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A tanulmdny a kozdsségi forrdsokbdl finanszirozott oktatdsfejlesztési lehetéségekkel foglal-
kozik, bemutatja az Uni6 fejlesztési gyakorlatdnak az oktatds teriiletét érintd Gjabb viltozd-
sait, illetve kiemelten foglalkozik azzal az implementdci6s tuddshdttérrel, ami a most kezdd-
d§ id8szakban nagy hangsilyt kap a programok tervezése és értékelése sordn. A tanulmany
elsd része dteekint néhdny olyan fejlesztési tapasztalatot, melyek sziikségessé tették az unids
fejlesztéspolitika Gjragondoldsit, majd bemutatja a meger8sddétt tartalmi és implemen-
tcids kontrollhoz kapcsolddé 1j, vagy részben wj szabélyozdsi eszkdzoket. Tobbek kdzote
kitér az ex-ante feltételekre, az orszdgspecifikus ajdnldsra, a koztes feltételek teljesitéséhez
kotote tartalékokra, valamint arra, hogy immadr az EU a tagdllami fejlesztések megvaldsitdsa
kézben is dtcsoportosithatja a pénziigyi forrdsokat 0j kihivdsok kezelésére. A tanulmdny
mésodik része hazai és nemzetkozi implementacié-kutatdsok eredményeire timaszkodva

a kézoktatdst, illetve a kurrikulumot érintd beavatkozdsok megvaldsitdsival foglalkozik.
Bemutat néhdny olyan 6sszefliggést, amelyek ismerete a programok tervezéséhez, illetve

az ex-ante értékelések elvégzéséhez alighanem nélkiilszhetetlenek.

Kulcsszavak: Okzatdsfejlesztés, implementdcid, Eurdpai Unid, fejlesztési politikdk

Tanulmédnyunk az Eurépai Unio fejlesztési
gyakorlatdban 2014-t8l virhat6 f8bb, az
oktatds teriiletét érinté valtozdsok drtekin-
tésére, illetve az Uj stratégiai irdny szerint
felértékel8doet implementdcids tuddshdttér

kritikus elemeinek bemutatasdra vallalkozik.

A tanulmdny elsd része a 2014-t8l kez-
d8d6 programozdsi iddszak néhdny olyan
jellemzdjével foglalkozik, melyek jél mu-
tatjik a tdmogatdsi alapok felhaszndldsdra
vonatkozé véltozdsok irdnydt és mértékér.

E részen beliil ismertetiink pér olyan,

az elmult évekre jellemzd uniés fejlesztési
tapasztalatot, melyek sziikségessé tették

a kozosségi fejlesziési politika Gjragondols-
sat, majd ezt kdvetben bemutatjuk

a megerds6dott tartalmi és implementdcids
kontrollhoz kapcsol6dé uj, vagy részben 1j
unids szabdlyozdsi eszkdzoket. Tobbek ko-
z6tt sz6 esik az ex-ante (elézetes) feltételek
és értékelés megerdsddott szerepérdl,

a koherensebb forrdsfelhaszndldsrol,

a koztes feltételek teljesitéséhez kotoet
tartalékokrol, valamint az orszdgspecifikus
ajanldsok vj szerepérdl.
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Minc l4tni fogjuk, az Eurépai Bizott-
sdg az értékelési és menedzsment rend-
szerek vonatkozdsdban az un. elméleten
alapulé és kontrafaktudlis' megkozelitések
egyidejli alkalmazdsdt javasolja. Emiatt az
elézetes hatdselemzést tartalmazé ex-ante
értékelések elvégzéséhez nélkiilozhetet-
lenné valik az implementdciés hatdsrend-
szerek mélyebb ismerete, a megvaldsitdsi
folyamatok ok-okozati viszonyainak
megértése. A tanulmdny mdsodik része
ezért a hazai és nemzetkozi implementd-
cié-kutatdsok eredményeire tdmaszkodva?
a kozokratdst érintd — ezen beliil pedig
kiemelten a tdgan értelmezett tanuldsi
kérnyezet, illetve kurrikulum formaldsit
megcélzé — beavatkozdsok hatdsdra végbe-
mend véltozdsi folyamatok sajdtossdgaival
foglalkozik. Bemutat néhdny olyan fontos-
nak itéle dsszefiiggést, elméletet, modell,
amelyek vdrhatéan hozzdsegitik az olvasét
az implementdcids folyamatok jelent8ségé-
nek és komplexitdsinak megértéséhez.

A 2000-es évektdl hazdnkban oktatdsfej-
lesztési programok szinte kizdrélag

az Eurépai Uni6 tdmogatdsdval zajlottak,
zajlanak. Igy a nemzeti szakpolitika ala-
kuldsdt nagymértékben befolydsoltdk

a strukturdlis alapok felhaszndldsdhoz ko-
t8d8 szabdlyok, célrendszerek és menedzs-

menteszkdzok.> A forrdshidnyos kdzép-
eurdpai régidban a kdzdsségi politika ha-
tdsdt erdsiti, hogy itt a kozosségi alapok-
bél finanszirozott programok mellett csak
ritkdn valdsultak meg tisztdn nemzeti
forrdsokra épiil§ oktatdsfejlesztési beavat-
kozdsok. Ennek hétterét az adja, hogy

a tagdllami 6nerd sok orszdg esetében —
igy Magyarorszdg esetében is — lényegé-
ben kimeritette az dgazati fejlesztésekre
szént belsd pénziigyi kereteket, azaz nem
jelentett addiciondlis forrdst (Hermann és
Varga, 2011).

Az alapok létrehozdsdrdl sziiletett
dontés 6ta’ a felhaszndlds szabdlyai
jelentds valtozdsokon mentek keresztiil.
[gy példdul a kohéziés politika multjaban
a tdmogatdsok még déntden a nemzeti
stratégidkhoz kotddtek, az elmalt hisz
év hozadéka, hogy a tagdllamok ma mér
egyre inkdbb a kozosségi célrendszereknek
és stratégidknak megfelelden kotelesek ala-
kitani fejlesztési programjaikat (Manzella
és Mendez, 2009). Alapvetd valtdsnak
tekintjiik azt is, hogy az el6z8 ciklusban
a lisszaboni stratégia ald rendelték az ala-
pok felhaszndldsdt. A véltozdsok dszton-
z8je tobbek kozott az alapok szerepének
dtéreelmezése, illetve a fejlesztési és imp-
lementicids tudds fejlddése volt (1dsd pl.
Fazekas, 2013a; Széll6s5i, 2012). Az elmult
két évben nyilvdnossdgra hozott kdzds-
ségi dokumentumokbdl (lisd pl. Eurdpai
Bizottsdg, 2011a; Az Eurdpai Parlament...,
2013a) jol ldtszik, hogy a 2014. és 2020.
kozotti programozdsi iddszak is jelentds
véltozdst hoz: az Eurépai Bizottsdg a jov-
ben varhatéan sokkal komolyabb tartalmi

' A tényekkel torténd szembesitésen alapulé kisérleti megkozelités.

2 Jelen tanulmdny kiemelten épita 101579 A kézoktatds-fejlesztési beavatkozdsok hatdsmechanizmusai cimi OTKA-
kutatds eredményeire, melynek vezetd kutatéja e cikk szerzdje. A kutatds dtfogé célja annak vizsgdlata, hogy az
iskolai pedagégiai gyakorlat fejlesztését célzd, uniés forrdsokbdl finanszirozott magyarorszdgi oktatdsfejlesztési beavat-
kozdsok milyen feltételek mellett fejtenek ki jelentds és tartés hatdst. A kutatdsrél bévebb tdjékoztatds itt elérhetd:

www.impala.elte.hu
3 PL.: élethosszig tart6 tanulds, kézéptdvu tervezés.

4 Az 1958-as elsé Rémai Szerz8dés rendelkezik az Eurdpai Szocidlis Alap létrehozdsrl, melynek feladata fedezetet

nydjtani a megjelole célok megvaldsitdsahoz.
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és implementdcids kontrollt alkalmaz majd
a kordbbi programozdsi id8szakok gyakor-
latdhoz képest.

Az Unidban a szakpolitika-alkotds
és implementél4s organikusan formdlédé
kisérleti tanuldsra alapozott folyamat.

Az akrudlis problémdk megolddsit a tagdl-
lamok vezetdi el6zetes fejleszeési tuddsukra
alapozva keresik, 4ltaldban minden fél
szdmdra elfogadhaté megéllapoddsokat
mérlegeld tdrgyaldsok sorozatdn keresztiil,
a leghatékonyabb megolddsok pedig foko-
zatosan beépiilnek a koz8sségi politikdba
(Haldsz, 2012). A most
kezdddé id8szak vjitd-
sai is lényegében ennek
a kisérleti tanuldsnak

a kovetkezményei. A
tanuldsi folyamatot
meghatdrozdé komplex
rendszerbdl taldn érdemes itt kiemelni
néhdny meghatdrozé fejlesztési vagy koor-
dindcids tapasztalatot.

Az egyik ilyen, az EU fejlesztési gon-
dolkoddsdt meghatdrozé eseményt a volt
szocialista blokk csatlakozdsa jelentette, ez
kordbban nem ismert kihivdsokat hozott
az Uni6 versenyképessége és belsd kohézi-
6ja vonatkozdsdban: ,feler8sodtek a gazda-
sagi fejlédésben mutatkozé kiilonbségek,
kelet felé tolédott az egyenlétlenségek
problémadja, és romlott a foglalkoztatdsi
helyzet” (Az Eurdpai Unié Tandcsa, 2004).
A strukeurdlis politika a kezdetekben nem
volt felkésziilve a forrdshidnyos és alacsony
intézményi kapacitdsokkal rendelkezd
régi6 sajdtos szitkségleteire. [gy nem
is tudott adekvit vélaszt adni az olyan
alapfeltételek megteremtésére vonatkozd
fejlesztési igényeikre, mint amilyenek pél-
ddul a fizikai infrastruktdra fejlesztésével

oktatdsfejlesztési programok
szinte kizdr6lag az Eurépai Unid
tdmogatdsdval zajlottak, zajlanak

kapcsolatban fogalmazédtak meg (Bradley
és Untiedt, 2012), az intézményi kapacitd-
sok gyengeségébdl fakadrak, illetve olyan
problémdkhoz kapcsolédtak, mint amilyen
a ,jaradékvaddszat™ gyakorlata (Kdlmdn,
2011). Az e régiéban megvalésitott elsd
kozdsségi fejlesztések tapasztalatai utdn a
Bizottsdg immadr kiilonos figyelmet fordit
az intézményi kapacitdsok fejlesztésére,

a kiils8 eréforrdsok koltséghatékonyabb

és szabdlyosabb felhaszndldsdra. Ennek
megfelel8en elézetesen vizsgdlja a forrds-
felhaszndlds vdrhaté hatékonysdgdt, mely-
nek részeként tobbek
kozote a tagillamok
pénziigyi és menedzs-
ment mechanizmu-
saibdl kovetkeztet az
orszdgok abszorpcids
kapacitdsara.

A 2008-as gazdasdgi vdlsdg szintén je-
lentésen befolydsolta az EU stratégiai gon-
dolkod4sdt. Ez a krizis alapvetd mikodési
problémdkra mutatott rd. Egyértelmtivé
tette, hogy a helyi politikdk és dontések a
kozdsség minden tagjdra hatdssal lehetnek,
olyan extra pénziigyi hozzdjdruldsokat téve
szitkségessé, melyek konnyen kivélthatjak
a befizetd orszdgok polgdrainak ellenérzé-
sét. Az ilyen indulatokbdl sziiletd ellendl-
ldsok pedig akdr az Unié létjogosultsdgat
is megkérddjelezhetik (Eurdpai Bizottsdg,
2012¢). Ennek hatdsira sziiletett meg
az uni6s gazdasdgpolitikai koordindcié
fokozdsdnak igénye, amelyhez kapcsol6dé
elsd intézkedések egyike az Eurdpai Sze-
meszterrél° valé dontés volt, illetve ehhez
kapcsolhaté az a mostani térekvés is, ami a
kozosségnek az unids forrdsokra épiilé tag-
llami fejlesztéspolitikdk feletti kontrolljat
kivdnja egy 0j, magasabb szintre emelni.

> ,Mesterségesen létrehozott szlikdsség okozta jaradékért folyé tdrsadalmilag kdros verseny” (Lérincz, 2010)

¢ Az évente ismétl6dd Eurdpai Szemeszter hat hénapja sordn a tagéllamok &sszhangba hozzék kdltségvetési, mak-
rogazdasdgi és strukturdlis politikdikat, hogy az uniés megfontoldsokat a nemzeti koltségvetésiik kidolgozdsanak korai
szakaszdban, illetve a gazdasdgpolitikai déntéshozatal egyéb szempontjainak kialakitdsa sordn figyelembe tudjik

venni”. (Eurdpai Bizottsdg, 2012c).
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A fejlesztési beavatkozasok hataslogikaja

PROGRAMOZAS
Stratégia
Sziikségletek
Specifikus cél SZéndél,{OIt
eredmény
Projektek kivalasztdsa

A kozosségi fejlesziési tuddst, a straté-
gidk és kontrollmechanizmusok alakuldsdt
azonban nemcsak az el6z8 két példihoz
hasonlé tapasztalatok befolydsolhatjik
jelentésen, hanem egyes, a fejlesztéspo-
litika szempontjdbdl relevdns tuddsterii-
letek fejlédése is. Az utdbbi évtized ilyen
nagyhatdsu el8relépése volt az értékelési
gondolkodds és médszerek ldtvdnyos fejld-
dése. Az, hogy ezen a teriileten jelentdsen
tobb tudds 4ll rendelkezésre, mint az el6z8
tervezési ciklus elétt, el8idézte a hatdselem-
zések szerepének kozosségi feléreékelését
is. Ennek egyik jele volt, hogy a Bizottsig
2006 végén létrehozta a Hatdsértékelési
Bizottsdgot (Impact Assessment Board, IAB).
Az IAB kézvetleniil az Eurépai Bizottsdg
elnokének irdnyitdsdval miiksdik, olyan

MONITOROZAS ES ERTEKELES

Tényleges

Egyéb

eredmény tényezdk

Hozzéjirulds (hatds)

képviseldkkel, akik gazdasdgi és tdrsa-
dalmi kérdésekben is komoly elemzési
szakértelemmel rendelkeznek. A testiilet
feladata, hogy koordindlja és véleményezze
a kozosségi szakpolitikai beavatkozdsok
hatdsvizsgélatait.”

Tobbek kozott e fejlédésnek koszon-
hetéen az Unié tehdt egyre inkdbb az
olyan értékeléseket tdimogatja, melyek
nem csupdn a kdzosségi prioritdsok
tagdllami adaptdcidjat képesek vizsgdlni,
hanem a beavatkozdsok tényleges tdrsa-
dalmi és gazdasdgi hatdsar is. gy példdul
az elézetes hatdselemzésektdl (ex-ante
impact assessment) most mér tobbek kozott
azt vérjak, hogy értse a beavatkozdsok
logikdjét, és ellendrizni tudja a mogottes
oksdgi osszefliggések helyességét (ldsd

7 Lasd bdvebben az IAB honlapjén: http://ec.europa.eu/smart-regulation/impact/iab/iab_en.htm
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pl. Eurdpai Bizottsdg, 2013¢; Eurdpai
Bizottsdg, 2013f). Eszerint elvdrdsként
jelenik meg, hogy a programok tervezése-
kor a szdndékolt eredmények a tényleges
hatdsok felé mutassanak, illetve a tényle-
ges hatdsok igazolhatdan a beavatkozdsok
kovetkeztében jojjenek létre (1. dbra) (Ha-
ldsz, 2013). Mindez azt is jelenti, hogy a
tagdllamoknak a programok tervezésekor
szdmolniuk kell a beavatkozdsok hatds-
mechanizmusainak térvényszertségeivel,
melyek koziil néhdny — a kurrikulum-

implement4ci6 szempontjdbdl kiilonésen
relevdns — dsszefliggést a kovetkezd fejezet
is bemutat.

Az 4j programozdsi idészakban — az
oktatds, illetve kurrikulum-fejlesztésre is
fordithaté — forrisok felhaszndldsanak
elsédleges célja a 2010 mérciusédban elfo-
gadott Eurdpa 2020, illetve emellett
az Oktatds és képzés 2020 stratégia imple-
mentéldsa lesz. Utdbbi az Oktatdis és képzés
2010 munkaprogramon alapszik, és mér
2009-ben elfogadtdk.

Oktatas és képzés 2020

Stratégiai célkitlizések:

»Az egész életen 4t tarté tanulds és a mobilitds megvalésitdsa: elérelé-

pésre van sziikség az egész életen 4t tartd tanulds stratégidinak végrehajdsd-

ban, valamint az eurdpai képesitési keretrendszerhez k6t6d8 nemzeti képe-

sitési keretrendszerek és a rugalmasabb tanuldsi lehetéségek fejlesztése terén.

Bdviteni kell a mobilitdst, és alkalmazni kell az Eurépai Mobilitdsmindségi

Chartat.

Az oktatds és a képzés min8ségének és hatékonysdginak javitdsa: min-

den polgdrnak lehetéséget kell biztositani a kulcskompetencidk megszerzé-

sére, valamint az oktatds és képzés minden szintjét vonzébbd és hatékonyab-

b4 kell tenni.

A méltinyossag, a tdrsadalmi kohézi6 és az aktiv polgdri szerepvilla-

las el6mozditdsa: az oktatdsnak és képzésnek minden polgdrt képessé kell

tennie arra, hogy megszerezze és fejlessze a foglalkoztathatésdghoz sziikséges

kompetencidkat és készségeket, valamint el§ kell segitenie a tovdbbi tanu-
ldst, az aktiv polgdri szerepvallaldst és a kultardk kézotti parbeszédet. Az
oktatds terén jelentkezd hdtrdnyokat magas szinvonali befogadé és kisgyer-

mekkori oktatdssal kell kikiiszobolni.

A kreativitds és az innovici6 — a véllalkozéi tevékenységet is beleértve —
fejlesztése az oktatds és a képzés minden szintjén: segiteni kell, hogy
minden polgdr megszerezhesse a transzverzilis kompetencidkat, valamint
biztositani kell a tuddshdromszog (oktatds-kutatds-innovacid) miikodését.
El8 kell mozditani a véllalkozdsok és oktatdsi intézmények kdzotti partnersé-
geket, valamint a civil tdrsadalmat és egyéb érdekelt feleket is bevoné széle-
sebb tanulékézosségeket.” (Az Eurdpai Bizottsdg Kommunikdcids. .., 2009)
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Az Oktatds és képzés 2020 stratégi-
dval (Az Eurdpai Unid Tandcsa, 2009)
osszhangban 1évé, referenciaériékkel
meghatdrozott indikdtorok koziil kettd
bekeriilt az EU 2020 stratégidba, hang-
stlyosan mutatva az okrtatds és képzés
teriiletének jelentdségét. A kiemelt célte-
riiletek a korai iskolaelhagydk ardnydnak
csokkentése (legfeljebb 10%) és a felséfokd
iskolai végzettséggel rendelkezd 30-34
évesek ardnydnak novelése (legaldbb 40%)
(Eurdpai Bizottsdg, 2013¢).?

Az Eurdpai Szocidlis Alap (ESZA)
négy tematikus célkitlizés megvaldsitdsdt
tdmogatja majd: (1) a
foglalkoztatottsdgot és
a munkavillalék mobi-
litdsdt; (2) a tdrsadalmi
befogaddst és a szegény-
ség elleni kiizdelmet;
(3) az oktatdsba, a
(szak)képzésbe torténd
beruhdzdsokat a készségek fejlesztése és
az egész életen 4t tarté tanulds érdekében;
valamint (4) az intézményi kapacitds-
épitést. Emellett az ESZA 4ltal tdmo-
gatott tevékenységek egyéb tematikus
célkitlizésekhez is hozzdjarulhatnak (Az
Eurdpai Parlament. .., 2013a). Tekin-
tettel arra, hogy az alapok kérnyezete
folyamatosan véltozhat, fontos, hogy a
Bizottsdg azok tervezését nyitva tartja.
Eszerint megmarad a lehetdsége annak,
hogy az esetleges 6j kihivdsokra reagdlva
Uj prioritdsokat helyezzenek elétérbe,
az alapok tervezési mechanizmusdnak
pedig elég ,,rugalmasnak kell lennie
ahhoz, hogy a pénziigyi forrdsokat adott
esetben 4j kihivdsok kezelésére lehessen

a Bizottsig szamdra
a kozoktatds teriiletén
az iskolai lemorzsolédds
lesz a legfontosabb kérdés

dtcsoportositani” (Eurdpai Bizottsdg,
2012b). A Bizottsdg eredeti javaslata értel-
mében a folyamatban 1év8 beavatkozdsok
tdmogatdsai is médosithatéak, illetve
dtcsoportosithatéak lesznek, amennyiben
a Bizottsdg olyan kihivdsokkal szembesiil,
melyek kezelése j kozdsségi stratégidk
elfogaddsdt teszi sziikségessé (Eurdpai
Bizortsdg, 2012b). Mindez jol kifejezi a
tagéllamok kozosségi alapokbdl finanszi-
rozott fejlesztéseinek fokozott aldrendelé-
sét az unids politikdnak.

A 2014-t6l kezd6d6 id8szak Gjdon-
sdgairdl sz616 beszdmoldk, kozlemények
és a stratégiai dokumen-
tumok (ldsd pl.: Eurdpai
Bizottsdg, 2012a; 2012b;
2013d) a f8bb viltozdsok
osszefoglaldsdnal leghang-
stlyosabban a hatékonysdg
és a teljesitmény ismételt
megerdsitését, tovdbbd a
kifizetések és a tényleges tdrsadalmi hatds
osszekapcsoldsdt emlitik. A kiilésnbozd
teriileteket érint8 véltoztatdsok szinte kivé-
tel nélkiil 6sszefonédnak e szempontok
felértékelsdésével.

Az egyik ilyen, a beavatkozdsok
tényleges hatdsdnak vizsgilatdhoz szoro-
san kapcsol6dé véltoztatds az in. ex-ante
feltételek szigoritdsa. Ennek értelmében a
Bizottsdg a timogatdsokat a forrdsok haté-
kony felhaszndldsdhoz sziikséges tagdllami
eléfeltételek teljesitéséhez koti. A feltéte-
lek a nemzeti politikdkhoz, szabdlyozdsi
és intézményi keretekhez kapcsolédnak
majd, mivel kordbban ezek gyengeségei
akaddlyoztik a kozosségi fejlesztések
hatékonysdgat (Eurdpai Bizottsdg, 2011a).

8 Tovabbi, az Oktatds és képzés 2020-hoz kot6dd referenciaéreékkel rendelkezd indikdtorok: (1) a négy év feletti, de

még az indulé kotelezd alapfoku oktatdst meg nem kezdd gyermekek legaldbb 95%-dnak részt kell vennie kisgyer-
mekkori (6vodai) nevelésben; (2) azon 15 évesek ardnya, akik nem rendelkeznek megfelel irs-olvasds, matematika
és természettudomdnyi kompetencidkkal, ne érje el a 15%-ot; (3) 4tlagosan a feln8tt népesség legaldbb 15%-a vegyen
részt az élethosszig tartd tanuldsban; (4) legaldbb a felséfoku végzettséglick 20%-a és a 18-34 éves, szakképzettséggel
rendelkez8k 6%-a vegyen részt kiilfsldi képzésben; (5) a hdrom éven beliil végzettséget szerzett alkalmazott diplo-
mésok (20-34 évesek) ardnydnak legaldbb a 82%-ot el kell érnie (Az Eurdpai Unié Tandcsa, 2009).
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A feltételek 8sszességében hdrom nagy
teriiletet érintenek:

(1) az unids jogszabalyok dtiiltetését a
nemzeti jogba;

(2) a nemzeti vagy regiondlis stratégiai
keretek elfogaddsdr; és

(3) azoknak a konkrét intézkedéseknek
vagy kozigazgatdsi struktirdknak a lécre-
hozdsat, amelyek biztosithatjik az alapok
hatékony és eredményes felhaszndldsat.
Az ex-ante feltételek keretrendszere

tizenegy, a kohézids politika tematikus
célkitlizéseihez kozvetleniil kapcsolddé és
hét dtfogd, az EU 2020 stratégia megva-
16sitasat biztositd témakorhoz’ kotédé
eldzetes feltételt tartalmaz (Az Eurdpai
Parlament..., 2013b). A Bizottsdg szdmdra
a kozoktatds teriiletén az iskolai lemorzso-
16d4s lesz a legfontosabb kérdés, de fontos
teriilet a kuleskompetencidk fejlesztésének
témdja is. Az ezekhez kot6d4 el8zetes felté-
teleket az aldbbi keretes irds foglalja 8ssze.

Ex-ante feltételek a k6zoktatas teriiletén'®

Korai iskolaelhagyas:

»A korai iskolaelhagyds csokkentését célzd, az EUMSZ 165. cikkének keretein
beliili stratégiai szakpolitikai keret megléte.

Olyan megfeleld szintt, a korai iskolaelhagydsra vonatkoz adat- és informd-
cidgyjtési, valamint -elemzési rendszert alkalmaznak, amely:
megfeleld tuddsalapot biztosit a célzott politikdk kidolgozdsihoz, és biztositja

az eredmények monitoringjit.

Létezik a korai iskolaelhagydsra vonatkozé stratégiai szakpolitikai keret,

amely:
bizonyitékokon alapul;

a megfeleld oktatdsi szektorokra, tobbek kozott a kisgyermekkori fejlédésre
is kiterjed, és kiilonosen a korai iskolaelhagyds kockdzatdnak leginkdbb
kitett csoportokat célozza meg, beleértve a marginalizdle kozosségekbdl
szdrmazokat, és megfelelé megel6z8, intervenciés és kompenzdcids
intézkedéseket tartalmaz;

a korai iskolaelhagyds kérdésében érintett minden szakpolitikai dgazatot

és érdekelt felet bevon.” (Az Eurdpai Parlament. .., 2013b)

9 Atfogé témék: (1) Hétrinyos megkiilsnboztetés elleni intézkedések; (2) Nemek kozotti egyenldség; (3) Fogyaté-
kossdg; (4) Kozbeszerzés; (5) Allami tdmogatds; (6) Kornyezeti hatdsvizsgdlat és stratégiai kornyezeti vizsgalattal
kapcsolatos kdrnyezetvédelmi jogszabdlyok; (7) Statisztikai rendszerek és eredmény-mutaték (Az Eurdpai Parla-
ment. .., 2013b).

1 Az oktatds tematikus kritériumrendszere tovabbd kiterjed a szakképzéshez és felsdoktatdshoz kothetd eldzetes
feltételekre is (1dsd: Az Eurdpai Parlament..., 2013b).
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Egész életen at tarto tanulas:

»Egész életen dt tarté tanulds: Az EUMSZ 165. cikkének keretein beliili nem-
zeti és/vagy regiondlis stratégiai szakpolitikai keret megléte az egész életen 4t

tartd tanulds elésegitésére.

Olyan nemzeti vagy regiondlis stratégiai szakpolitikai keretrendszer van
érvényben az egész életen 4t tartd tanulds elésegitésére, amely intézkedéseket

tartalmaz:

az egész életen 4t tartd tanuldst célzé szolgiltatdsok fejlesztésének és 6sz-
szekapcsoldsdnak tdmogatdsdra, beleértve azok végrehajtdsit és a képessé-
gek fejlesztésée (...), valamint az érdekelt felek bevondsdrdl és a veliik vald
partneri viszony kialakitdsdrdl t6rténd gondoskoddst;

a kiilonboz8 célesoportok (...) készségfejlesztésére, amennyiben ezeket a
nemzeti vagy regiondlis stratégiai szakpolitikai keretekben prioritdsként
azonositottik;

az egész életen 4t tartd tanuldshoz valé hozzdférés kiszélesitésére, tobbek
kozott az dcldthatdsdgi eszkozok (...) tényleges alkalmazdsdra irdnyuld
eréfeszitések révén;

az oktatds és képzés munkaerd-piaci megfelel6ségének javitdsira és az azo-
nositott célcsoportok (...) igényeihez valé igazitdsira” (Az Eurdpai Parla-

ment..., 2013b).

A tervek szerint az ex-ante feltételek
teljesiilését els6ként maguk a tagdlla-
mok értékelik majd. A Bizottsdg ehhez
az ériékelési tevékenységhez részletes
utmutatét ad, ami nemcsak az értékelés
tartalmi orientdldsdt szolgdlja, de elésegiti
az orszdgok belsd értékelési tuddsdnak
meger8sddését is. Ha a feltételek nem
biztositottak, a tagdllamoknak cselekvési
tervet kell késziteniiik.

Az el8zetes feltételek teljesitése bekeriil
a partnerségi megallapoddsba, illetve a
programokba, ezekért a nemzeti szint(i
hatésdgok feleldsek. A Bizottsdg az el8ze-
tes feltételrendszerekben foglaltak teljesi-
tését ezutdn a megéllapodds éreékelésének
keretében vizsgdlja, elemezve a tagdllamok

4ltal benyujrott informécidk és intézke-
dések megfelel8ségét, kovetkezetességét,
alkalmazhat6sdgit (Cazalano és mtsai,
2012). A Bizottsdg ennek fiiggvényében
akdr fel is fliggesztheti a programok
idékozi kifizetéseit, vagy visszatarthatja
azok egy részét (Az Eurdpai Parlament.. .,
2013b).

Az 1j id8szakrdl sz616 beszdmoldk, kozle-
mények (ldsd pl. Eurdpai Bizottsdg, 2012a;
2012b) az ex-ante feltételek mellett jelent8s
Gjitdsként értelmezik az elérhetd forrdsok
koherensebb és eredményesebb felhaszni-
l4sdra valé torekvés er6sodését is. 2014-t8l
egy-egy beavatkozds a Kizds Stratégiai Ke-
ret"? (KSK) tobb alapjabol," valamint més

12 A KSK-t a stratégiai programozds megerdsitése céljbol hoztdk létre, angol megfeleléje (Common Strategic Fra-

mework) utdn magyar nyelvii szovegekben gyakran: CSE.

' Eurdpai Regionlis Fejlesztési Alap, Eurépai Szocidlis Alap, Eurépai Mez8gazdasigi Vidékfejlesztési Alap, Kohé-

ziés Alap, Eurépai Haldszati Alap.
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unids eszkozbdl is kaphat tdmogatdst.?
Ezzel egyiitt elvdrdsként jelenik meg, hogy
a nemzeti reformprogramok ésszhangban
legyenek az Eurdpa 2020 célkitlizéseivel.
A kohézi6s politika és az EU gazdasdgi
kormdnyzdsa vdrhatéan szorosabban
osszekapcsolédik majd a makroskonémiai
feltételek biztositisa érdekében. Ennek
értelmében a Kozds Stratégiai Keret forrdsai
4tirdnyithatdk lesznek az egyes tagorszd-
gok gazdasdgi problémdinak enyhitésére,
hogy ezek felhaszndldsdval hatékony 1épé-
seket tehessenek a gazdasdgi kormdnyzds
kontextusdban. Ennek elmaraddsa esetén
a Bizottsdg itt is fenntartja a jogot a kifi-
zetések felfliggesziésére, figyelembe véve

a felfiiggesztés gazdasdgi és tdrsadalmi
helyzetre gyakorolt hatdsdt és az egyenld
bdndsmdd alapelvét.

A jelentds tjitdsok kozdtt szerepel
tovabbd a koztes feltételek teljesitéséhez
kotote tartalékok elkiilonitése. Az ,egyes
alapok pénzeszkozeibdl a tagdllamok
altal felhaszndlhaté rész 6sszesen 5%-a
keriil elkiilonitésre — ehhez az 6sszeghez
csak azok a tagdllamok juthatnak hoz-
z4, akiknél a félid8ben elvégzett, koztes
felmérés a program mérfoldkoveinek
hidnytalan teljesitését 4llapitja meg. Ezen
a teljesitményfiiggd tartalékoldson kiviil
a mérfoldkovek teljesitésének elmaraddsa
a forrdsok felftiggesztését is maga utdn
vonhatja, s6t a program céljainak jelentds
alulteljesitése akdr a finanszirozds meg-
sziintetésével is jarhat” (Eurdpai Bizottsdg,
2011b). A teljesités igazoldsdhoz immdr
az orszdgos mutatdk véltozdsa nem lesz
elegendd, a fejlédés mikroszintd folya-
matainak kézvetlen nyomon kévetése
kap kiemelt figyelmet. Ennek hétterében
annak felismerése 4ll, hogy az aggregilt
adatok nem képesek kifejezni a kontextus

szerint valtozé mikroszint(l valtozdsokart,
illetve nem képesek rdmutatni a stratégi-
4k helyi bevéldsdra. Az oktatds teriiletén
ez tobbek kozott a tanuléi szintl adatok
kovetését teheti szitkségessé, ezzel kap-
csolatban érdemes kiemelni, hogy a korai
iskolaelhagydk vonatkozdsdban az egyéni
és a teriileti adatok gytjtése, elemzése —
a probléma jellegébél adéddan is — kii-
16n6s jelentdségli. Ezzel kapcsolatban
érdemes megjegyezni, hogy a korai iskola-
elhagyds csokkentését célzd unids szakpo-
litikai ajdnlds (Az Eurdpai Unié Tandcsa,
2011) megval6sitdsit elékészitd briisszeli
konferencidn Anglia és Hollandia mellett
Magyarorszdg mutatott be kapcsolédé jo
gyakorlatokat. A magyar jé gyakorlat a
tanuldi életutak longitudindlis kovetése
volt, amely lehetévé teszi a korai iskolael-
hagyds okainak mélyebb elemzését (ldsd
b8vebben: Eurdpai Bizottsdg, 2012d).

Az 4j id8szak véltozdsai koziil 4ltaldban
kiemelik még az adminisztrdciés kapacitds
megerdsitésének novekvd igényét is. Immdr
a Bizottsdg kérheti a bevezetni kivdnt
programok feliilvizsgilatdt, ha nem ldtja az
orszdg abszorpcids kapacitdsit elég erdsnek
azok hatékony megvaldsitdsihoz, illetve
megfeleld ,korrekcids 1épések” hidnydban
dénthet a kifizetés felfiiggesztésérdl (Az Eu-
répai Bizottsdg Kommunikdcids ..., 2011).

Végiil, a legtobb kapcsol6dé doku-
mentum a fontosabb innovécidk egyike-
ként értelmezi az orszdgspecifikus ajinlé-
sok megjelenését és az ezek érvényesitésére
irdnyulé torekvéseket. Ennek értelmében
a Bizottsdg ajanldsokat tesz az egyes
tagorszdgoknak a nemzeti koltségvetési,
jogszabdlyi déntésekre, valamint a stabili-
tdsi és konvergenciaprogramokra vonatko-
zéan. Itt érdemes megjegyezni, hogy bdr
ezek teljesitését figyelembe fogjak venni

2 Ennek feltétele, hogy egy adott kiaddsi tétel nem finanszirozhaté kétszer a KSK-alapok vagy egyéb unids eszks-
z6k keretén beliil. Ily médon példdul lehet8ség nyilhat arra, hogy egy adott mivelet az ERFA-bdl és az ESZA-bdl,
vagy az ERFA-b6l és a Horizont 2020 keretprogrambdl is timogatdst kapjon” (Eurdpai Bizotrsdg, 2012b).
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a strukturdlis alapok elosztdsdndl, nak. 2013 mdjusdtdl elérhet8ek a Magyar-
ez nem a strukturdlis politika része, orszdgot érintd orszdgspecifikus ajinlé-
hanem a kozds gazdasdgpolitikai kor- sok (Eurdpai Bizottsdg, 2013a, 2013b),
ményzds eszkoze. Igy az orszdgspecifikus ezeknek a kozokratds teriiletée érined
ajénldsok a pénzeszkdzok felhaszndldsa f8bb megallapitdsait az aldbbi keretes irds
nélkiil is irdnymutatdsként funkciondl- foglalja ssze.

Magyarorszagra vonatkozé oktatasi orszagspecifikus ajanlasok

»(15) Magyarorszdgnak sikeriilt csokkentenie a korai iskolaelhagydék
szamdt. Mivel még mindig jelent8sek a regiondlis kiildnbségek, ha nem kell8
gondossdggal hajtjik végre a kdzpontositott kbzoktatdsi rendszer 4j elemeit,
azoknak negativ hatdsa lehet, és fokozhatjék a tirsadalmi egyenldtlenségeket
és a szegregacidt. Noha a felsGoktatdsba keriil6 tanulk szdma jelentdsen nétt
az elmdlt években, az unids dtlag és az Eurdpa 2020 stratégia tagillami
célkitlizésének eléréséhez tovabbi munkdra van sziikség. Kétséges, hogy
a folyamatban 1év§ felsGoktatdsi reform javitani tudja-e a hdtrdnyos helyzett
tanul6k bejutdsdt.

(...)

Magyarorszdg 2013-2014-ben tegyen intézkedéseket a kovetkezdk érde-
kében:

(...)

(6) Hajtson végre a korai iskolaelhagydkra vonatkozé nemzeti stratégidt,
és gondoskodjon arrél, hogy az oktatdsi rendszer minden fiatalnak biztositsa
a munkaerdpiacra jutdshoz szitkséges készségeket, szaktuddst és képesitéseket.
Javitsa az inkluziv 4ltaldnos oktatdshoz valé hozzaférést, kiilondsen a romdk
szdmdra. Segitse az oktatds kiilonbézd szakaszai kozotti, és a munkaerdpiac
felé val6 dtmenetet. Hajtson végre olyan felséoktatdsi reformot, amely na-
gyobb ardnyban teszi lehet6vé fels6foku végzettség megszerzésée, kiilondsen
a hdtrdnyos helyzet(i tanulék kérében” (Eurdpai Bizortsdg, 2013a).

Ahogy a kohéziés politika egyre az értékelés elméleti hitterét egyardnt jol
inkdbb a tényleges tdrsadalmi hatdsok ismerd fiiggetlen szakért6ként miikddje-
felé orientdlédott, ennek kovetkeztében nek. Egyszerre l4ssdk az implementicié
és ezzel pdrhuzamosan, az értékelési hatdsmechanizmusainak és a programok
rendszerek mindsége, illetve megbizha- értékelhet8ségének szlik keresztmetszeteit,
tésdga is hangsilyosabbd vélt. Immér az illetve ex-ante értékelések keretein beliil
e teriileten dolgozoktdl azt vérjdk, hogy adjanak el6rejelzést a varhaté menedzs-

a helyi kontextust, illetve a fejlesztés és ment és értékelési problémdkrdl.
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Az ex-ante értékelések bedgyazddnak
a tervezési folyamatba, és ott kulesfontos-
sdgu szerepet toltenek be. Ez az értékelési
mechanizmus lesz az, mely vizsgdlja a
beavatkozdsok kiilonb6z8 komponenseinek
megfelel8ségét, a monitoring és értékelési
rendszer életképességét. Az ex-ante éreékelé-
sek tagdllami megvaldsitdsdnak tdmogatdsa
érdekében a Bizottsdg kiadott egy titmu-
tat6t (Eurdpai Bizottsdg, 2013f), mely jo
gyakorlatokat is bemutatva, a programok
mogotti beavatkozdsi tedridk feltérképezésé-
hez és értékeléséhez segiti hozzd a 2014. és
2020. kozotti idészak tervezdit, éreékeldit.
Az Gtmutaté megel6zd tapasztalatokra
hivatkozva az ex-ante értékelések f8bb 1épé-
seit 6t pontban foglalja 6ssze. Az els§ (1) a
programstratégia értékelése, a mdsodik (2)
az indikdtorok, a monitoring és az értéke-
1és vizsgilata, a harmadik (3) a pénziigyi
juttatdsok konzisztencidjinak elemzése, a
negyedik (4) az Eurdpa 2020 stratégidnak
valé megfelelés értékelése, és végiil (5) az
otodik a stratégiai kdrnyezet vizsgilata.

A nemzeti programok stratégidinak
vizsgélata kapcsdn a célkittizések kon-
zisztencidja kap kiilénds hangstlyt. Itt az
értékelSk figyelmét arra irdnyitjak, hogy
vajon mennyire felelnek meg a programok
célkitizései egymdsnak és az EU 2020
stratégidnak, illetve hangsilyosan az
orszdgspecifikus ajénldsoknak. A regio-
nalis vagy teriileti programok vizsgilata
kapcsdn mindez kibdviil a sajétos helyi
igények figyelembevételével is. A doku-
mentum az ESZA felhaszndldsval kapcso-
latban a korai iskolaclhagydssal példdzza,
hogy az egyes régidk mutatdi lényegesen
eltérhetnek egymdstdl, igy az orszdgos
célkitizések az egyes teriileteken djra-
értelmezésre szorulnak. A konzisztencia
problémdjdt a horizontélis célkit(izések és
az id8 perspektivdjdbdl is értelmezi, utébbi

az idében megel6z8 programokkal valé
kapcsoléddsok elemzésekor jelenik meg.
Az implementécids folyamatok hatdsme-
chanizmusaival a kovetkezd fejezetben
foglalkozunk, itt csak annyit érdemes
megemliteni, hogy az e javaslatok mégott
meghtiz6dé tedridk (pl. a kontextus szere-
pe, az dgazatkdzi kapcsoléddsok jelent8sé-
ge, a fejlesztések evolicidja) megegyeznek
az implementdcidkutatdsok eredményei
szerint (ldsd pl. Fullan, 2008; Altrichter,
2005; Mourshed, Chijioke ésBarber, 2010)
a beavatkozdsok tényleges hatdsdt legin-
kdbb meghatdrozé dsszefiiggésekkel.

Hasonléan a nemzeti programok
stratégidinak vizsgdlatdhoz, a mdsik négy
ajanlds mogott is fontos megvaldsitdsi
kérdések hizéddnak meg. Maradva az
id8 problémateriileténél, az indikdtorok-
kal foglalkozé mdsodik részben példdul
elvdrdsként fogalmazddik meg, hogy a
mérfoldkévek megéllapitdsa az implemen-
tdcié ritmusdnak megfeleléen torténjen,
ami a fejlesztések megvaldsitdsi stddiumai-
nak ismeretére és figyelembevételére utal.”
Ide kapcsolhaté az ezt felvezetd témakor
is, ami azt a kérdést tédrgyalja, hogy mely
célkitlizés teljesiilése mikor vérhaté. Ez
ut6bbi példakkal illusztrdlva mutatja be
a folyamat kozben is mérhetd kimenet
(output indicator), az azonnali eredmény
(immediate result indicator) és a hosszabb
tdvon elérhetd eredményindikdtorokat
(longer-term result indicator), jelezve,
hogy az ESZA-felhasznéldst programok
esetében mind a kimenet, mind az ered-
ményindikdtor monitoringjdt tervezik.

Az indikdtorokkal kapcsolatban
felmeriild dilemmdk jél mutatjék, hogy
nemcsak a megvaldsitdsi kérdések kapesdn,
hanem az ércékelési médszerekhez kots-
dden megjelenhetnek problémak.

Sé&t, ezek a legtobbszor kélesdndsen hatnak

1 A kovetkezd fejezetben ldtni fogjuk, hogy a programok jellemzéen milyen fejlédési stddiumokon mennek

keresztiil.
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egymdsra. A fenti példdndl maradva, ha az
indikdtorok meghatdrozdsa nem igazodik
a fejlesztések ritmusdhoz, a mérések nem
lesznek képesek kimutatni a beavatkozdsok
tényleges eredményét. Ez megakaddlyozza
a célzott id8kdzi beavatkozdsok inditdsdt,
és igy varhatéan csokkenti a fejlesztésbe
vont szereplSk elkotelezettségét, illetve no-
veli a nem vért (negativ) hatdsok ardnyit.
Az éreékeléssel kapesolatban megjelend
lényeges kérdés péld4ul, hogy az id8kozi
monitoring-jelentések valéban be tudjik-e
tolteni funkcidjukat, hogy az alkalmazott
eszkozok képesek-e visszajelzést adni a
tdrsadalmi vdltozdsokrdl, hogy az adatok
ténylegesen elérhet8ek-e, hogy a fejleszté-
seket koriilolel komplex hatdsrendszerbél
miként mérhetd a beavatkozds tényleges
hatésa, illetve, hogy a kapcsolédé intéz-
ményi appardtus kapacitdsa vdrhatéan
megfelelének bizo-
nyul-e majd a felada-
tok elldtdsdra. Az
értékelési folyamat
mindségbiztositdsa
érdekében a Bizott-
sdg azt javasolja,
hogy az értékeldk
pontosan hatdrozzdk meg minden indik4-
tor tartalmdt, forrdsdt és mérési eszkozeit,
illetve ezeket kézikdnyvben foglaljdk ssze.
Habdr az értékelési és menedzsment-
mechanizmusok jésdgdnak, hatdsinak
elézetes becslése jellemz8en tedridkon
alapszik, a Bizottsdg szerint fontos, hogy
az értékelési és menedzsment rendszerek
kisérleti jelleggel is rendelkezzenek, illetve,
hogy elég nyitottak legyenek az idékozi
véltozdsra, amennyiben a monitoring-
eredmények az eljdrdsok karakterének
véltoztatdsdr teszik sziikségessé (Eurdpai
Bizortsdg, 2013f). A Bizottsdg ennek
megfeleléen az elméleten alapulé (theory
based) és a kontrafaktudlis (conterfactual),
azaz a tényekkel torténd szembesitésen ala-
puld vagy kisérleti megkozelités egyidejt

a Bizottsdg a kezdetekben nem
volt felkésziilve a forrdshidnyos és
gyenge intézményi kapacitdsokkal

rendelkezd régié sziikségleteire

alkalmazdsit javasolja. Az ex-ante értéke-
lések elvégzéséhez igy nélkiilozhetetlenné
vélik az implementdcidkutatdsok 4ltal fel-
tdrt megvaldsitdsi hatdsrendszer ismerete,
melynek figyelembevétele jél titkrozddik
az Gitmutato javaslataibdl is.

A kozdsségi forrdsokbdl finanszirozott
fejlesztési beavatkozdsok kapcsdn taldn a
legfontosabb kérdés az, hogy a tagdllamok
képesek-e az elérhetd forrdsokat hatékony
médon felhaszndlni, illetve hosszabb t4-
von ezek vdrhatéan milyen valés tdrsadal-
mi és gazdasdgi hatdsokat generdlnak. Ezt
a képességet a fejlesztési szakirodalomban
gyakran az abszorpcids
kapacitds fogalmdval
irjék le. Az abszorpcids
képességre kozvetlen
hatdssal vannak az
olyan kontextudlis saji-
tossdgok, mint amilyen
az intézmények (igy

az iskoldk) fejlettségi szintje, dinamikus
képessége, implementdcids kapacitdsa, a
gazdasdgi fejlettség, a politikai kulttra,
az intézményrendszerek kiépiiltsége, a
pénzosztdsi, iddzitési, informdcids mecha-
nizmusok, a rendelkezésre dllé6 humdn-
erdforrds, ezen beliil a vezetdk stratégiai
és menedzsment kapacitdsa, az oktatdsi
dgazat esetében pedig kiiléndsen meg-
hatdrozé a pedagégusok szakértelme és
fejlddési-valtozdsi képessége. Az abszorp-
ciés kapacitdst meghatdrozé tényezd-
ként értelmezhet8k az olyan kognitiv

és affektiv elemek is, mint amilyen az
elkotelezettség, a meggybz8désrendszerek,
a fejlesztési célok megértése, a motivé-
cid, vagy a felel8sségi korokbdl adods
motivéaciés konfliktusok (Kdlmdin, 2011;
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Reszketd, 2008). A bevonhaté eréforrdsok
egyardnt jelenthetnek pénziigyi forrdso-
kat, infrastrukeardt, technolégidt, humdan-
erdforrdst, vagy tuddst. Ha kurrikulum-
fejlesztéseket tdimogaté erdforrdsokban
gondolkozunk, akkor ilyen eréforrdsok
lehetnek az 4j tipust IKT-eszkozok, az
innovativ médszerek, az ezekhez kothetd
know-how-k, de a tdimogatd intézmények
és szakértdi csoportok is (Fazekas, 2013a).

Az abszorpcids kapacitds 4ltal érintett
tényezdk széles spektruma megengedi,
hogy a problémakérrél ugy gondolkoz-
zunk, mint ami feloleli az implementdcids
folyamatok minden f8bb teriiletét (Hervé
és Holzmann, 1998). Az abszorpcids
kapacitds komplexitdsdnak kezelése érde-
kében érdemes kiilonbséget tenni annak
jellemz teriiletei kozott. A kdzgazdasigi
elemzésekben dltaldban megkiilonbéztetik
az adminisztrativ abszorpcids kapacitdst,
ami a timogatdsokat eloszt6 intézmény-
rendszer miikodésének hatékonysdgit jel-
zi, a pénziigyi abszorpcios kapacitdst, ami
a nemzeti kéltségvetés tdrsfinanszirozdsi
képességét, a maganerdforrdsok bevon-
hatésdgit, illetve a kapcsolédé pénziigyi
tervezést jelzi, és a makrodkonémiai
abszorpcids kapacitdst, ami azt mutatja
meg, hogy az orszdgok adott GDP mellett
mennyi tdmogatdst tudnak vdrhatéan
hasznosan felhaszndlni (Haldsz, Gdspdr
és Somogyi, 2005; Horvat, 2005).

Az abszorpcids kapacitds kérdése a
volt szovjet blokk és az egykori szovjet
tagillamok nyolc orszdgdnak' 2004-es
csatlakozdsdval keriilt az Eurépai Bizottsdg
érdeklddésének kdzpontjaba. Ahogy fen-
tebb is emlitettiik, a Bizottsdg a kezdetek-
ben nem volt felkésziilve a forrdshidnyos
és gyenge intézményi kapacitdsokkal
rendelkezd régié sziikségleteire, az itt szer-
zett fejlesztési tapasztalatok kovetkeztében

azonban ma mér kiilénés figyelmet fordit
az intézményi kapacitdsok fejlesztésére és
a forrdsfelhaszndlds vdrhaté tdrsadalmi
hatdsainak elemzésére (Koning, Korolkova,
Maasland és van Nes, 2000).

Az abszorpciés tényez8k fenti felsoroldss-
bl lathaté, hogy a makro- és mikroszint(i
kapacitds egytittesen hatdrozzdk meg a
fejlesztési beavatkozdsok implementéldsd-
nak sikerét. Leegyszertsitve azt mondhat-
juk, hogy a makroszint kezdeményezéseire
kialakulé mikroszint( vélaszok déntik
el, hogy a fejlesztések milyen mindségben
valésulnak meg. A két szint megkiilon-
boztetése, illetve a mikroszint( feltételek
és torténések feléreékelése jelzi, hogy a fej-
lesztéssel foglalkozdk figyelme a komplex
rendszerek kezelésére irdnyul, illetve, hogy
a beavatkozdsok logikdja a déntéshozatalra
fokusz4ld, programozott (top-down) meg-
kozelités fel6l a megvaldsitdsi mozzanato-
kat kozéppontba 4llitd, adaptiv-evolicids
(bottom-up) megkdozelités felé tolédik el.
Fentebb a mikroszintd abszorpcidt
befoly4solé lehetséges tényezdk kozote
emlitettiik az intézmények, azaz az iskoldk
fejlettségi szintjét. Habdr e problémakorre
4ltaldban a rendszer egészét befogé
perspektivabdl tekintenek, az igy nyert
tudds kénnyen értelmezhetd az egyes
iskoldk szintjén is. Az oktatdsi vdltozdsok
kutatdsdnak kiemelkedd kanadai profesz-
szora, Michael Fullan szerint minél
magasabb teljesitményt produk4ld
intézmények fejlesztése a cél, anndl inkdbb
tdmogatja a sikeres implementiciét egy
decentralizdlt stratégia, ami laza irdnymu-

14 Cseh Koztdrsasdg, Eszt Koztdrsasdg, Lengyel Koztdrsasdg, Lett Koztdrsasdg, Litvania, Magyarorszdg, Szlovakia,

Szlovénia.
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Az adaptacio formai és az implementacio médja: a Rand Study modellje

Magas szintii intézményi adapticié

Technikai szint(i implementdci6

Alacsony szintii
projekt-adaptici6

Sikertelen implementdci6

Teljes implementici6

Magas szintii
projekt-adapticié6

Formilis implementicié

Alacsony szintti intézményi adapticié

FORRAS: Fazekas és Haldsz, 2012

tatdssal teret enged a helyi szakmai
dontéseknek, a tandrok kreativitdsdnak,
az egyéni felel8sségvillaldsnak és az
iskoldkon beliili innovacidknak (Fullan,
2008). Ezzel az algoritmussal rokonithaté
elképzelést taldlunk a médsodik McKinsey
jelentésben (Mourshed, Chijioke és Barber,
2010) is, amely 6t olyan fejlettségi szintet
kiilonbéztet meg, melyek mindegyikét
fejlesztési célokra is lefordithaté sajdtos
problémateriiletek jellemzik. E szintekhez
hozzdrendelhetd egy-egy olyan beavatko-
z4si klaszter, mely a leginkdbb megfelels-
nek bizonyul a kovetkezd szintre torténd
tovabbfejlddés tdimogatdsdra.
Szisztematikus, részletes el8irdsokat
alkalmazé stratégidval az alacsony szakmai
kompetencidkkal rendelkez8 pedagdgusok
modszerbeli tdmogatdsa, illetve a kaotiku-

san mikodé rendszerek kiviilrél irdnyi-
tott rendezése lehet elérhetd cél. Ennek
hozadéka az irds-olvasdsi és szimoldsi
készségek fejlédése, a tanuléi teljesitmény
alsé kiiszobének emelése, és a teljesitési
szakadékok mérséklése lehet. Ilyen straté-
gidval az oktatdsi implementdcidkutatdsok
kezdetét jelentd Rand Change Agent Study
(McLaughlin és Berman, 1975) modellje
4ltal meghatdrozott négy bevezetési szint
kozul (2. dbra) legfeljebb a technikai adap-
tdci6 szintje érhetd el. A modell az adap-
tdcié két kiilénbozd tipusdt kiilonbézeeti
meg: ,az egyik, amikor a fejlesztés sordn
bevezetett Gj technikdt (példdul programot
vagy tanuldsszervezési médot), azaz magdt
a fejlesztési projektet igazitjdk hozzd a
sajdtos helyi-intézményi adottsigokhoz, a
mdsik, amikor az (j technikdt alkalmazé
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intézmény (vagy az ott dolgozdk) prébdl-
nak alkalmazkodni az 4j technika és az
azt bevezetd projekt igényeihez” (Fazekas
és Haldsz, 2012).

A technikai implementdcié szint-
jén a pedagégusok ugyan mér képesek
alkalmazni az innovativ technikdkat és
modszereket, de még nem kovetkezik
be az a kognitiv és affektiv valtds, ami
lehetdvé tenné az intelligens adapticidt,
azaz az adott kontextusnak megfeleld
alkalmazdst. Ennek veszélye, hogy a
fejlesztések dltal tdimogatott gyakorlatok
és technoldgidk a helyi feltételeknek meg-
felel§ ércelmezés nélkiil hosszabb tdvon
alkalmazhatatlannd védlnak (7aylor és
Clarke, 2008). Az alacsonyabb teljesitési
szinteken, a gyenge szakmai kompetenci-
dkkal rendelkez8 pedagdgusok esetében
azonban a kevésbé szorosan irdnyfitott és
ellenérzott implementdci6 kaotikus folya-
matokat generdlhat.

Ennél fejlettebb kompetencidkkal ren-
delkez8 pedagdgusok, illetve eredménye-
sebb rendszerek esetében mar mélyrehaté
és tartdsan fenntarthat$ valtozdsok elérése
lehet a cél. Az implementdcids folyamat e
szinteken akkor lehet sikeres, ha a pedagé-
gusok a rendelkezésre 4116 id6 alatt képessé
vélnak a kurrikulum sajdt kézegiikben
toreénd értelmezésére, az eldirt gyakor-
latok ¢és technolégidk ennek megfeleld
alkalmazdsdra, illetve, ha sajdt szakmai
meggy8z8désiiket, gondolkozdsukart és
viselkedésiiket a javasolt irdnyba tudjk te-
relni. E célok elérése mar nem képzelhetd
el csupdn informdaciégazdag eldirdsokkal,
itt a pedagégusok a tantermi folyamatok
tervezésében mdr lazdbb irdnymutatdst
igényelnek."” Olyan 4tfogé iskolafejlesztés
lehet itt célravezetd, amely szakmai tanulé
kozdsségek és tanuldszervezetek kiala-
kitdsa révén a kreativitds és az innovécié
tdmogatdsdval segiti a pedag6gusok, illetve

a rendszer eredményességét (Fullan, 2008;
Mourshed, Chijioke és Barber, 2010).

Mieldtt ratérnénk a tanulészervezetek
szerepére, érdemes pdr szot ejteni az eddig
szisztematikusnak és lazdbb irdnymuta-
tdsokra épiilének nevezett stratégidk be-
azonositdsdrdl. A szisztematikus stratégidk
két generdcidjat tudjuk megkiilonboztetni:
az elsé azt a dontéshozatalra fokuszalé,
szorosan irdnyitott és ellendrzote imp-
lementaciét jelenti, amely mogott 4116
fejlesztési gondolkodds nem érti és nem is
tudja kezelni a komplex rendszerek dina-
mikdjét. Azonban az implementdci6s ldnc
alsé szintjeinek viselkedését kozéppontba
4llitd tervezés is taldlkozhat olyan fejlesz-
tési tereppel, ami szisztematikus stratégia
alkalmazdsit teszi indokoletd. et mér a
programozott szemlélet (ij generdcidjdrdl,
egy karakterében megviltozott, intelligens
és érzékeny, a komplex rendszerek kezelé-
sére torekvd megkozelitésrdl beszéliink.

E megkézelités az oktatdsi rendszerek
adaptivitdsdt, abszorpcids és implementd-
cids kapacitdsdt hivatott névelni, és képes
arra, hogy ha elérte korldtait, adaptiv
fejlesztéssé alakuljon 4t (I4sd bévebben:
Fazekas és Haldsz, 2012).

Visszatérve a tanulészervezetek
problémakorére: az intelligens tanuldszer-
vezetként mikodd iskoldk lényege, hogy
pedagégusaik és vezetSik belsd, horizon-
talis kommunikdciét mikodeetve, illetve
kiilsg, tuddsmegoszté hélézatok tagjaként
az egyiittm(ikddés sordn megszerzett
tuddst sajdtos igényeiknek megfeleléen
képesek adaptdlni, igy elérhet6vé téve
akdr az egyes tanuldk szintjén felmeriild
problémdk azonositdsdt, megértését és
adekvat megolddsdt (1dsd pl. Iszance és
Kobayashi, 2012; Szabd, Singer és Varga,
2011; Mulford és Silins, 2003). A szak-
mai tanulékdzosségek lehetévé teszik,
hogy a mindenkori ,,4j” tudds, illetve az

> Erdemes megemliteni, hogy a II. McKinsey jelentés Magyarorszdg kozoktatdsi rendszerét a ,,j6” szintre sorolja.
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innovativ megolddsok a kdzdsség min-
den tagja szdmdra elérhetdk legyenek. A
tuddsmegosztds jelentheti az informdcidk
akeiv cirkuldcidjdt az egyes intézményeken
beliil és a kiilonb6z6 intézmények, akdr az
oktatds kiilonboz6 alrendszereihez tartozé
intézmények kdzote egyardnt. Ugyanigy,
az egylittmikodés megvalésulhat az egyes
szereplécsoportokon beliil (pl. pedagégu-
sok kozott), vagy a kiilonbozd szerepl8eso-
portok kozet (pl. pedagdgusok, vezetdk,
fejleszedk kozotr). A tuddsmegosztd
hdlézatok alakuldsa torténhet az iskoldk
onszervezd tevékenysége dltal, de dltaldban
nem ez a jellemz8, leggyakrabban kiviilrél
tdmogatott folyamatként valésul meg.

A szakmai tanulékozdsségek hdlézatdnak
épitése ma mdr az implementdcids eszkoz-
tr egyik legfontosabb elemévé vélt, a fej-
lesztések gazddi j6l ismerik az ilyen tipust
egylittm(kddések el8nyeit, tudjék, hogy a
komplexitds kezelését a tanulérendszerek
miikodése és orientdldsa teszi lehetévé.

A pedagbgusok egymds kozott az ilyen
egylittm(kddések alkalmdval jellemzden
tanuldsszervezési problémdkat dolgoznak
fel. Nyilvdnossd teszik az osztdlyter-

mi gyakorlatot, dn. ,,jé gyakorlatokat”
fejlesztenek, illetve vesznek 4t egymdstdl.
Egyticemiikddésiik emellett kiterjedhet
tobbek kozott technikai vagy szervezési
kérdésekre is. Az itt megvalésulé tanuldsi
folyamatok legfébb inputjai a kozdsség
tagjainak kiilonboz8ségéb6l szdrmaznak
(Gordon Gyéri, 2009; Baldzs és mtsai,
2011; Istance és Kobayashi, 2012).

Az egytittmikodéssel t6rténd tanuldsi
formak megvaldsitdsa sordn a részevevk
rendszerint kiilonosen tigyelnek a részle-
tekre, és felel8sséget éreznek tdrsaik szak-
mai fejlédéséére is. A kolesonds feleldsség-
véllalds és értékelés felvélthatja az egyéb
hivatalos fiiggéségen alapulé elszdmolta-
tasi intézkedéseket, emellett az egyiictm(i-
kodések kialakitdsdval visszaszorithatéak
a destruktiv harcok is. Az igy felszabadulé

energidk, illetve az egytittmiikodés sordn
keletkezd 4j energidk pedig lendiiletet
adhatnak a fejlesztésnek (Mourshed,
Chijioke és Barber, 2010; Fazekas, 2012).
A tandri tanulds jelent8sége az imple-
menticiés folyamatban tobbek kozott az,
hogy ez teszi lehetévé a fejlesziési beavat-
koz4sok intelligens értelmezését.
A kordbban mér emlitett Rand Change
Agent Study elészor édllitott fel olyan
elméletet, amely prébélta magyardzni az
oktatdsi vdltozdsok implementdldsdnak
eredményességét (McLaughlin és Berman,
1975). Ennek kapcsdn jelent meg az a
gondolat, hogy az iskolédk komplex adaptiv
rendszert alkotnak, ezzel 6sszhangban
pedig az implementdci6t olyan folyamat-
nak tekintették, melynek sordn kiilonésen
nagy jelent8séglivé vdlik a pedagdgusok
tanuldsa, ami egyardnt jelent egyéni és a
kollektiv tanuldst. A kognitiv dimenziét
ért6 ,konstruktivista implementdcié-ku-
tatdk” (ldsd pl.: Coben és Heather, 2003;
Darling és Hammond, 1990) a tandri tanu-
lés kapcsdn kiemelik az el8zetes tudds, a
szakmai viselkedést orientdld vélekedések,
illetve az egyéni szir8k jelent8ségét. A pe-
dagdgusok tanuldsdra tehdt (csakigy mint
a tanuléi tanuldsra) komplex hatdsrendszer
4ltal befolydsolt folyamatként tekintenek,
melynek jol ismert elemei kozé tartozik
tobbek kozott a sajatos kompetenciaérzet,
a feladat Qjszertiségének redlis megitélése,
a sikeres teljesités esélyérél valé gondolko-
dds, a sajdt képességekrdl alkotott elképze-
lés, a feladat irdnti érdeklédés, a megel6z4
tanuldsi élmények, az eréforrdsokkal valé
gazdélkodds, illetve a tanuldsi kdrnyezet
sajdtossdgaira térténd tudatos reflekedlds
(ldsd: Rérhy, 2002; Boekaerts, 2010).

A tanuldsi folyamat természetére
visszavezethet az az implementdcids
jelenség is, amit implementdciés godornek
(implementation dip) neveziink (Fullan,
2001). Ezt az id6leges recesszids id8sza-
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kot minden olyan iskola megéli, amely
hosszabb tivon a tandri viselkedés és a
kompetencidk fejlesztésében sikereket ér el.
A ,godor” kifejezés azt a teljesitménybeli
és bizalmi visszaesést jelzi szimbolikusan,
amely az j kompetencidk és gondolko-
ddsmdéd kialakitdsdt megcélzé beavatko-
zdsok bevezetését kovetden 1ép fel. Azok a
vezetdk, akik értik a véltozdsi folyamatok
természetes ritmusdt, tudjak, hogy munka-
tdrsaik két alapvetd problémdval kiizdenek
a fejlesztések kezdeti szakaszdban: a valto-
z4stdl valé félelemmel és a modernizdcids
eszkozok alkalmazdsihoz szitkséges meg-
feleld kompetencidk, technikai ismeretek,
know-how hidnydval.

A tandri tanulds kapcsdn fontos
kiemelten kezelni annak affektiv dimen-
zijét is. A tanuldszervezetek jelent8ségét
feléreékeli, hogy az itt kialakulé egyiite-
miikddések, a szitkséges informdacidkhoz
val6 hozzéférés, vagy a tuddsteremtd
szerepkor mind olyan, a tanuldszerve-
zeti mikodésbdl szérmazé el8ny, amely
el8segiti a szerepl8k valtozdsi-véltoztatdsi
hajlanddsdgit, illetve azt, hogy a beavat-
kozédsok ,koltségeit” kezelni tudjak. A
ykoltségek” kiilondsen nagyok lehetnek
azok szdmdra, akiknek viselkedésiiket
jelentés mértékben kell megvéltoztatniuk,
illetve komolyabb kéltségek jelennek meg
azok oldaldn is, akik elveszitik szakmai
vagy tdrsadalmi poziciéjukat. A vezetd
amerikai politikatudomdnyi kutaték
egyike, Theodore J. Lowi sokat idézett
munkdiban a kézpolitikdk megvalésuldsd-
nak konfliktusait és kockdzatdt is tulaj-
donképpen az érintettek érdekiitkozéseivel
hozza ésszefiiggésbe (ldsd pl. Lowi, 1972).
E szerint a fejlesztést megcélzé konstruktiv
kézpolitikdk esetében jelentds implemen-
t4ciés konfliktusok akkor virhatdk, ha az
adott politikdnak jelentds redisztributiv
kovetkezményei vannak, ha el8idézik a
hatalmi erétér vdltozdsdt, illetve ha olyan
intézményi formdkat hoznak létre, melyek

hétranyosan érintenek vagy veszélyeztet-
nek egyes csoportokat.

Az, hogy az implementécié6s ldnc aljén
1év8 pedagdgusok viszonyuldsa a fejlesz-
téshez tdmogaté-e, s ha igen, ez milyen
mérték, erésen befolydsolja a t8bbi szint
és a kapcsol6dé érdekcsoportok hozzi-
4lldséc is. E kolesdnhatdsok koziil taldn
érdemes kiemelni, hogy a pedagégusok
irdnt még alacsony rendszerteljesités
esetén is nagyobb az 4ltaldnos bizalom,
mint a politikai szerepl8k és a koncepci-
ok irdnydban, igy az olyan iskoldn kiviili
érintett csoportok egytittmikodése, mint
a sziil6ké, nagyban fiigg az 8 elkotelezett-
ségiikedl (1asd pl. Thomas, 1994; Fullan,
2008; Altrichter, 2005; Mourshed, Chijioke
és Barber, 2010). Pontosabban, a helyi
kozosség és a pedagégusok kozott aktiv
kolcsonhatds van, 6k azok, akik
a fejleszt6k modernizdlé és a tdrsadalom
4ltaldban konzervativ elvdrdsai kozt van-
nak, 6k kiizdenek meg a két vildg taldl-
kozdsdbél adédé fesziiltséggel, mikozben
sajdt (sokszor valtoz) szakmai meggyd-
z8désiik, nézeteik, hiedelmeik segitik
tdjékozoddsukat ebben a dinamikus és fe-
sziiltséggel teli erétérben (Zaylor és Clarke,
2008; Fazekas és Haldsz, 2012).

A kdzszféra abszorpcids kapacitdsdn azt

a strukrturalis, funkciondlis és kulturilis
képességet értjiik, amely lehetdvé teszi,
hogy a kozponti szint a sziikséges és elér-
heté forrdsokat bevonzza, és el8idézze

a célkittizések helyi szint(i intelligens
adaptdcidjit. A makroszintli abszorpcids
kapacitds részeként értelmezhetd tobbek
kozote az emberi, a pénziigyi, a technolé-
giai és a logisztikai kapacitds, ehhez pedig
olyan menedzsmenteszkdzok, forrdselosz-
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tdsi és kontrollmechanizmusok kapcsolha-
toak, melyek segitségével kezelhetévé valik
a fejlesztés kontextusdnak diverzitdsa.
Sokan az implementicié problémavildgit
éppen ezért a menedzsment problémavild-
gdval azonositjik.

A hagyomdnyos menedzsmenteszkd-
z6k lehetnek a kontrolling, a projektme-
nedzsment, a sziikségletelemzésre épiils
logikai keretmdtrix (logframe), a fejlesztési
terep sajdtossdgainak és a szerepl8k vdrhatd
viselkedésének elemzése (stakeholder
analysis), az abszorpcids és implementdcids
kapacitds értékelése, vagy a kozigazgatds
egészét tekintve az 4j kdzmenedzsment
(new public management) szinte teljes
kapcsolddé eszkdzrendszere. Emellett a
makroszint(i abszorpcids kapacitds magé-
ban foglalja az olyan, kdzvetleniil nehezen
megragadhato feltételeket is, mint amilyen
az adminisztrativ intézményrendszer mun-
katdrsainak motivdcidja, elkotelezettsége,
energidja, kitartdsa, illetve minden olyan
immateridlis attribdtum, ami szitkséges a
kihirdetett célok gyakorlattd alakitdsahoz
(Brynard, 2005).

A komplexitds ellenérzésének és
menedzselésének eszkozei kozoree kiilon
figyelmet érdemel a résztvevdk vérhatd
viselkedésének feltdrdsa (stakeholder
analysis). A beavatkozdsok egy bonyolult
és komplex rendszerbe érkeznek, ahol a
résztvevdk dllandé interakcidban dllnak
egymdssal. Az érintett csoportok elemzé-
se sordn olyan véltozdk keriilnek el8tér-
be, mint a szereplSk és szereplécsoportok
vélekedései, érdekei, hatalmi befolydsa
és aktivitdsa, ezzel dsszefiiggésben pedig
a szereplék egymdsra hatdsdnak vdrhaté
dinamikdja és mintdzata. Ezek alapjdn
kovetkeztetni lehet a fejlesztés megva-
l6suldsdt befolydsold, eldre nem ldthatd
viselkedésekre, eseményekre, arra, hogy
az egyes aktorok és aktorcsoportok
milyen mértékd befolydssal rendelkeznek
majd, milyen egyiitem(ikddés alakul ki

kozdretiik, a beavatkozds nyertesei vagy
vesztesel lesznek, illetve timogatjék vagy
ellenzik a beavatkozist, esetleg vissza-
htzédban viselkednek majd (Gustafson
és Ingle, 1992).

Minthogy a kurrikulumot érin-
t6 beavatkozdsok kiilonssen sokféle
érdekcsoportot feldleld kontextusba
érkeznek, nem kérdés, hogy a szereplék
elemzésének sziikségszertien ott kellene
lennie minden ilyen szakpolitikai be-
avatkozds mogott. Az érintettek elemzése
olyan, az egész folyamatra hatdst gyakorl6
elemek vizsgélatdt, el8rejelzését segitheti,
mint amilyen a kontingencia (egymds-
t6l valé fiiggés), a lehetséges vétdpontok
(vagyis az egyes résztvevdk lehet8sége
az egylittmiikodésbdl valé kilépésre),
a kumulativ hatds (azaz a kisebb viltoz4-
sok id8vel torténd osszegzddése), illetve
a kritikus tdmeg mértéke, kialakuldsa és
a fordulépont bekdvetkezése. Az elemzés
fontos eleme lehet tovdbbd az érintettek
kognitiv feltételeinek vizsgdlata is, annak
elemzése, hogy a résztvev8k képesek-¢
a komplex adaptiv rendszerekben gondol-
kod4sra, az idédimenzié figyelembevéte-
lére, a véltozdsok evolucids rendszerként
értelmezésére, az implementdcié 4ltal érin-
tett vildgok eltérd logikdjanak kognitiv ke-
zelésére, a makro- és mikroperspektivaban
torténd egyidejt gondolkoddsra.
A kurrikulum-implementdcié szempont-
jabdl kiiléndsen érdekes kérdés, hogy
a pedagdgusok hogyan tudjik kezelni
a komplexitdst. A fejlett oktatdsi rendsze-
rekben a modern tanuldsszervezési méd-
szerek osztdlytermi bevezetése ugyanis
olyan komplex, dinamikus kornyezetben
torténd folyamat, amely a pedagdgusoktdl
ebbe az irdnyba is nyitott, fejlett imple-
mentdcids képességet kdvetel. Az érintett
szerepl6k elemzése kiilondsen fontos
eleme az alternativ szcendridkban t6rténé
fejlesztdi gondolkoddsnak, ilyenkor a
stratégia megtervezdi tudatosan, az egyes
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Az oktatasi valtozasok tipusai

Kurrikulumot célzé valtoztatas

Atfogé kurrikulum-reform

Minden intézményt
érintd véltoztatds

Atfogé, nem, vagy elsésorban
nem a kurrikulumra irdnyuld
oktatdsi reform

Célzott kurrikulum-fejlesztési
beavatkozds

Egyes intézményeket
vagy intézmény-
csoportokat érintd
viltoztatdsok

Célzott, nem, vagy elsésorban
nem a kurrikulumra irdnyulé
oktatdsfejlesztési beavatkozds

Nem kurrikulumot célzé valtoztatas

FORRAS: Fazekas és Haldsz, 2012

szerepldk viselkedésétdl fiigg8en mds-mds
moédon alakuld, eltérd forgatdkonyvekkel
kalkuldlnak.

Az érintett szerepldk vdrhatd
viselkedése kapcsdn érdemes kiemelni,
hogy az implementicié szempontjibdl
egészen mdsként hatnak, masként hatéko-
nyak azok a véltozdsok, amelyek az adott
oktatdsi rendszer minden intézményét cél-
ba veszik (reformok), mint azok, amelyek
csak egy meghatdrozott kériikre irdnyul-
nak (fejlesztési beavatkozdsok). A fejlesztési
programokba dltaldban dnkéntes alapon

16

kapcsolédnak be a szerepl8k, ez pedig

a valtozdsnak kedvezdbb kontextudlis fel-
tételeket teremt, mint a mindenkire nézve
kotelezd érvényli reform. A fejlesztések
jellemzden kevesebb résztvevéi ellendlldsba
titkdznek, illetve a résztvevdk jobban értik
és ismerik feladataikat. Fontos tovabbd,
hogy a reformok megvaldsitdsat inkdbb
kiséri kiemelt figyelem, itt a kitizott célok
elérésének dltaldban komoly politikai silya
van, melynek sikere vagy bukdsa jelentheti
akdr kormdnyzati vezetd(k) sikerét vagy
bukdsdt is.'°

Az implementici6s tudds jelentds része éppen ezért a teljes oktatdsi rendszert érinté valtozdsok kapcsin keletkezett,

bar jél értelmezhetd a célzott beavatkozdsok vonatkozisdban is.
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A szerepl8k viselkedése szempontjabdl
relevdns, mésik lehatdroldsi dimenzié lehet
az, hogy a véltozds érinti-e a kurrikulumot
vagy sem. Ez kiilonbozteti meg az olyan
véltoztatdsokat, melyek pl. az iskolai
étkeztetéssel kapcsolatos eléirdsokat
érintik, azoktdl, amelyek a mindennapi
pedagdbgiai folyamatokat, a tanuldsszerve-
zés mélyebb rétegeit célozzdk meg.

A kurrikulumot érint6 reformok és
fejlesztési beavatkozdsok implementd-

ciés szempontbdl tobbek kozott abban
térnek el azoktdl, amelyek nem, vagy nem
els8sorban a kurrikulum megvéltoztatd-
sdra irdnyulnak, hogy az eldbbiek a tandri
szakmai viselkedés alapvetd jegyeinek
megvéltoztatdsit célozhatjik, ami kiils-
noésen bonyolult implementdcids feladatot
jelent. Az oktatdsi valtozdsok fenti tipusok
szerinti osztdlyozdsdt a 3. 4bra mutatja be.

It fontos megjegyezni, hogy az imp-
lementéci6 nem feltétleniil reformok vagy
célzott fejlesztési beavatkozdsok megva-
18sitdsdt jelenti, vannak olyan feladatok,
amelyek nem innovativ karaktertek.
Ilyenek példdul azok, amelyek a szabdlyo-
z4si kdrnyezet, vagy az elosztdsi viszonyok
megviltoztatdsit célozzdk. Ezek egészen
mds implementdci6s kihivdsokkal szembe-
siilnek, mint azok, amelyek az emberi vagy
szervezeti viselkedés jelentds dtalakuldsic
igénylik.

Az abszorpcié kapesdn eddig megkiilon-
boztettitk a makro- és a mikroszintet, ezek
mellett azonban a menedzsment kérdésé-
nek tdrgyaldsdhoz sziikséges legaldbb még
egy szint, a mezoszint figyelembevétele is.
Ez az a koztes szervezddési szint, ahonnan
még jél ldthaték a mikroszintl torténé-
sek, feltételek, sziikségletek, de ahonnan
mdr a rendszer egészének mikodése is
4tlathaté. A helyi szint gyakran a koz-
igazgatdsi és kormdnyzdsi rendszer lok4lis

szintjét jeloli, a legtdbb eurdpai orszdgban
ezek a telepiilési vagy (kis)térségi dnkor-
mdnyzatok. Habdr f§ profiljuk 4ltaldban
olyan feladatokhoz kapcsolhat4, mint az
integralt varosfejlesztés, finanszirozdsi
déntések kapesdn gyakran fenntartéként
taldlkoznak az iskola vildgdval, pedagdgiai
programokkal, helyi innovacidkkal, tanu-
16i teljesitményekkel. Emellett irdnyitdsuk
alatt dllhatnak olyan intézmények is, me-
lyek az iskoldk eredményességét (a szakmai
fejlédést, a mélednyossdg novelését,

a tanuldi teljesitményeket) segitik.”

Mivel az 6nkormdnyzatok lokilis, integralt
egységek, felel8sségiik és hatalmuk tobb
dgazatra is kiterjed. Fontos szerepet tolt-
hetnek be az 4gazatkozi egyiicemiiksdések
er8sitésében, a horizontalis célok megva-
16sitdsdban. Feloldhatjék az dgazatok és az
dgazatokon beliili alrendszerek izoldltsd-
gét, a hasonlé forrdsokért folyd rivalizéldst,
illetve kialakithatjdk az dgazatkdzi tanuld-
si folyamatok elinduldsdnak feltételeit. Per-
sze az dgazatkozi egytittmiikddések is csak
gy tudnak létrejénni, ha az ezt feltételezd
komprehenziv szemlélet a szintek mind-
egyikén meghatdrozé szerephez jut.

Az oktatasfejlesztési beavatkozdsok eseté-
ben példdul sziikséges, hogy az egyes fej-
lesztési programok kdzponti eldkészitése és
koordindcidja sordn érintettekként kezeljék
a kapcsol6dé egyéb dgazatok szerepldit is.
A rendszerek tobbsége azonban ma még
nem rendelkezik az dgazatkozi kooperdcidt
hatékonyan tdmogatd, belsé intézményi
mechanizmusokkal (Wiirzburg, 2010).

Ha a kéztes szint lehetséges implementa-
ciés funkcidiban gondolkozunk, akkor az
dgazatkozi kapcesolatok erdsitése mellett
még legkevesebb hdrom ilyen tdmogaté
tevékenységet tudunk megkiilonbéztet-

ni: (1) az iskoldk célzott tdmogatdsdt, a
problémdk azonositdsit és orvosldsit, (2)

7 Tlyen intézetek példdul a pedagbgiai intézetek, az AMK-k, a pedagégiai szakszolgdlatok, vagy pedagégiai szakmai

szolgaltatdk.
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az iskoldk és a fejlesztd szervezet kozotti
kozvetitést, valamint (3) az iskoldk hori-
zontdlis egyiittmtikodésének kialakitdsdt
és erdsitését (Mourshed, Chijioke és Barber,
2010). E funkciénak az implementdcids
folyamatot leginkdbb befolydsold tényez8k
alakitdsdban van meghatdrozé szerepe: igy
példdul a résztvevdk elkdtelezettségének és
kompetencidinak erdsitésében, az adaptdl-
ni kivdnt modell helyi igényekhez igazi-
tdsdban, az 4cldthatdsdg és ériékelhetdség
biztositdsdban és érvényesitésében,

a tanuldsi folyamat egyéni, horizontdlis

és szervezeti szintd megvalésuldsiban.

A koztes szint érvényesiilése drdmai
médon alakithatja 4t az implementdcids
folyamat dinamikdjdt, ezen a szinten
hatalmas energidk és eréforrdsok 4llnak
rendelkezésre, amelyek magukkal repithe-
tik az implement4ciét, és hatalmas blokko-
16 er8k, amelyek megbénithatjik azt.
Ezeket az intézményi funkciékat azonban
mdr a legitim hatalommal rendelkezd
onkormdnyzatok mellett a legkiilénbo-
z8bb 4gensek is gyakorolhatjak. Emellett
arra is gyakran ldtunk példdt, hogy a
kozvetitd szint tdgabb, mint a kézpont és
az iskoldk kozotti — piaci vagy 4llami —
intézmények kore, és dtnyulik a fejleszeést
koordindlé intézményi egységbe, vagy
éppen az iskolai szervezetbe.

Az Eurdpai Unién beliili kozosségi fej-
lesztésekkel kapcsolatban a szintek kérdése
kiilonds jelentdségli. Az Eurdpai Bizott-
sdg azon fejlesztései esetében ugyanis,
melyeket az Unién beliil 1év8 tagdllamok-
ban visz véghez, de amelyek a tagdllamok
sajdt belsd fejlesztési politikdjdn beliil
valésulnak meg, nem lehet egyértelmiien
megéllapitani, vajon ezek kiilsé vagy belsd
fejlesztések-e (Szdllési, 2012). Itt egyszerre
értelmezhetd a fejlesztés gazddjaként az
EU és a tagdllam, igy a kozosségi fejlesz-
tések esetében az implementicids szintek
kezelésének problémdja tulajdonképpen
a kiils6 és belsd fejlesztési értelmezés

titkdzéseként is felfoghaté. Az, ha az Unié
figyelme kiterjed a fejlesztési terep imple-
mentdcids szintjeire, azok hatdskoreire
és erdviszonyaira, tulajdonképpen
a tdgabb értelemben vett kulturdlis dimen-
zi6 egyik, kiilonssen jelentds elemeként
értelmezhetd. Ennek jelent8sége oridsi,
hiszen a vdrhat6 implementdcids csiszd-
sok, torzuldsok, deficitek nagymértékben
fiiggnek attdl, hogy a fejlesztések mennyire
felelnek meg a befogadé orszdgot, azaz
a fejlesztés terepét jellemzd kulturdlis ko-
zegnek, a politikai vezet8k és a tdrsadalom
elvardsainak, nézeteinek, hiedelmeinek,
a helyi erdviszonyoknak, a kiépitett
intézményrendszernek. E tekintetben érde-
mes kiemelni: bdr az oktatdsi programok
nemzeteken beliili és nemzetkozi terjesz-
tése régéta létezik, és a huszadik szdzadra
kiilondsen jellemzd lett, az ezek sikeressé-
gét vizsgald kutatdsok szerint a kiilonb6z8
kornyezetekbe importélt programok csak
ritkdn képesek az eredeti kdrnyezetitknek
megfeleld médon mikédni (7homas, 1994;
Phillips és Ochs, 2004).

Ezzel kapcsolatban fontos kitérniink
a fejlesztések nem vért hatdsainak kérdésé-
re is. A tdmogatdsi forrdsok nem feltétle-
niil eredményeznek pozitiv vdltozdsokat,
s8t, gyakran eléfordul, hogy rombold
hatdst generdlnak (Moyo, 2010; Fazekas
és Haldsz, 2012). A kelet-kdzép-eurdpai
tagorszdgokban a kiilsé forrdsfelhasznd-
ldsra épiilé fejlesztések taldn legsilyosabb
kockdzata, hogy jelentdsen csokkenthetik
a belsé problémdkra fékuszdlé politika-
alkotdst, emellett a bedramlé forrdsok
jelentés kdrokat okozhatnak a piaci mu-
kodésben is. Nagymértékben emelhetik az
egyes szolgdltatdsok 4rdt, igy késdbb, kiilsd
forrdsok bevondsa nélkiil ezek elérhetdsége
bizonytalannd vélhat. Jelentés kdrokat
okozhat a forrisok felhasznal4sit ellenérzd
biirokratikus kontroll is, mivel az értékelé-
sekhez, monitoringhoz és pénziigyi elsz4-
moltathatdsdghoz kapcsol6dé adatszolgdl-
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tatdsi kotelezettség adminisztrécids terheit
az érintettek a legtdbb esetben tilzottnak
itélik, és ez negativan befolydsolhatja

a fejlesztésekhez vald viszonyuldsukat
(Fazekas, 2013). Emellett jelentds problé-
m4dt okozhatnak az dltaldban a kdzbeszer-
zésekkel kapcsolatba hozhaté korrupcids
folyamatok. Az okrtatdsfejlesztésre szdnt
forrésok jelentds hdnyada kéthet ki ,,poli-
tikai partok vagy egyéb, a fejlesztésekben
tényleges szakmai munkdt nem végzd
szervezetek és magdnszemélyek kasszdiban
vagy zsebében. Ennek a kockdzata kiilono-
sen azoknak a forrdsoknak az esetében (...)
jelentds, amelyeket pdlydzati alapon helyi
dnkormdnyzatok nyertek el, és amelyek
nem kozvetleniil az oktatdsi intézmények-
hez keriiltek” (Haldsz, 2010).

Végiil a negativ hatdsok kapcsin
érdemes roviden kitérni az indikdtormu-
taték kérdésére, hiszen nem megfelel8en
érzékeny indikdtorok megjeldlése esetén
tényleges fejlédés nélkiil vagy akdr rombo-
16 hatdsok mellett is elérheték, kimutatha-
t6k az elvdrt célértékek. Sét, sok esetben
éppen ezek az indexszdmok idézik elg
a fejlesztések negativ hatdsdr.

Az adatredukcids jelleg és az éreékel
funkcié nemcsak a véltozdsi folyama-

tok nyomon kévetését, az eredmények
mérését, illetve mindezek gordiilékeny
kommunik4ldsit teszik lehetévé, hanem
jelentés kockdzati tényezdket is magukban
rejtenck. Alkalmazdsuk egyik leggyako-
ribb, nem virt negativ kévetkezménye,
hogy a jelenségek mutatészdmokkal
jellemzett dsszetevdi hdttérbe szoritjak
azokat, melyekre a mérések nem terjednek
ki. Ha érdekl8désiink kozpontjédban a ta-
nuléi tanulds 4ll, vagyis egy olyan komplex
jelenség, aminek szdmos megnyilvdnuldsi
formdja természetébdl adédbéan nem, vagy
csak nehezen és nem teljes kortien mérhe-
t8, sziikséges, hogy az indikdtorok hasz-
nalata kiegésziiljon a jelenség komplexebb
vizsgalatéval is. Ilyen nehezen mérhetd

eredmény példdul a magas szintd kognitiv
képességek kialakuldsa és fejlédése, mint
a komplex problémamegoldé képesség,

a kritikus vagy a rendszerben t6rténd
gondolkod4s, melyek csupdn ,,mély tanu-
l4ssal” (deep learning) (l4sd példdul Biggs,
2003; Entwistle, 2000) érhetbk el. De a
nehezen mérhetd eredmények kozé sorol-
hatdk a tanulds nyomén fejl6d8 nem kog-
nitiv, illetve csoportszint(i képességek is
(l4sd Scardamalia, 2002; O’Neil, Chuang
és Chung, 2004; Scardamalia és Bereiter,
2006; Brunello és Schlotter, 2011).

A 2000-es évektdl a hazdnkban megva-
16sulé oktatdsfejlesztési programok szinte
kizdrélag az Eurépai Unié tdmogatdsdval
zajlottak, igy a nemzeti szakpolitika
alakuldsar szitkségszertien befolydsoltdk
a tdmogatdsi alapok felhaszndldsihoz
kotddé szabdlyok, célrendszerek és
menedzsment eszkozok. Az alapok
létrehozdsdrol sziiletete dontés dta ezek
jelentds véltozdsokon mentek keresztiil.
Az elmlt két évben nyilvdnossdgra
hozott kézosségi dokumentumokbdl mér
jol l4tszik, hogy a 2014 és 2020 kozoeti
programozdsi iddszak is jelentds vélto-
zdsokat fog hozni: az Eurdpai Bizottsig
vérhatéan sokkal komolyabb tartalmi

és implementdcids kontrollt alkalmaz
majd a kordbbi programozdsi id8szakok
gyakorlatdhoz képest. A valtozdst kivéltd
okok koziil taldn kiemelt figyelmet
érdemel a volt szocialista blokk csatlako-
zdsa, ami alacsony intézményi kapacitdsd-
val 4j kihivésok elé dllitotta az EU-t;
a2008-as gazdasigi valsdg, ami alapvetd
problémdkra és fenntarthatatlan tenden-
cidkra mutatott rd, de jelentds befolydssal
volt az értékelési gondolkodds és modsze-
rek ldtvdnyos fejlédése is.
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Az Gj programozdsi iddszakban a for-
rasok felhaszndldsdnak elsédleges célja az
Eurdpa 2020, illetve emellett az Oktatds
és képzés 2020 stratégia implementdldsa
lesz. Az Gjdonsdgokrdl sz616 beszémolék
a leghangsilyosabban a hatékonysdg és
a teljesitmény ismételt megerdsitését,

a kifizetések és a tényleges tdrsadalmi
hatds 6sszekapcsoldsdt emlitik. A kiilon-
bozé teriileteket érintd viltoztatdsok szinte
kivétel nélkiil 6sszefonddnak a tényleges
hatékonysdg kérdésének felértékelésével.
Ilyen kapcsol6dé véltoztatds tobbek kozoee
az ex-ante feltételek szigoritdsa, az elérhetd
forrasok koherensebb felhaszndldsdra
torekvés erdsddése, a kohézids politika

és az EU gazdasdgi kormdnyzdsdnak 6ssze-
kapcsoldsa, a koztes feltételek teljesitéséhez
kotott tartalékok elkiilonitése, a mikro-
szint( indikdtormutaték feléreékelése,

az adminisztricids kapacitds er8s6dé
igénye, valamint az, hogy az EU immdr

a tagdllami fejlesztések megvalésitdsa
kozben is dtcsoportosithatja a pénziigyi
forrdsokat 4j kihivasok kezelésére.

Az tjitdsok kapcsdn érdemes kiemelni

az orszdgspecifikus ajdnldsokat is, amelyek
bar a kozos gazdasdgpolitikai kormdny-
zds eszkozel, az ezeknek valé megfelelést
figyelembe fogjdk venni a scrukeurélis
alapok elosztdsdndl is. Ahogy a kohézids
politika egyre inkdbb a tényleges tdrsadal-
mi hatdsok felé orientdlédott, az értékelési
rendszerek mindsége, illetve megbizhats-
sdga is egyre hangstlyosabbd vlt.

A Bizottsdg az értékelési és menedzsment
rendszerek vonatkozdsdban az elméle-

ten alapulé és a kontrafakeudlis kisérleti
megkozelités egyidejl alkalmazdsit
javasolja. Az ex-ante értékelések
elvégzéséhez igy nélkiilszhetetlenné vélik
az implementdciés hatdsrendszer ismerete.

A kozdsségi forrdsokbdl finanszirozott
fejlesztési beavatkozdsok implementdcidjd-
nak hatdsmechanizmusai kapcsdn taldn a
legfontosabb kérdés az abszorpcids kapaci-

tds kérdése, vagyis az, hogy a tagéllamok
képesek-e az elérhetd forrdsokat hatékony
médon felhaszndlni. A makro- és mikro-
szint(i abszorpcids tényez8k egyiittesen
hatdrozzdk meg a fejlesztési beavatkozdsok
implementéldsdnak sikerét. Leegyszeri-
sitve azt mondhatjuk, hogy a makroszint
kezdeményezéseire kialakulé mikroszint(i
vélaszok déntik el, hogy az implementdcié
milyen mindségben valésul meg.

A mikroszint(i abszorpciét befolydsold
lehetséges tényezdk kozdet emlitettiik az
iskoldk fejlettségi szintjét, kiemeltiik, hogy
minél magasabb teljesitményt produk4lé
intézmények fejlesztése a cél, anndl inkdbb
tdmogatja a sikeres implementiciét egy
olyan decentralizilt stratégia, ami teret
enged a helyi szakmai déntéseknek, a
tandrok kreativitdsdnak, az egyéni fele-
18sségvillaldsnak és az iskoldkon beliili
innovdcidknak. Ezzel kapcsolatban a
szisztematikus stratégidk két generdciojdt
kiilonbéztettitk meg: az elsd azt a szorosan
irdnyftott és ellendrzdtt implementaci-
6t jelenti, amely mogott 4116 fejlesziési
gondolkodds nem tudja kezelni a komplex
rendszerek dinamikdjdt, a mdsodik viszont
az implementdcids ldnc alsé szintjeinek
viselkedését kozéppontba 4llitd tervezés
sajdtja, itt a fejlesztési terep sajdtossdgai
indokoljék a programozott megkozelités
alkalmazdsdt. A bonyolultabb fejlesztési
célkitlizések elérése kapcsdn a tanuldszer-
vezetek miikddtetésée kezeltiik kiemelt
problémateriiletként. Az ilyen szervezetek
lényege, hogy pedagdgusaik és vezetd-
ik bels, horizontdlis kommunik4ciét
miukddtetve, illetve kiilsd, tuddsmegosztd
halézatok tagjaként az egyticemikodés
sordn megszerzett tuddst sajdtos igényeik-
nek megfeleléen képesek adaptélni.

A tandri tanulds jelentdsége az implemen-
tdciés folyamatban t8bbek kozott az, hogy
ez teszi lehetdvé a fejlesztési beavatkozdsok
intelligens értelmezését. A fejlesztések 4ltal
tdmogatott gyakorlatok és technoldgia
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implement4cidjdnak legfontosabb jellem-
z8je, hogy ezek a helyi feltételeknek meg-
feleld értelmezés nélkiil hosszabb tivon
alkalmazhatatlanokk4 valnak.

A tandri tanulds konstruktiv értelmezé-
se, vagyis annak hangsilyozdsa, hogy

az egyéni értékeld rendszernek jelentds
szerepe van az ismeretszerzésben, a kom-
petencidk alakuldsdban, mdr megjelenik
az implementdcié problémavildgdt vizsgald
kutatdsokban is. A tanuldsi folyamat ter-
mészetére visszavezethetd az implementd-
ciés godor jelensége is, eszerint a hosszabb
tdvon, a tandri viselkedés és a kompetenci-
4k fejlesztésében sikereket elérd iskoldk egy
idéleges recesszids id8szakot élnek meg.

A tanuldszervezetek jelent8ségét feléreéke-
li, hogy az itt kialakul6 egytittmitikodések,
a sziikséges informdcidkhoz valé hozzd-
férés és a tuddsteremtd szerepkor aktivan
hozzdjdrulhatnak ahhoz, hogy azon
szerepl8k, akik gyakorlatdban véltozds-
nak kell t6rténnie, hajlandéak legyenek
megtenni ezeket a véltoztatdsokat, illetve
hajlanddak legyenck kezelni a beavatko-
z4sok koleségeit. Az, hogy a pedagdgusok
viszonyuldsa a fejlesztéshez tdimogaté-e,
erdsen befolydsolja a tobbi szint és a kap-
cs0l6d6 érdekesoportok hozzddlldsdt is.

A kozponti szinten értelmezett
abszorpcids kapacitdson azt a képességet
érijitk, amely lehetSvé teszi a sziikséges és
elérhetd forrdsok bevonzdsdt és a kozponti
célkittizéseknek megfeleld helyi szint(i
intelligens adaptdciét. A makroszintd
abszorpcids kapacitdshoz olyan menedzs-
menteszkoz6k mikodtetése kapesolhatd,
melyek biztositjék, hogy a forrdselosztdsi
és kontrollmechanizmusok kezelni tudjik
a fejlesztés kontextusdnak diverzitdsdt.

A makroszint{i kapacitds magdban foglalja
az olyan kozvetleniil nehezen megragad-
haté feltételeket is, mint amilyen az admi-
nisztrativ intézményrendszer munkatdrsa-
inak motivécidja, elkotelezettsége, illetve
ide sorolhaté minden olyan immateridlis

attribatum, ami sziikséges a kihirdetett
célok gyakorlattd alakitdsdhoz. A komp-
lexitds ellendrzésének és menedzselésének
eszkozei koziil kiemelten kezeltiik a részt-
vev8k vdrhaté viselkedésének feltdrdsde,
mely segiti példdul a kontingencia,

a lehetséges vétdpontok, a kumulativ
hatds, a kritikus tdmeg bekovetkezésének
eldrejelzését. A menedzsment kérdésének
targyaldsa sordn kitértiink arra, hogy

az implementdcié szempontjibdl egészen
mds helyzetben vannak azok a vdltozdsok,
amelyek az adott oktatdsi rendszer min-
den intézményét célba veszik (reformok),
mint azok, amelyek csak egy meghatd-
rozott koriikre irdnyulnak (fejlesztési
beavatkozds), illetve azok, amelyek érintik
a kurrikulumot és azok, amelyek nem.

A fejlesztési programokba a szereplék
4ltaldban 6nkéntes alapon kapcsolédnak
be, ez pedig a véltozdsnak kedvezébb
kontextuadlis feltételeket teremt, mint

a mindenkire nézve kotelezd érvény(i
reformok, illetve a kurrikulumot érinté
véltozdsok, mivel ezek a tandri szakmai
viselkedés alapvetd jegyeinek megvil-
toztatdsdt célozhatjék, ami kiilsnosen
bonyolult implementdcids feladatot jelent.
Az implementiciés szintek kapcsdn
hangsidlyoztuk a helyi szint jelentdségét.
Az dnkormdnyzatok tevékenysége vonat-
kozdsiban elmondtuk, hogy kiilénésen
fontos szerepet vallalhatnak az dgazatkozi
egytittmiikodések erdsitésében, illetve a
koztes szint lehetséges implementdcids
funkcisiként azonositottuk még az iskoldk
célzott tdmogatdsdt, az iskoldk és a fej-
lesztd szervezet kdzotti kozvetitd szerepet,
valamint a horizontélis egyiitemi(ikddés
kialakitdsdt, jelezve, hogy utébbi hdrmat
piaci szerepl8k is betdlthetik. A beavat-
kozdsok kontextusa kapcsdn kiemeltiik a
kiilsg és belsd fejlesztések sajitos karakte-
rét, elmondruk, hogy azok a fejlesztések,
melyek egyszerre belséként és kiils6ként
is értelmezhetdek, kiildnleges helyzetben
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vannak, mivel egyszerre értelmezhetd amennyiben jelentdsen megemelik az

a fejlesztés gazddjaként a kozdsség és egyes szolgéltatdsok 4rdt. A negativ ha-

a tagdllam is. Végiil a fejlesztések nem tasok kérdéséhez szorosan kapcsoltuk az
vért negativ hatdsainak kérdését érintet- indikdtormutaték vizsgélatdt, hiszen nem
titk. A kiilsg forrdsfelhaszndldsra épiild megfelelden érzékeny indikdtorok megje-
fejlesztés taldn legsilyosabb kockdzata, 161ése esetén tényleges fejlédés nélkiil vagy
hogy a minimélis szintre redukdlhatja akdr rombol6 hatdsok mellett is kimu-

a belsé nemzeti problémakra fokuszdlé tathatdk az elvdrt céléreékek, illetve sok
politikaalkotdst, de jelentds kdrokat esetben éppen ezek az indexszdmok idézik
okozhatnak a piaci m(ikédésben is, eld a fejlesztések negativ hatdsit.
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