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A7z UNIOS FORRASOK
FELHASZNALASANAK TANULSAGAI
A KOZOKTATASBAN A NEMZETKOZI

ES HAZAI SZAKIRODALOM TUKREBEN

LANNERT JUDIT

T-TUDOK Zrt.

A tanulmény az unids forrdsok felhasznéldsinak eredményességét vizsgilja a magyar
kozoktatas terén, és annak okét kutatja, hogy mi dllhat a kudarcok mogéet. A kiilfoldi és
hazai fejlesztéspolitikai szakirodalom alapjin sorra veszi a lehetséges okokat, valamint
a tipikus hibakat. A tanulminy végeredményben arra a kdvetkeztetésre jut, hogy nem
pusztin a nem megfeleld célkittizésekkel, eszkdzok kivalasztisival, az implementici6
nehézségeivel és az értékelés elmaraddsival magyardzhatjuk az eredmények elmaradi-
sit. Eleve a kiindulds tfinik elhibdzottnak, hiszen a kdzoktatds, ami egy diszkreciondlis
dontésekkel teli, tranzakcidintenziv teriilet, eredendden nem illik bele a nagy volument,
rutinizdlt adminisztrativ Gton ellendrzott projektek logikdjaba. Az Eurdpai Unié fejlesz-
téspolitikdjit Gjra kellene gombolni.

Kulcsszavak: oktatdsfejlesztés, unids forrdsok, implementicid, fejlesztéspolitika,
visszacsatolds, eredményesség, szakmapolitika, strukturdlis alapok, j6 gyakorlat,
iigynok-megbizé probléma

The study examines the effectiveness of the use of EU funds in the field of public educa-
tion in Hungary and investigates the reasons behind the failure. Based on the foreign and
domestic development policy literature, it lists the possible causes as well as the typical
mistakes. In conclusion, the study concludes that not just inadequate objectives or tools,
the problems of implementation and the lack of evaluation can explain the lack of results.
Initially, the starting point seems to be false, as public education, which is a transac-
tion-intensive field with discretionary decisions, does not fit in with the logic of large-
scale, routine-controlled projects. The European Union’s development policy should be

reshuffled.
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Bevezetés!

apjainkban tuddsalapt tirsadalomrdl beszéliink, de mind a jovedelmeket, mind

a tuddsjavakat illetSen egyre nagyobb egyenldtlenséggel talilkozunk. Ezek fel-

oldésira a fejlett vilig mar tobb évtizede probal fejlesztéspolitikai megolddso-
kat kitaldlni, mégis a titongé kiildnbségeket a mai napig nem sikeriilt csékkenteni. Az
Eurépai Unidn beliil is a strukturilis alapokon keresztiil prébaljik a tagallamok kézotti
egyenlStlenségeket felszdmolni, egyelSre kétes sikerrel. A magyar kozoktatas fejlesztésé-
re is sok eurdpai uni6s forrdst hasznaltunk fel. Mégis a PISA-adatokbdl dgy tiinik, hogy
az oktatds min8ségén nem sikeriilt jelent8sen javitani az elmdlt masfél évtizedben. Vajon
hol rontottuk el? Nem jél tiiztiik ki a célokat? Nem j6 diagnézist allitottunk fel? Talan
az eszkdzokkel volt a gond, vagy az implementaldssal? Vagy lehet, hogy mir a fejlesztés-
politikai elképzelések alapkoncepcidja is hibdsnak bizonyult? A tanulmény arra keresi a
vilaszt, hogy vajon milyen tanulsigot vonhatunk le a vildgbanki és eurdpai uniés fejlesz-
tési tapasztalatok alapjin az oktatasiigy terén.

Sikeresnek mondhaték-e az eddigi fejlesztések?

Az uni6s pénzek lehivisi ardnya taldn az egyik legerSteljesebb kormanyzati sikerindik4-
tor. Ezen a téren Magyarorszdg valéban jol teljesit, de ez nem is véletlen, hiszen ennek
érdekében alakult ki az uniés pénzekkel foglalkozé intézményrendszer. Ugyanakkor
eldszor Viradi Baldzs hivta fel a figyelmet 2006-ban az uni6s strukturilis alapokbdl a
2007-2013 kozott virhaté 8000 millidrd Ft virhatéan negativ hatdsaira. A fejlesztéspo-
litikai szakirodalombdl jol ismert, hogy a b8ségben talilhat6 természeti erforrdsok vagy
a fejléds orszdgoknak juttatott segélyek — nem megfeleld intézményrendszer és a j6 kor-
mdnyz4s hidnydban — jiradékvadiszatra csdbitanak és eltorzitjik a piacot (Vdradi 2006).
A korrupcids és piactorzitd hatdson til az unids forrdsok veszélyt jelentenek azért is,
mert megjelenésiikkel kivéltjak a politikaalkotast, lepusztitjik a meglévé intézményrend-
szert és tetemes forrdst szivnak ki a kdltségvetésbdl, egyrészt a 25 szdzalékos 6nrész mi-
att (Hermann—Varga 2011), masrészt mert sokszor a miikodtetést is egyszer(ibbnek tiint
ebbdl a forrasbél finanszirozni (Radé 2010). Egy forrashidnyos régidban tehdt, ahol a fej-
lesztések szinte csak uniés forrdsokbdl finanszirozédnak, ezek az unids pénzek nemhogy
nem jelentenek addiciondlis forrdsokat, de nem szdndékolt hatdsként ellehetetlenitik a
hazai forrasbél hazai célokat kitiz6 fejlesztési kezdeményezéseket. Eppen ezért 5nmagi-
ban a magas abszorpcids készség még nem garancija annak, hogy ezek a pénzek val6ban
jol hasznosulnak. Ehhez meg kell vizsgilni a megvalésulé programok eredményességét.

A fejlesztéspolitikai beavatkozdsok hatdsit elemzd szakértdk egybehangzd vélemé-
nye, hogy a beavatkozidsok eredményességét alapvet8en az adott orszdgban fennill6 in-
tézményrendszer (amibe a j6 kormdnyz4stdl az adott kulturilis szintig sok minden bele-
érthetd) fejlettsége és min8sége befolydsolja (Szepesi—Torécsik 2011; Nyikos 2013; Viradi
2006; Setényi 2011). A korrupcids és diszkrimindcids jelenségek viszont rontjdk a haté-
konysagot (Nyikos 2013).

! A tanulminy nagyban épit az Innovativ hélézatok létrehozdsa nevelési-oktatdsi programok fejlesztésére

cimti 2014-es OH projektjében elkésziilt elemzésre.
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Az uniés fejlesztések hatdsa az oktatds eredményességére

Az uni6s forrisok felhaszndldsinak gyenge hatékonysigit az oktatds terén mir a PISA-
felmérésen tapasztalt magyar eredmények is mutatjak (Csiillog—D. Molndr—Lannert 2014;
PISA 2012, 2015). A KPMG az unids forrdsok 2007-2013 kézotti magyarorszigi fel-
hasznalasardl sz6l6 jelentésében a timogatott és nem tdmogatott iskoldknak az Orszdgos
kompetenciamérésen nyujtott teljesitményét 5sszehasonlitva hasonl6 eredményre jutott.
A jelentésben olvashatjuk, hogy az oktatdsi szektort érintd fejlesztések Ssszességében
tdbb mint 450 millidrd Ft értékben jarultak hozz4 a hazai emberi t8ke és a jov6 generici-
Sjanak fejlesztéséhez. Ebbdl koriilbeliil 280 millidrd forint infrastrukeurilis természetli
tdmogatds volt TIOP- és ROP-forrdsokbol, amelyek a felsdoktatds és a kdzoktatds inf-
rastruktdrdja kiilonboz8 aspektusainak megujitdsira forditddtak, tovabbi, sszesen 170
millidrd forint pedig humén jellegii fejlesztésekben, képzésekben hasznosult a TAMOP
finanszirozasiban. Ez utébbiaknak mintegy a fele — kériilbeliil 90 millidrd forint — kife-
jezetten a hdtrinyos helyzetii tanuldk felzdrkéztatdsa céljibdl keriilt elkoltésre (KPMG
2017).

A jelentés kiemeli, hogy a kompetenciamérés eredményei alapjin ,nincs lényegi kii-
16nbség a timogatott, illetve nem tdmogatott iskolak tanuléinak orszdgos kompetencia-
mérési, illetve érettségi eredményeinek valtozdsiban a vizsgilt id8szakban, tehit a timo-
gatdsok ezen az idStivon nem eredményeztek kimutathaté javulist az eredményekben
fiiggetleniil attdl, hogy infrastrukturilis, vagy humin t8ke fejlesztési beavatkozdsokrdl
van sz48”.

Létvinyosan kimutathaté kiilonbségek vannak az egyes timogatisok szocidlis cél-
zottsdga tekintetében. A timogatott dltalinos iskolik korében tobbségben vannak az
4tlaghoz képest rosszabb szocialis helyzeti intézmények (kiilondsen az infrastrukturilis
fejlesztések esetében), mig a kozépiskolak esetében forditott a trend, a leghdtranyosabb
szocidlis helyzeti iskolik mellett jelentds tdimogatasi ardny jelenik meg az intézmények
legjobb 40%-4n4l, amelyek timogatdsok nélkiil is eleve jobb helyzetii didkokkal dolgoz-
nak.

Az iltaldnos iskolak esetében tehat jobban céloztak, hiszen eleve a rosszabbul teljesits,
vélhet8en hatrinyosabb szocidlis helyzetd didkok iskoldiba keriilt a timogatds. Ugyan-
akkor figyelemre mélt6, hogy a timogatott és nem tdmogatott intézmények kdzotti ,0ll6”
a 30-40 pont kériili kiildnbségrsl kiindulva (elsésorban 2012-t8l) 50-60 pont kozeli
kiilonbségig nyilt. A kozépiskolak esetében a két kategéria kdzti oll6 az dltaldnos iskold-
kénal jéval kisebb mértékben novekedett, de ez nagyrészt annak tudhaté be, hogy mind
a kedvezményezett, mind a nem kedvezményezett intézmények mutatdi esetén nagyjabdl
hasonlé mértékd romlds kovetkezett be.

A legjobban célzottnak a felzirkézast segitd projektek, a célzott esélyegyenl8ségi fej-
lesztések tlinnek, amelyek minden korosztélyban a leghdtranyosabb helyzetti iskoldkban
koncentralédnak — ,kimutathaté hatdsuk ugyanakkor ezeknek is nagyon kicsi a tanul-
mdnyi eredmény vonatkozdsdban, itt azonban a tanulmanyi eredmény javitisa mellett az
iskolarendszerben valé megtartds eredményessége javulhatott”. (KPGM 2017.) Ennek vi-
szont ellentmond az a tény, hogy Magyarorszdgon a korai iskolaelhagydk ardnya romlik,
2016-ban a korai iskolaelhagydk ardnya a 10,7%-os unids atlag f5lé, 12,4%-ra emelkedett
(Bizottsdgi Szolgdlati Dokumentumok 2018).
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Oktatdsfejlesztési 1épések vizsgalata

Mint lattuk, a magyarorszégi unids forrdsokbdl finanszirozott fejlesztéseket nem tekint-
hetjitkk eredményesnek a tanuléi eredmények alakuldsdnak tiikkrében. A romldst részben
magyardzza az oktatdsra szint koltségvetési Gsszegek csokkend ardnya. Erdemes ugyan-
akkor megvizsgdlni azt is, vajon az alacsony hatdsfoknak nem lehet-e egyéb magyarazata
is, hiszen minden bizonnyal komplex hatdsok miikddnek kézre. A fejlesztéspolitika olyan
lépéseit érdemes géresS ald venni, mint a célok és eszkdzok kijeldlését, az implementacid
folyamatdt, a programok értékelését és ezek visszacsatoldsit.

Jol jeloljiik ki a célokat és az eszkoziket?

A hazai és nemzetkdzi szakirodalomban is feler8sddtek azok a kritikai hangok, ame-
lyek az implementdcié mikéntjének fontossdgira hivjik fel a figyelmet (Fazekas—Haldsz
2012). Amennyiben pusztin az implementdcié elmaraddsit vagy nem megfelel§ médjit
tekintjiik a beavatkozas hatastalansigdnak okaként, akkor ezzel azt feltételezziik, hogy a
célok és eszkdzok jol lettek kijelslve. Holott mar a fejlesztéspolitika eme elsd fizisdnal is
detektalhatunk hiinyossigokat.

A célokat a strukturilis alapok hozzdférésénél az Unié allitja fel. Problémat okozhat,
ha az adott orszdg céljaival ezek kevésbé harmonizélnak. Ilyenkor 1ép fel az iigynok—
megbizé probléma, ahol az uniés célok mogote mas célokat prébalnak hazai szinten el-
érni. Ilyenkor szinte automatikusan fellép a célok és eszkozdk kozotti diszharménia. A
2013-2020 kdzotti id8szakban a lemorzsolédas csokkentése vagy a diplomésok ardnyé-
nak novelése a kiemelt uniés célok. Az iskolakotelezettség korhatdrinak 18 évrdl 16 évre
val6 visszaallitisdval, az egyhdzi intézményrendszer megerdsitésén 4t az iskolarendszer
szelektivitisinak fokozasaval (Fejes—Szdics 2018), a felsSoktatasi felvételi kovetelmények
szigoritisival viszont Magyarorszdg mintha nem ezeket a célokat kévetné.

A hétrinyos helyzet( tanuldk felzdrkézasat, a lemorzsolédis csokkentését szolgdlnd a
tanoda program. A tanoddk munkdjit értékeld elemzések azt mutatjik, hogy a tanodik
hatdsa kimutathat6 ugyan, de elsésorban a mechanikus ismétlést alkalmazé korrepetd-
l4sok 4ltal javithaté alapszinti matematikai ismeretek terén. A bonyolultabb probléma-
megoldé készségeket igényld feladatok terén javulds nem volt kimutathaté. Rdaddsul a ta-
nodds és nem tanodas gyerekek kozotti kiilonbség nem volt szdmottevd, mindkét csoport
kompetencidinak szintje meglehetdsen alacsonynak bizonyult. A tanodak eredményessé-
ge jol lithatéan nem fiiggetlenithetd el a kornyezd iskolik min8ségétdl (Lannert—Németh
2013).

A tanuldi eredményesség javitisit nem a magyar, a gyakorlatot jellemzd tilnyomdan
mechanikus ismétlésre alapozd korrepetilds segiti els. A PISA-adatok mélyebb elemzé-
se is rdmutatott arra, hogy a nem megfeleld iskolai tanitdst nem tudja kompenzalni az
iskolaiddn tali mechanikus és extenziv korrepetalas (Csiillsg—D. Molndr—Lannert 2014).
Ahhoz, hogy a valédi problémamegoldé készség és az ezt erdsité motivicié kialakuljon,
id8re van sziikség, amikor a tanuldk ki tudnak bontakozni egy ért8 kozegben. Az 4ltald-
nos iskola elsd négy éve kiemelkedd jelent8ségii. A nemzetkdzi példak azt mutatjik, hogy
az eredményes orszdgokban az iskolai problémakat nem az iskoldn kiviil, hanem az isko-
lan beliil prébiljdk megoldani. Az egyik ilyen gyakorlat a kisebb gyermekek bioritmusit

és életkori sajitossdgait jobban figyelembe vevd egész napos iskolai oktatds. A portugil
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alsé tagozatos iskolareform aziltal, hogy bevezette az egész napos iskolai programot és
komoly tovibbképzést kinalt az alsé tagozatos tanitéknak, valamint megsziintette a kis-
iskoldkat és nagyobb korzetekben alakitott ki iskolacentrumokat a helyi teriileti vezet8k
és a lakossig konszenzusaval, komoly sikereket tudott elérni (Matthews et al. 2008). Ezen
az iskolafokozaton azonnal csékkent a bukdasi ardny, majd a PISA-eredmények terén is
Portugalia lett az egyik legdinamikusabban fejl6ds orszag.?

Ma Magyarorszigon nemcsak hogy egyszerre létezett / 1étezik két egymdsnak ellent-
mondé elképzelés, mint az egész napos iskola és a tanoda, de ezek gyakorlati megva-
I6suldsa éppen, hogy a rendszer eredménytelenségét konzervalja. Az alapprobléma az
als6 tagozatos oktatds szinvonala, de ezt a problémat az uniés fejlesztések és célrendszer
logikdjaba illeszkedve a tanodikkal prébéljuk orvosolni. Ez viszont nem hat vissza az
alapoktatds min3ségére, nem igazin preventiv és adaptiv beavatkozis. Viszont a tano-
dara koltott fejlesztési pénzek valdjdban csdkkentik az alsd tagozat fejlesztésére kolthetd
koltségvetési pénzeket és a honi stratégiaalkotdsi készséget, igy a valédi probléma — az
alsé tagozatos oktatds problémdja — orvosolatlan marad. Jél illusztralja ez az eset, hogy
a tények alapos elemzésének hidnya és a hittérben meght1z6dé erds helyi érdekeltségek
hogyan segitik a zsigeri és az unids kit(izésekkel célellentétes hazai megolddsok szdrba
szokkenését.

Implementdcié

A fejl3d8 orszdgokba dramlé segélyek és egyéb fejlesztési timogatdsok tapasztalatai a vi-
lagbanki szakértdket is kordbbi fejlesztéspolitikai paradigmaik tjragondoldsira késztet-
ték. A kdzgazdasagi értelemben racionilisan cselekvd ember illiziénak bizonyult, éppen
ezért dnkritikdt gyakorolva 8k is az adaptiv design és adaptiv beavatkoz4s mellett teszik
le a voksukat (Mind, Society 2015). Ma mir a kézponti fentrdl lefele iranyitott, linedris
ok-okozati dsszefiiggésekre alapul6 beavatkozdsok helyett a helyi kontextus ismerete és a
helyi szerepl8k és igényeik elismerése és beemelése, involvdldsa az 4j irdny a nemzetkozi
fejlesztéspolitikdban.

Implementdciés problémdk a Viligbank szakértdi szerint

— A kdzgazdédszok arra koncentriltak, hogy a kormdnyoknak mit kell tenniiik, sok-
kal kisebb hangstlyt kapott az, hogy ezt a ,mi"-t hogyan lehet elérni.

— A j6 min8ségli szolgiltatdsokat a hatékony, szabalykovetd, meritokratikus és poli-
tikailag elszdmoltathat6 intézmények tudjik biztositani. Ennek sok formdja lehet,
de a puszta utdnzdssal (mimikri) nem érhetd el eredmény.

— A nem megfeleld szolgiltatis problémdjit szinte mindig kézpontositott, biirok-
ratikus és top-down egységes kozszolgaltatisokkal prébaltak megoldani. A fej-
lesztéseknek standard szervezeti algoritmusa a kdvetkezd: a probléma a hidny, a
megoldds a kinilat és az eszkdz a kozszolgaltatis volt. Pedig nincs univerzélis
megoldis.

2 Lésd Andreas Schleicher (az OECD PISA-részlegének vezetdje) eldaddsit a TED-en. Akkor Portugilia
mellett még Magyarorszag is j6 példa volt a kiugré 2009-es javuldssal a szovegértés terén. heep://www.ted.
com/talks/andreas_schleicher_use_data_to_build_better_schools?language=en [Letoltve: 2018. 12.
03]
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— Az 4j megolddsoknak két jellegzetességiik van: részvétel, transzparencia, elszd-
moltathatésig és j6 kormdnyzds, valamint hogy ezek intézményileg heterogén
mddon valésulnak meg. Nincs olyan, hogy egy méret mindenkinek megfelel.

Forrds: Pritchett—Woolcock 2004

A linedris leegyszerisitd beavatkozisi logika éltaliban visszamendleg beavatko-
z6 logika, hiszen hiiba hasznosabb a preventiv szemlélet(i beavatkozis, ez utébbi joval
nagyobb megértését igényli az emberek viselkedésének és a cselekedeteiket befolydsols
6sztdnz8knek. Ugyanakkor az implementdcié kapcsin gyakran elfelejtddik az id8ténye-
z8 fontossdginak szerepe. Mint ahogy az is igaz, hogy a ,fejlesztés nem egy vikuumba
érkezik”,? és az is igaz, hogy egyik pillanatrél a mdsikra nem lehet sikert elérni. Mint
ahogy az innovicidknak és a start-up cégeknek, az oktatdsfejlesztési beavatkozisoknak
is az intézmény szintjén van érési idejitk. Az oktatdsi fejlesztések esetén is létezik egy
»implementacids godér”, mint ahogy egy innovici6 teljes beérése is legalabb — hazai is-
kolai kérnyezetben — hét év (Micheal Fullan utin Fazekas—Haldsz 2012: 75). Amennyi-
ben tehit nem a megfeleld implementicids technikdkat alkalmazzik, vagy nem jol, vagy
nem hagynak elég idSt rd, tigy gyakran a szdndékoktdl eltérd hatast érhet el a fejlesztés.
Ugyanigy a fejlesztéseknek nemcsak a mikrokérnyezete, de a makroszintii kdrnyezete is
erdsen befolydsolja az eredményességet. Amennyiben a tanulé és egyiittmitkodd hiléza-
tok, intelligens és autondém tanuldszervezetek jelentik a siker kulcsét, gy egy centralizélt
és kozpontositott kdrnyezet ennek ellenébe hat. Egy ilyen kdrnyezetben az elszigetelt
fejlesztések el8bb-utdbb elhalnak, és nem lesznek fenntarthaték. A tudatos implementi-
cié hazai mintdjanak szoktik felhozni az 1995-6s NAT bevezetését, ahol elemezték az
érintett csoportokat és virhaté viselkedésiiket (Pécze 1995).

A fejlesztések értékelése és visszacsatoldsa

Habir a hibainkbdl tanulunk leginkdbb, a fejlesztéseknek az ezt a célt is szolgalé értéke-
lése a leggyengébb lincszem nilunk és az Unidban egyarant. Az uni6s értékelésekrdl a
megvaldsitisban részt vevS szakértd értékelését egy hazai oktatdspolitikai blogon olvas-

hatjuk:

»A megrendels nem volt kiilondsen motivdlt, az értékelés Briisszelben kotelezs. A Féigazga-
tésdg (érthetdbb nevén DG Employment) elvdrdsa a kordbbi miikodési és értékelési hagyo-
mdnyba belesimulé munka lett volna, részteriiletenkénti latvanyos adathalmaz némi leiré szo-
veggel, amely — lehetdleg — pozitiv hatdst (impact) mutat ki a kiilonbozd teriileteken eszkozolt
ESZA-berubdzdsok kapcsin. (Az Unié politikdit hagyomdnyosan nem az értékelési jelentések
dinamizdljdk.)” (Setényi 2011.)

Pedig az unids fejlesztéspolitikdval foglalkozé szakért8k szerint is valdjaban az értéke-
Iés erdsiti leginkdbb az unids kohéziés politika és a nemzeti timogatdspolitikdk egymdst
erdsitd és folyamatosan javulé kapcsolatit. Az Uni6 is érzékeli, hogy a kordbban alkal-
mazott értékelések leginkdbb az elért célokat listiztak fel, de semmit sem drultak el a si-

> Linda Darling Hammond elhiresiilt mondasa.
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kerek és kudarcok okairdl, igy kevés kapaszkodét jelentettek a tanuldshoz. Rdaddsul ezek
az értékelések szinte soha nem mentek le projekt szintre, igy meglehet8sen 4ltalinosak
maradtak, nagyon gyakran a programmenedzsment volt az értékelés fokuszdban. Eppen
ezért az unids hatdsvizsgilatok (impact analysis) két formajit javasolja hasznalni a jévé-
ben. Egyrészt az elméletalaptit (theory based), amely vegyes médszertannal (kvalitativ
és kvantitativ egyszerre) elssorban formativ értékelést tenne lehetdvé, ami a programok
megvalésitdsat és fenntarthatésigat segitheti. A masik, a tényellentétes (counterfactual)
hatéselemzés pedig kontrollcsoportok bevondsival azt vizsgilja, hogy a beavatkozis el-
maraddsa milyen hatdssal jért volna (Sdgi—Széll 2015). Ugyanakkor e két médszer ajin-
ldsét nem kiséri a kordbbi médszerek részletes elemzése és birdlata, ahogy az 4j médszer
implementaldsinak javaslata sem. Igy — a szakérték szerint —, ,amennyiben pusztin a
régi problémdkra j megoldsokat javaslunk anélkiil, hogy elemeznénk, miért nem mii-
kodtek a kordbbi mechanizmusok, akkor lehetséges, hogy megint csak vizet hordunk egy
lukas vodorbe” (Polvari 2016).

Az oktatdsi programok értékelése gyakran el is marad, mert a hatds jéval a projekt
vége utdn lenne mérhetd, és ennek koltsége nincs beleépitve az uni6s fejlesztési projekt-
logikdba. Gyakran nincs méd valédi bemeneti és kimeneti mérést egyarint tartalmazd,
valamint a folyamatot monitorozé és kontrollcsoportot is bevoné akcidkutatis tipust ér-
tékelésre, mert ehhez mar a program elinditdsakor nagyon erds koncepcionilis elképzelés
kell a program céljairdl és eszkdzeirSl. Ennek hidnydra utal, hogy a programok szinte
mindig bemeneti mérés nélkiil indulnak el. Igy nincs mihez viszonyitani a projekt vé-
gén elért eredményeket. Az ilyen jellegii értékelések raadasul komoly interdiszciplindris
teammunkat igényelnek, hiszen a pedagdgiai, szociol6giai, kdzgazdasdgtani és mérés-
technikai, pszicholdgiai szaktudds egyardnt sziikséges. Az értékelések alacsony szinvo-
nala vagy elmaraddsa mégott azonban leginkabb az érdekeltség hidnya 4ll, ez viszont
megakadélyozza azt a tanuldsi folyamatot, amivel a fejlesztések a hibdikbdl tanulva egyre
eredményesebbek lehetnének.

Strukturélis problémak

Még ha tudjuk is, hogy a fentrdl lefele megkozelités nem eredményes, és a kontextusbdl
és ,alulrdl” kell kiindulni a fejlesztések sordn, ezzel még nem lesz egyértelmd, milyen
operativ lépésekre is lenne sziikség ahhoz, hogy a fejlesztés gyckeret eresszen és fenn-
tarthatévd valjon. S&t, van, aki azt 4llitja, hogy magival a megkézelitéssel van a gond,
éppen a megoldis (fejlesztés) a probléma (Pritchett—Woolcock 2004). Azzal a kézpolitikai
fejlesztések standardizalt algoritmusaként funkciondlé megkdzelitéssel, amely a sziiksé-
get tekinti problémdnak, a megolddst a kindlatban litja, és a kozszolgaltatast tekinti a
megoldis eszkdzének. Természetesen voltak ennek a szemléletnek sikerei is (mint péld4-
ul bizonyos jarvinyok lekiizdése, az analfabétizmus felszdmolasa, haldlozisi rita csok-
kentése), de tobbségében inkabb kudarcokkal jart. A viligbanki szakértsk 4lldspontja
szerint a sok tranzakcidval jiré diszkrecionalis dontéseken alapuld teriiletek, mint az
oktatds vagy az egészségiigy, nem fejleszthetdk sikeresen projektekkel. Megkiilonbdztet-
nek tranzakcidintenziv és nem intenziy, illetve diszkrecionélis vagy nem diszkreciondlis
dontéshozatali médokat a kozszolgaltatds terén (1asd 1. tdbldzat). Minél tobbszor keriil
valaki kapcsolatba az tigyféllel, mint a pedagégus vagy az orvos, anndl inkdbb beszél-
hetiink intenziv tranzakciérél és minél inkdbb sajit hatdskoriikben déntenek (mint a
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tandr az osztilyteremben vagy az orvos a rendeldben), annal inkdbb beszélhetiink diszk-
reciondlis dontésrdl. A szolgaltatisok terén altaldban diszkrecionalitdst tapasztalhatunk,
ahol a helyi dontések meghozataldhoz sziikségesek a helyben megszerezhetd informacick
(a tanuldk vagy betegek 4llapota), igy nem mitkddhet mechanikusan. Minél kevésbé fiigg
a dontés a kontextustdl, annal kevésbé beszélhetiink diszkrecionalitasrdl.

A diszkrecionalis, de nem tranzakcidintenziv dontéshozatali tevékenység a szakma-
politika (policy) teriilete. Tiz okos ember 8sszeiil és meg tudja alkotni a szakmapoliti-
kai stratégiat, reformelképzeléseket. Ha belegondolunk, Magyarorszigon szinte minden
stratégia, fehér vagy zold konyv hasonlé logikdban késziilt el. A nem diszkrecionilis és
nem tranzakcidintenziv teriileten taldlhatjuk a szabdlyokat és eljdrdsokat, ami a magyar
déntéshozatalban mindig is kitiintetett teriilet volt. A programok viszont sok tranzakcié-
val jirnak, de nem diszkreciondlisak, rutiniziltak. Egy program implementici6ja szoros
shasznélati ttmutatét” igényel, ahol viszonylag kevés a vilasztasi lehet3ség, és elsdsorban
technikai (kéleséghatékony megoldast talalni) és logisztikai (megbizhatéan végig mene-
dzselni a folyamatot) problémék 4llnak az el8térben. Az oktatdsfejlesztési projekeek a
meglehetdsen merev el8irdsokkal és beszdmolisi kotelezettségekkel ebbe a logikaba si-
mulnak bele. Holott a napi gyakorlatot mésképp kellene megkézeliteni. A diszkreciondlis
dontésekkel teli tranzakcidintenziv ,gyakorlatok” okozzik a legnagyobb fejtorést, mert ere-
dend8en nem illenek bele a nagy volument, rutinizalt adminisztrativ ellen8rzés logik4-

jaba.,
1. tablazat: A kdzszolgaltatisok dontéshozatali méd szerinti tipizdlisa
Diszkreciondlis Nem diszkreciondlis
Tranzakcidintenziv Gyakorlat, praxis Program
Pl a napi tanitasi vagy a gydgyitasi Pl. iskolaétkeztetési vagy oltdsi
gyakorlat programok
Nem tranzakcidintenziv  Policy Eljardsok, szabilyok

Pl tantervi reform vagy felviligosité
kampdny

Forrds: Pritchett—Woolcock 2002

A szakmapolitika els8sorban technokrata, a programok pedig biirokrata logikat
kévetnek, mig a napi praxis elsésorban egyénit. A gyakorlatokat nem lehet standardi-
zilni. Eppen ezért e hidtust legtobbszor a jé gyakorlatok gytijtésével prébaljik kezelni.
Ugyanakkor a jé gyakorlatoknak igencsak csaléka a fényiik, amennyiben helyi adaptacié
és dtgondolas nélkiil keriilnek bevezetésre, bizonyosan nem éri el a fejlesztd a céljit. A
j6 gyakorlatok emésztetlen 4tiiltetése leginkdbb arra utal, hogy hidnyzik a stratégiai
dtgondolas és a helyi kontextus alapos ismerete. Gyakran az an. interpretdciés tévkovet-
keztetések (ecological fallacy) soraba helyezik, ahol azt tételezik, hogy egy modell puszta
formai lemdsoldsa, mimikrije 5nmagiban megoldds lehet. Ilyennek tekinthetd a civil ta-
nodak allami szinten kézpontositott és standardizalt fejlesztése vagy a fel-felbukkané 9
évfolyamos 4ltalidnos iskola bevezetésének otlete. Emogétt minden bizonnyal a lengyel
oktatdsi reform és az 1999-ben bevezetett oktatdsszerkezeti reform kozotti téves ok-oko-
zati kapcsolat feltételezése 4ll. A lengyel siker mdgdtt nagyon sok egyéb, kulturilis és
kontextudlis tényezd 4llhat, mint a pedagdgus életpalyamodell tovabbképzés kézponti
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bevezetése vagy a tankdnyvek szisztematikus, tényalap fejlesztése. Egy olyan rendszer-

ben, ahol nem csdkken a tanulénépesség és nincsenek az alapfokra lenylé kézépiskolai

szerkezeti megolddsok, egész masképpen funkcionil a kilenc évfolyamos ltaldnos iskola,

mint ahol csdkken a gyereklétszdm és az iskolaszerkezet nagyon szines, a rendszer pedig

erdsen szelektiv. Egy ilyen megoldds csak akkor miikddik, ha a szerkezetvilté gimndziu-

mok megsziinnek, ellenkezd esetben az altaldnos iskola fels évfolyamai elfekvSre fognak

hasonlitani.

A tranzakcibintenziv diszkreciondlis gyakorlat kézponti fejlesztése hirom okbdl is

kudarcot vallhat.

1.

Nagyon sok szintje van a problémanak és ezzel az tn. iigynok—megbizé probléma meg-
sokszorozédik. Minden szinten taldlhatunk egy megbizét, aki megbizza az iigynokot
a fejlesztéssel. Az iigynok 4ltalaban jobban ismeri az adott viszonyokat, az aszimmet-
rikus informécids helyzet viszont akar visszaélésre is csabithatja a megbizottat, hogy
visszaéljen a megbizé 4ltal adott forrdsokkal, célokkal stb. A megbizé pedig — hogy
kontrollalhassa a megbizottat — sziikségteleniil sok adminisztrativ kontrollt helyez a
rendszerbe. Kiilonosen halmozott tigynék—megbizé problémaval allunk szemben az
uniés fejlesztések terén. Alapvetden az Eurépai Unid orszdgainak az dllampolgérai
a megbizdk, akik Eurdpa fejlesztését virjik el a politikusoktdl. A briisszeli politika
megbizza a briisszeli biirokratikat a fejlesztések koncepcidjinak kidolgozdsival, me-
nedzselésével. A briisszeli biirokratak megbizzék az orszdgok minisztériumait, hogy
az eurdpai célokat nemzeti célokk4 alakitsik at. A minisztériumok megbizzik a hit-
térszervezeteket, hogy a részleteket kidolgozzdk. A hittérszervezetek megbizzik a
projektmenedzsmentet végzd kdzvetitd szervezeteket a lebonyolitdssal, azok pedig
palydzatok utjdn megbizzdk a projektek végrehajtisival az erre manddtumot kapott
szervezeteket, intézményeket, cégeket. A hosszt lincolatban szdmtalan tigynék—meg-
bizé parost talalunk, amelyeknél mindig felmeriil annak a veszélye, hogy az iigynok
a megbizdt félrevezeti. Ilyennek tekinthetd példiul, amikor a nemzeti kormanyok és
minisztériumai megprébaljak sajat céljaikat az uniés célok mezébe csomagolni, és igy
sziiletnek olyan operativ programok, amelyek megprobéljik a nemzeti célokat elérni
uniés keretek kozott. Minél nagyobb az eltérés a helyi és az unids célrendszer ké-
ztt, anndl nagyobb annak a veszélye, hogy a megbizé (itt az Unid) céljai nem fognak
teljesiilni. Ennek érdekében erdsebb kontrollt gyakorol, de ez esetben a nemzeti cé-
lok fognak csorbit szenvedni. Ugyanilyen pdrost alkot a projektmenedzser kozvetits
szervezet és a projektet végrehajté szervezet. Nagyon gyakori, hogy az iskoldk — kell8
eréforrds hijin — kénytelenek sajit helyi céljaikat a meglévd palydzatok ttjén érvénye-
siteni, hiszen ez az egyediili pénzforris a fejlesztés szamara. Igy birmilyen palydzatot
megpilydznak, még akkor is, ha az nem a céljaiknak megfelels, remélve, hogy a pélyi-
zat orvén sajit céljaikat is elérik. A projekt eredménytelensége ilyen konstelliciéban
szinte kédolhaté.

A kézszolgéltatdsok azon kozjavak létrehozdsira hivatottak, amelyeket a piac maga
nem hoz létre, mert til sok koltséggel jir az egyéni szinten elérhetd nyereséghez ké-
pest, mikozben a koz8sség szintjén ezek a javak szitkségesek. Az 4ltalanos kozoktatds
vagy kdzegészségiigy ilyen teriiletek. Ugyanakkor a piac kiiktatdsa egyben csskkenti a
hatékonysdgot, hiszen a piac tisztité hatdsa nincs jelen. A kézalkalmazottak esetén ta-
pasztalhaté ez, amikor a munkdjit nem jol végzdket nem tudjik elbocsitani, noha ez
egy véllalatndl megold4s lehetne.
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3. A diszkrecionalitis ilyen esetekben a hatékony szolgaltatas alapja, igy ha ezen a te-
riileten a nagyobb kontroll érdekében a megbizottél elvonjdk a sajdt dontési jogkort, ezzel
ugyan csokkenthetik a visszaélés lehet8ségét, de egyben csokkentik az eredményes-
séget is.

Fejleszthetd-e az oktatds fenntarthaté médon és eredményesen
projektek dltal?

A probléma tehét az, hogy a napi gyakorlatot olyan eszkozokkel probéljuk javitani, ame-
lyek erre nem alkalmasak: szakmapolitikai reformmal, rendeletekkel, programokkal,
projektekkel. Ezek a megoldasi formak az eréforrdsokat kdzpontositjik és csatorndzzak,
az informdacidkat monopolizaljak és feliilrdl lefele dramoltatjik (vissza vagy horizontali-
san nem), a déntéseket a kormdny vagy annak 4gensei hozzik, a fejleszt8 iigynskségek
vagy kozvetitd intézmények a kdzponttdl szillitanak a helyi fel¢, az elszimoltathatésdg
pedig belsd és alulrdl felfele irdnyulé folyamat, az dllampolgarok felé vald elszamoltatha-
tésdg nincs a fékuszban. Igy még az indokol fejlesztések is kudarcot vallanak a fejlesz-
teni végyott, de be nem vont helyi szerepldk alulmotivaltsiga és érdektelensége miatt.

A sziikséglet-kindlat-kozszolgiltatds megkdzelités eredménye az oktatisban: kézponto-

sitott tanterv, alulképzett pedagdgus, alacsony helyi elkotelez8dés, a foly6 kiadasok nagy

ardnyban bérekre koltése, alacsony tanuldsi teljesitmény, nagy lemorzsolédds. A vissza-
csatolds hidnya és a helyi szerepl8k be nem vondsa mindenképpen kudarchoz vezet, de
ezt gyakran elhomalyositja az a tévképzet, hogy ezek a dolgok mashol miikdddképesek.

Pedig a j6 gyakorlatok szolgai masoldsa, a problémak technicizéldsa (példdul amikor az

oktatasi indikdtorokat mechanikusan akarjék haszndlni és az iskolaszerkezeti dtalakitdst

egyszerli mérnoki feladatnak tekintik), az egységes megolddsok mémora nem megoldis.

A probléma viszont masik oldalrdl is megkozelithetd. A fejlettebb orszdgok sajit beren-

dezkedéseiket példaként llitjak a kevésbé fejlettek elé és ez alapjin itélik meg miikodésii-

ket. Ezek a veszélyek az unids fejlesztési logikdban halmozottan fennallhatnak, ahol erre
szakosodott fejlesztési szakértSk kérnek el stilyos pénzeket kontextusfiiggetlen és nagy
eséllyel eredménytelen megolddsi javaslataikért, gyakran csak azt az elényt kihasznilva,
hogy szerencsés helyen sziilettek.

A hibakra viszont gyakran hibis megkozelitéssel valaszolunk. A viligbanki szakértdk

tobb hibas vilaszt is felsorolnak (Pritchett—Woolcock 2002):

1. Intenzifikdlds. Ha nem tanit j6l a tandr, lassuk el még t3bb képzéssel. Ha a fenntartasi
kiadasok alultervezettek, tegyiink még tobb pénzt a rendszerbe. Nagyon gyakran ezek
avalaszok a valédi véltoztatasok helyett a konnyebbik, tn. jarulékos reformot preferal-
jak, és csak a tobbszdri kudarccal végz8d4 intenzifikals kor utdn jon a felismerés, hogy
habér ez mashol miikddétt, de itt masra van most sziikség.

2. Amputdlds. Ez a fajta doktriner ,amputils” vagy 4llamtalanitds igen jellemzd volt a
posztszocialista orszigok dtmeneti periédusira. Ennek kockdzata, hogy fontos fel-
adatok elldtatlanok maradnak. Ez a fajta szemlélet mindig 4j lendiiletet nyer, amikor
pénziigyi megszoritdsokra van sziikség. Ugyanakkor éppen ezek a kulcsteriiletek azok
(oktatds, egészségiigy stb.), ahol az 4llami felel8sség miatt a kormany nem vonulhat ki.
Az éllami feladatokat egy gyenge dllam még kevésbé tudja megoldani. Habér sajnos
hatalmas kéltségvetés mellett is eléfordul, hogy alacsony a szolgéltatds szinvonala, de
koleségvetés nélkiil maga a szolgaltatas is megsziinik.
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3. Szakmapolitikai reform. A szakmapolitikai reform 4ltaliban olyan reformokat takar,
amit kevés ,okos” emberrel is implementélni lehet. Tény és vald, hogy az 4zsiai orsza-
gok reformjai mogott gyakran egy vékony technokrata elit 4llt. Ez akkor miiksdik, ha
nem kell széles korii vitikba bocsitkozniuk, erds timogatasuk van feliilrdl, és eléggé
beagyazottak. Ugyanakkor a szlik kér( elit reformja magdban hordozza azt a veszélyt,
hogy tulbecsiilik képességeiket, hogy csak egy sziik, altaluk preferilt teriiletre kon-
centrilnak és teljesen kiilonbdzd problémakat is hasonléan egységes, standardizilt
mddon kozelitenek meg. Elényben részesitik a diszkrecionilis, de nem tranzakcié-
intenziv ddntési mddokat, és gyakran az elefintcsonttoronybdl szemlélve, a reformok
kudarcit a tudatlansdgnak, a kompetencidk hidnydnak és a kozombosségnek tudjik
be. , Tiz okos ember lehet, hogy tudja, hogyan kell egyesbél a kettes sebességbe vdltani, de
nem sokat érnek vele, ha kozben nem veszik észre, hogy az auté fékje és jelzslampdja nem
miikodik, a kerék lapos, a soférnek nincs jogositvinya, az 4t sikos.” (Pritchett—Woolcock
2004: 20.) Az elit kis csoportja nem tudja ndvelni az oktatds szinvonalat, ha tandrok
ezreinek mindennapi gyakorlatit nem véltoztatja meg,

4. Mimikri — amikor egy j6 gyakorlatot pusztin szolgai médon lemdsolunk, de nem
adaptaljuk a helyi igényeknek és lehet8ségeknek megfelelSen, és nem engedjitk meg a
modelltd] valo kreativ eltéréseket.

5. Tulterhelés — amikor a hatékonysdgot és eredményességet a gyorsan és sokat szemlélet
valtja fel, ezdltal tilsdgosan is megterhelve a szereplSket, és a révid hatdriddk és terhek
tdlfeszitik a kereteket.

Mégis, hogyan lehet akkor megoldani, hogy az osztalytermi gyakorlat min8sége javul-
jon az oktatdsban? A fejlesztéspolitikai szakértSk éppen arra hivjik fel a figyelmet, hogy
nincs dltaldnosan jél miikédd egységes recept. Vannak olyan tények, amelyek segitenek,
mint a j6 intézmények, a j6 kormdnyzis, a differencilt megkozelités, a szerepldk aktiv
részvétele, a szolgiltatSk elszdmoltathatdsiga, de ezek egyéni kombindciéjit minden or-
szignak magdnak kell 4tgondolnia, kidolgoznia.

A fejlesztéspolitikdban egy 0j paradigmaviltisra prébilkozds a CDD (Cash on
Delivery) segélyezési forma, ahol a segélyt nyijté donor nem eldre szabalyozott projekte-
ket timogat, hanem a segiteni kivint orszdggal csak a célokban egyezik meg, amit egyedi
mddon kozelithetnek meg, a pénzeket viszont az eredmény fliggvényében és harmadik
Jfliggetlen” fél igazolasaval folydsitjik. Ezzel a j6 gyakorlat masoldst a feje tetejére allitjak,
hiszen éppen nem a j6 gyakorlatok, modellek ,kiilalakja” szdmit, hanem a dokumentilt
eredményesség. Ezéltal a projektgazda nincs Prokrusztész dgydba kényszeritve. A masik
fontos tjdonsig a CDD programmal kapcsolatban, hogy annak eredményességét nem a
program, hanem a rendszer szintjén mérik. Ezzel a rendszert a puszta formai masoldstdl
tovabblenditik oda, ahol a valédi — habér gyakran ,bomlaszt6” — innovicidk lehetsége-
sek. A jové kérdése, hogy ez a forma hogyan vizsgizik, és sikeriil-e legy8znie a szerepl8k
kockizatkeriils, és éppen ezért jogyakorlat-masolé magatartdsit és elismertetni a koc-
kiztatas jogosultsigat (Pritchett—Woolcock —Andrews 2012).

Kedvezd kirnyezet sziikséges

Az eredményes fejlesztés nem pusztin implementdcids technika kérdése. Ahhoz, hogy
a helyi szerepl valéban tevékenyen részt tudjon venni sajit problémdinak eredményes
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megolddsaban, egyrészt képesnek kell erre lennie (kompetencidk, feleldsségek és erdfor-
rasok tekintetében), masrészt a hatalomnak biznia kell benne (felvértezni a sziikséges
eszkdzokkel és hagyni munkalkodni). Kultara kérdése is, hogy a sziikséges kontrollme-
chanizmusok a kélcsdnds elismerést vagy éppen a bizalmatlansigot erdsitik. Eléfordul-
hat, hogy egy folyamatosan nem hatékonyan miitkodd rendszerbdl folyamatosan tiinnek
el a kompetenciik és erdforrasok, kiiiresitve igy a felel8sség fogalmit. A tirsadalom és a
politika mir nem tudja felfogni az oktatdst a maga komplexitisiban. A leegyszertisitd
gondolkodis terméke a nagyfokd autonémia kontroll nélkiil vagy a nagyfoku kontroll au-
tonémia nélkiil, holott az eredményes pedagégiai munka feltétele az autonémia és kont-
roll egyiittes, harmonikus jelenléte.

Mig a kordbbi oktatdspolitika az intézményi autondmiit gyakran az iskolak magira
hagyédsival helyettesitette, addig most gy tilinik, hogy a kontrollt a talbiztositott cent-
ralizdciéval pétoljak. Nem tiinik logikusnak, hogy egyszerre létezik egy kdzpontositott
tankeriileti rendszer, dllami tankdnyvkiadds és pedagdgiai szakmai szolgaltatas, tanfel-
iigyelet és els8sorban tantdrgyi szaktandcsaddk, valamint a kotelez8 pedagégus kari tag-
sig. Egy talbiirokratizilt rendszerben, ahol a centrilis erdtér domindl, ott £él8, hogy a
pedagdgusértékelés esetében is a kiilonboz8 szereplSk egysikiian és egy irdnyba hiiznak,
és kevésbé az eredményesség, mint a vonatkozé dokumentumok és az azoknak megfeleld
viselkedés lesz a megitélés kozpontjaban. A pedagégiai autondémidt elfojté tilcentralizé-
lis és az anémids, visszacsatoldsként pusztdn a piaci folyamatokra hagyatkozé liberali-
zal4s kozdtt még nem sikeriilt megtaldlni a kozéputat. Sziitkség van egy kiszdmithat6 és
fenntarthat6 pedagégus életpilyamodellre, valamint szakmai ellen8rzésre és timogatds-
ra, de egy olyan intézményi struktirdban, ahol a szakmai autondémia és kontroll harmé-
nidja megvalésul (ldsd 2. tdbldzat). Elszdmoltathatésdg hijén ugyanis az iskolai autonémia
éppen hogy negativ sszefiiggésben 4ll az iskolai eredményességgel.*

2. tablazat: Elmozdulds a centralizilt rendszerbdl a kontrollalt szakmai autonémia felé

Centralizalt talbiztositott rendszer Kontrollalt szakmai autonémia

Klebersberg Intézményfenntarté Kézpont  Tankeriileti rendszer, amely kistérségi szinten mii-

(KLIK) kodik és elsdsorban a helyi igényekre reflektal.
Pedagégus Kar Fiiggetlen tanari szakmai szdvetség a pedagdgi-
ai sztenderdek folyamatos feliigyelete, alakitdsa
céljibsl.
Tanfeliigyelet Intézményértékeld inspekcids rendszer, ami nem az

egyéni pedagdgusra van kiélezve, de része az osztély-
termi munka megfigyelése is.

Szaktanacsaddk A pedagdgus és az intézményvezet8k munkdjit segi-
t6 szakértdi halézat, akkreditalt szakértSkkel és erre
célzott normativdkkal az intézmények részére.

Fontos, hogy az EU fejlesztési forrdsok ne rontsik a miikdés feltételeit, ugyanis csak
miikddd rendszereket, intézményeket lehet fejleszteni. Eppen ezért az unids fejlesztéseket

*  PISA 2009 Results: What Makes a School Successful? Resources, Policies and Practices. Paris, OECD Pub-
lishing, 2010.
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sokkal jobban kell kitni a koltségvetésbél finanszirozott miikidéshez. Egyrészt fontos, hogy
az oktatdsra szdnt koltségvetés névekedjen, mert ez a projektek eredményeinek fenntart-
hatésagat garantilja. Mdsrészt ugy kell megtervezni a projekteket, hogy a fejlesztések-
nek legyen koltségvetési 1abuk. Ehhez az is sziikséges, hogy az unids fejlesztéseknek ne
a lehivasi ardny legyen a sikerindikdtora, mert ennek magas ardnya tdl sok koltségvetési
pénzt vonhat el a mitkodtetéstd], éppen ezért ez a sikerindikétor a valédi eredményesség
megitélését tekintve célellentétesnek bizonyulhat. Sokkal ink4bb a szakmai szempontok-
nak kellene elStérbe keriilniiik, és a jogi-pénziigyi kontrollt elviselhetd mértékiire kellene
visszaszoritani.

A projektkiirdsoknal célszer(i lenne az egyéni, de éppen ezért a helyiigényekre szabott
és ezaltal eredményesebb megkdzelitéseket is megengedni. Az tigymond j6 gyakorlatok
elemeinek szolgai masoldsat és reprodukcidjit elvirni célellentétes hatdssal jir. Miutin
az osztilytermi gyakorlat a pedagéguson 4ll, a napi mitkodést leginkabb gy tudjuk be-
folydsolni, ha a helyi cselekv kompetencidit, attitidjeit formdljuk, igy képzés, dtképzés,
mentordlds és szakmai tamogatds szitkséges. Célszerti az 8sztdnz8k kdrébe az iskolai auto-
némidt is beemelni. Javasolt ennek differencidlt ndvelése, vagyis a nemzetkézi gyakorlat-
ban sem ismeretlen médon az eredményes iskoldk esetében nagyobb fokd autonémidt lehet
megajdnlani, de ehhez sziikséges, hogy a tanfeliigyelet intézményszintii értékelést végez-
zen. Csak akkor lesz miikod8képes a modell, ha maga a tevékenység, a kisérlet és tanulds
6rdme, és a varhatd nagyobb eredményesség a motivdcié. De nem csak az egyéni orszdgok
szintjén sziikséges az Gjragombolds. Amennyiben az unids fejlesztések célja nem pusztin
politikai, hanem szakmai is, akkor a fejlesztéspolitika terén nemcsak nemzeti, de unids
szinten is a rendszer alapos Ujragondoldsa sziikségeltetik.
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