és sokszor a tanitas-tanulas folyamataban is passziv szerepbe kényszeriilnek.
Ezzel van 0sszefliggésben, hogy a tanulok nagy része nem vallal feleldsséget sajat
fejlodéséért, eredményeiért €s kudarcaiért, azokat a kiilsé koriilményeknek tulaj-
donitja. Egy olyan iskolai 1égkor alakulhat ki, amelyben a tanul6 és a tandr szem-
benallo felekként latjadk egymadst. A tanitasnak és fejlesztésnek ebben a helyzet-
ben mintegy a tanulok szdndéka ellenében kellene megvaldsulnia. Sokszor ezzel
magyarazhato a gyakran tapasztalhatdo motivalatlansag, érdektelenség, valamint
az unalom ¢s a tétlenség, amely sok konfliktushelyzetnek is a forrdsa (Bébosik,
2004). Nem csoda, hogy Ivan Illich fentebb idézett, elsé olvasasra radikalisnak
haté megallapitdsdhoz hasonloan a szakirodalomban egyre hatarozottabban tema-
tizalodik az a kérdés, hogy a tanulds mennyiben tekinthetd a tanitds eredményé-
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nek. A ,hagyomanyos” felfogassal szemben, amelynek didaktikdja a tanitds és
a tanulés oksagi viszonyanak implicit elfogadésara épiil, ma sokkal inkabb éppen
azt tekinthetjiik az iskolai munka egyik f6 mindségi kritériumanak, ha abban tobb
a tanulas, mint a tanitas (Helmke, 2014). Megoldasként a tanart egyediili informa-
cioforrasként azonosito frontalis munka mellett vagy helyett a tanulok aktiv rész-
vételére €piild, kooperativ szervezési médok kinalkoznak. A szervezetfejlesztés
vezet kritériumainak. Ennek ugyanis legfobb jellemzdje a tagok tuddsmegosztasa,
az, hogy a k6z0s célok elérésé¢hez mindenki hozzajarul sajat tudasaval, mikdzben
mindenki folyamatosan tanul és fejlédik (Kraiciné Szokoly, 2009.). A probléma-
kort elemezve Jerome Bruner a kdvetkezdképpen fogalmaz:

Az egyik kézenfekvo valasz az lenne, hogy ez egy olyan hely, ahol a ta-
nuldk tobbek kozt segitenek egymasnak tanulni, ki-ki a képességeinek meg-
felelden. Ez természetesen nem kell hogy kizérja olyasvalakinek a jelenlétét,
aki a tanar szerepét tolti be. Egyszertien arr6l van sz6, hogy a tanar nem mo-
nopoliumként gyakorolja ezt a szerepet, hanem a tanulok is »bakot tartanak
egymasnak«. Ennek antitézise [... a] »transzmisszios« modell, melyet gyakran
még tovabb tiloznak azzal, hogy »a tantargyra vonatkozd dolgok« atadéasat
hangsulyozzak. A legtobbszor azonban, amikor az ismeretek tokéletes elsajati-
tasarol besz¢Ellink, azt is szeretnénk, hogy a tanulok jo itéloképességre tegyenek
szert, legyenek képesek onmagukra tamaszkodni és hogy tudjanak jol dolgozni
egymassal. Mégpedig ilyen kompetenciak nem tudnak kibontakozni az egyira-
nyu »transzmisszids« rendszerben” (2004. 32-33. o.).

Ugyanezt az igényt az egyén szempontjabol fogalmazza meg Komenczi
Bertalan mar idézett konyve Osszefoglalva a vonatkozé oktataselméleti ered-
ményeket. Korunk idealis tanuldja ebben az esetben gyakorlatilag ugyanazok-
kal a tulajdonsadgokkal rendelkezik, amelyeket a szervezeti kultira meghata-
rozasanal fentebb felsoroltunk. A részletben foglaltak jelent8ségét tekintve e
sorokat is sz6 szerint idézziik:

,»Az elektronikus tanulasi kornyezet idedlis tanul6ja egyre névekvd auto-
némiaval munkélkodik sajat, személyes tudasrendszerének kialakitasan, to-
vabb-fejlesztésén, és a felelésség egyre nagyobb részét veszi at sajat tanula-
sanak eredményességéért. Ehhez képesnek kell lennie arra, hogy felfedezze
sajat tanulasi preferenciait, tudatosan fejlesztenie kell tanulasi modszereit. Meg
kell tanulnia sajat tanuldsanak irdnyitasat és szervezését, ami magaban foglalja
az egyes témak feldolgozasanak »utvonalvalasztasat« és a tanulas iitemezését
is. A digitalis tanulasi kdrnyezet folyamatosan gazdagodé eszkoztara azt szol-
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gélja, hogy a tanuld érdeklddésének, kognitiv stilusanak és tanuldsi preferen-
cidinak megfelelden a lehetd legmesszebb jusson el ismeretei bovitésében, ké-
pességei kifejlesztésében” (Komenczi, 2013. 145. o0.).

Ellenorzés, értékelés és visszajelzés

Az eldzdekben végiggondolt problémakdroktdl aligha fliggetlenithetd az elle-
ndrzés, az értékelés €s a visszajelzés modjanak kérdése. Mint lattuk, az autoriter
vezetés iranyitasaval miikodo szervezet kulcsfogalmai kozott szerepel a szoros
ellendrzés, szdmonkérés, ami egyfeldl allando fesziiltséget, konfliktusforrast
jelent, masfeldl egy olyan légkdr kialakulasdhoz vezet, amelyet alapvetéen
a kolcsonos bizalmatlansag, a célok koriili ellenérdekeltség, a folyamatokban
val6é mechanikus, érdektelen részvétel jellemez, akar a — French és Raven fo-
galomhasznalatat atvéve — jutalmaz6 jellegli (pénzjutalmat, rangot, bennfentes-
séget vagy statuszt osztogatd) vagy kényszerito jellegli (elényok megvonasat
kilatasba helyezd, eldnytelen valtozasokkal fenyegetd) hatalomgyakorlassal
allunk szemben (Bakacsi, 2010). A tagok igényeit is figyelembe vevd, a célokat
¢és folyamatokat k6z6s munka eredményeként tervezd szervezet a kdlcsonos
bizalom kialakitdsadban, az egyéni és a szervezeti célok dsszehangolasaban latja
a mindség biztositasanak legfobb zalogat. Ebben az esetben az ellendrzés funk-
cigjat a folyamatos kommunikaci6 és az épitd, fejlesztd visszajelzés tolti be.

A szervezeti mitkddéssel kapcsolatban megfogalmazott észrevételek ebben
az esetben is hatékonyan allithatok parhuzamba a tanulokkal végzett tandri
munkaval mind a teljesitmény, mind pedig a viselkedési elvarasok teriiletén.
Mig a tanarkdzpontt (vagy a fent haszndlt terminoldgia szerint tanitaskoz-
pontt) Oraszervezés a feleldsséget egy személyben a tanar kezében tartja, és
ezzel sziikségessé teszi a tobbi szerepld szoros ellendrzését, addig a tanuldk
tuddsmegosztasara épitd tanulokozponta (tanuldskdzpontl) szervezés az épi-
t0 egymasrautaltsdg révén mar strukturalisan magaban foglalja az ellendrzést,
amelyhez azonban ezuttal nem tarsul a bizalmatlansag légkore (Aratd és Varga,
2012). A neveléselmélet kimutatta, hogy a személyiség fejlédése szempontja-
bol az ellendrzés teriiletén is a kdzvetett, a csoporttagok kozotti interakciokat
céltudatosan megszervezd és felhasznalo neveldi eljarasok bizonyulnak a leg-
eredményesebbnek. A kolcsonds kdvetelményallitassal, segitségadéssal, érté-
keléssel tarsuld kozos ellendrzés szokasalakitdé hatassal bir (Babosik, 2004).
A kutatasok vildgossa teszik, hogy a tekintélyelvii, bizalmatlan, szoros elle-
ndrzéssel €16 rendszerben adott visszajelzések, jutalmak és biintetések nagyon
konnyen éppen a pedagogus szdndékaval ellentétes irdnyu valtozast idéznek
el a tanulo személyiségében (Vajda és Kosa, 2005).
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Osszegzés: a tanitasi éra szervezeti kultiraja

Beszélhetiink-e a tanitasi 6éran végzett munka esetében ,,szervezeti kultararol”?
Kiterjeszthetd-e a tanuld szervezet fogalma a munkatarsak munkaja mellett a ta-
nulokkal végzett koz6s munkara is? A fent kivalasztott problémakorokkel kapcso-
latos szakirodalmi reflexiok parhuzamba allitdsa, amelyre e dolgozat keretében
kisérletet tettiink, meggyd6zhet arrol, hogy a kérdésekre igennel valaszolhatunk.
Gondolatmenetiinket Geert Hofstede a fogalmak tisztazadsakor mar felsorolt kri-
tériumai tanorai megjelenésének vazlatos szambavételével foglaljuk 6ssze.

A tanulok feladattal valo azonosuldsa az eredményes munka kétségkiviil
egyik legalapvetobb feltétele. A kényszerbdl vagy pusztan kiilsé elvarasoknak
megfelelni kivand tevékenység hatékonysaga meglehetdsen alacsony. A jol
szervezett tanora oly modon elégiti ki az egyén sziikségleteit, hogy az egyén-
re iranyul6 hatasokat a csoporttagok kozotti interakcidkon keresztiil szervezi
meg, igy eléri, hogy a csoport céljai és az egyén céljai egybeessenek. A human
orientacionak a tanoran definicié szerint nagymértékben meg kell valosulnia,
hiszen — mint korabban utaltunk ra — ott a ,,szervezeti” célok és a ,,human er6-
forras” 1ényegében egybeesik. Ehhez hasonldan egyfajta belso fiiggetlenség is
természetes velejaroja a tanulokkal végzett munkanak, sét az egyéni, eléremu-
tato kezdeményezések meglétét mar pozitiv visszajelzésként is értelmezhet;jiik.
Az erds, kozvetlen kontroll a tuddsmegosztasra €s a konstruktiv egymasrautalt-
sagra épiild 6ran okafogyotta valik, ehelyett a batorité tiamogatas (gyenge kont-
roll) jut kiemelked6 szerephez. Amikor a tanar kiengedi a kezébdl az egysze-
mélyes iranyitast és a folyamat szoros ellendrzését, ¢s magara nem mint a tudas
egyetlen forrdsara, hanem mint a tanulasi szituacio szervezdjére tekint, arrol
a biztonsagérzésrol, kockazatmentességrdl is lemond, amely e gyakorlat ve-
lejardja volt. Mind a tandrnak, mind a tanulénak vallalnia kell egyfajta koc-
kazatot a kockézatmentes szervezési formakkal szemben elérhetd kiemelkedd
eredménytobblet érdekében. Geert Hofstede 7. kritériuma, a teljesitményori-
entacio szintén relevans szempont az osztalyteremben is: nem mindegy, hogy
a tanul6 milyen tulajdonsagat, eredményét ismeri el, jutalmazza a tanar és a ko-
z0sség. Az autoriter 6ravezetés keretei kozott nincs helye a tanuloi kritikanak.
A tanar-didk ¢és a didk-didk konfliktus konnyen fegyelmezetlenségként azono-
sitodik, és semmiképp nem fér bele a normal miikodés kereteibe. A kooperativ
tanul6i munkat kozéppontba helyezd 6ran az egyet nem értés, a kritika és akar
a konfliktusvallalas is szerves és fejlesztd részévé valhat a folyamatnak. Aligha
talalhatnank mas szervezetet, ahol a cél felé vezeto folyamatok, technikak allan-
do ujragondolésa, ujratervezése olyan nagy jelentdséggel birna, mint a tanitasi
ora. Kényes kérdés a rendszer nyitottsagara vagy zartsagara vonatkozé kri-
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térium, amely régota foglalkoztatja a pedagdgiai gondolkodokat. Mar Dewey
is rdmutat arra, hogy az iskolai ,,tananyag egy kordbbi, ma mar nem létezd
tarsadalmi kornyezetet tiikkr6z” (1975. 44. 0.), és mindmaig gyakran felmeriild
kérdés e tartalmi relevancia. Végiil a tandrai munka soran hangsulyosak a révid
tavu, akar 45 percre tervezett célok, ugyanakkor nem téveszthetdék szem eldl
a hosszu tavu, akar ¢lethosszig tartd folyamatok sem.
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