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Bevezetés

E tanulméany A4 kézoktatds-fejlesztési beavatkozdsok hatdsmechanizmusai c. OTKA-kutatas®
keretei kozott késziilt. Atfogd célja annak vizsgalata, hogy az unids forrasokbol finanszirozott
magyarorszagi oktatasfejlesztési beavatkozasok milyen feltételek mellett fejtenek ki jelentds
(azaz az osztalytermi gyakorlatot, az alkalmazott tanuldsszervezési modszereket és a tanari
viselkedést jelentds mértékben moddositd) €s tartos (azaz a fejlesztési beavatkozas lezarulasa
utdn is fennmarado) hatést.

A tanulmany kozvetlen célja a nemzetkozi fejlesztdszervezetek (development agencies,
development organizations) oktatasfejlesztési gyakorlatanak és koncepcioinak vizsgalata.
Kiinduldpontja az, hogy e fejlesztoszervezetek az altaluk évtizedeken keresztiil végzett és
tamogatott fejlesztési beavatkozasok révén egyediilallo tudasra €s tapasztalatra tettek szert
arrol, hogy a fejlesztési, ezen beliil az oktatasfejlesztési beavatkozasok milyen feltételek
mellett képesek tartds és valos hatast elérni. E tudast és tapasztalatokat e szervezetek tuda-
tosan ¢és folyamatosan ¢épitik annak érdekében, hogy fejlesztési beavatkozasaik ered-
ményességét javithassak. Fejlesztd tevékenységilik tanulmanyozédsa, az erre torténd tudatos
reflexiojuk, esetenként modszeres kutatési és elemzo tevékenységiik megismerése egyediilallo
lehetéséget nyujt arra, hogy az oktatasfejlesztési beavatkozasok hatasmechanizmusait jobban
megérthesstik.

Az itt vizsgalt fejlesztoszervezetek altal végzett fejlesztési beavatkozasok fontos jellemzdje
az, hogy ezek idegen terepen torténnek, azaz nem abban az orszagban, ahol a fejlesztést
finanszirozo6 és a szakmai tamogatas nyjté szervezet mikodik vagy a székhelye talalhato. E
szervezetek jellemz6 moddon olyan fejlesztéseket valdsitanak meg, amelyeket a fejlettebb ¢és
gazdagabb orszagok kezdeményeznek és tdmogatnak kevésbé fejlett és szegényebb orsza-
gokban.

Mint latni fogjuk, a szervezetek egy része nemzetkozi vagy kormanykozi formaban mikodik,
mas résziik nemzeti kormanyok ellenérzése alatt all. Az utobbiak esetében magatdl értetddik,
de az eldbbiek esetében is nyugodtan megfogalmazhatd, hogy a szegény vagy fejletlen
orszagokban e szervezetek altal megvaldsitott beavatkozasok olyan kiilso fejlesztések,
amelyek jellege részben eltér azoktol a belsd fejlesztésektol, amelyeket egy-egy kormany a
sajat nemzeti oktatasi rendszerében hajt végre (Fazekas, 2012). Noha a fejlesztési beavat-
kozasok e két formaja kozott jelentds eltérés van, sok a hasonldsag is: éppen emiatt érdemes a
fejlesztdszervezetek altal végzett beavatkozéasokat tanulmanyoznunk annak ellenére, hogy a
jelen OTKA-kutatas célja a nemzeti rendszeren beliil zajlo, belsé fejlesztések vizsgalata.
Erdemes persze megjegyezni: az uniés forrasok felhasznalasdval megvaldsitott fejlesztések
esetében nem beszélhetiink teljes mértékben belsé fejlesztésrdl, annak ellenére, hogy a nem-
zeti hatosagok altal a sajat nemzeti oktatasi rendszerben kezdeményezett €s megvalositott
folyamatokrol van szo, hiszen a célok kijeldlése és a forrasfelhasznalas szabalyozasa ebben az
esetben a nemzeti és a nemzetfeletti szereplok kozotti egyiittmiikddésben torténik (Halész,
2012). Ugyanakkor hasonlé moédon — mint latni fogjuk — a fejlett orszagok altal miikodtetett
vagy kormanykozi szervezetként miikodo fejlesztOszervezetek is egyre inkabb a forrasokat

! Orszdgos Tudoméanyos Kutatasi Alapprogramok — OTKA, 101579. Idétartama: 2012. marcius — 2015.
marcius. Témavezetdje: Halasz Gabor (ELTE PPK Neveléstudomanyi Intézet, FelsGoktatas-menedzsment
Intézeti Kozpont). Vezetd kutatd: Fazekas Agnes. Részt vevd kutatok: Sz6llési Timea, Schnellbach Maté és
Németh Szilvia. A kutatast timogaté Szakmai Tanacsadé testiilet tagjai: Baldzs Eva, Setényi Janos, Wolfné
Borsi Julianna. Tovabbi szakmai timogatok: Banai Bajzath Angéla, Kovacs Istvan Vilmos, Keczer Gabriella.



fogadd elmaradott orszaggal egyiitt, azok elkotelezodését (ownership) erdsitve hatarozzak
meg a fejlesztési célokat s menedzselik a fejlesztési folyamatokat (OECD, 1991).

A fejlesztOszervezetek és tevékenységiik

Ebben a részben bemutatjuk a jelenleg mikodo legfontosabb fejlesztdszervezeteket, ezek
tevékenységét, tovabba roviden ismertetjiik azokat az implementacids kihivasokat és prob-
lémakat, amelyekkel e szervezetek a fejlesztési beavatkozasok megvalositdsa soran szem-
bestilnek.

A fejleszt6szervezetek

Az els6 fejlesztészervezetek (lasd az 1. keretes irdst) a masodik vildghaboru utan Eurdépaban
jottek 1étre, a kritikus allapotban 1évé régiok ujjaépitésének és fejlesztésének céljaval. Mara
nagyszamu fejlesztészervezetet tartanak szamon, amelyek mitkodésének kozos célja a tarsa-
dalmi és gazdasagi fejlodés segitése, a szervezetek azonban jelentdsen kiilonboznek
méretiikben, a vallalt feladatok és funkciok diverzitasaban (Clark—Huxley—Mountford, 2010).
A nemzetkozi térben tevékenykedd fejlesztdszervezetek kezdeményezéseire jellemzo, hogy
minden szektort lefednek, ¢s széles eszkdzrendszerrel tamogatjak fejlesztési beavatkozasaikat.

1. Kkeretes iras: A fejlesztészervezetek

A fejlesztészervezetek tevékenysége abbol a feltételezésbol indul ki, hogy a fejlesztési
segély (aid) vagy kolcson fontos fejlodési eredményeket produkalhat, koztiik fenntarthatd
gazdasagi fejlodést, de csak akkor, ha a forrasokat eredményesen hasznaljak fel (Rogerson,
2005 id. Bermingham és mtsai., 2009).

A fejlesztési tevékenység elemezhetd a szakpolitikai fejlesztések szempontjabol (policy
studies), mert a szervezetek adott szakpolitikakat valositanak meg, valamint tevékenységiik
egy kidolgozott, elismert diszciplinaris tudasra (development sciences, development studies)
épiil.

A fejlesztdszervezetek kapcsan elengedhetetlen megemliteniink az OECD keretein beliil mi-
kodo fejlesztési egyiittmiikodésekért felelés igazgatosagot (Development Co-operation
Directorate — DCD) és az OECD vele szorosan egyiittmiikodd, tevékenységét tamogatd
Fejlesztési Bizottsagat (Development Assistance Committee — DAC). Az OECD DAC to6moriti
magaban a vilag 24 legjelentésebb adomanyozo6 orszaganak fej lesztészervezeteit.® A bizottsag
a fejlesztésekkel kapcsolatos kulcsproblémakrdl €s kihivasokrol folytatott nemzetkdzi parbe-
szédnek biztosit forumot, a DCD-vel egyiittmiikddve pedig elemzéseket, kutatasokat végez, és
a beavatkozasok eredményességét tamogat6 standardokat allit fel.

? Fejlesztészervezetek miikodhetnek helyi szinteken (varosok, régiok), kozosségek, a privat szektor szerepldi,
nem kormanyzati szervezetek altal fenntartva, az adott teriilet fejlesztésében kozremitkodve; nemzeti szinten az
adott orszagon beliili és kiviili fejlesztésekért felelve vagy nemzetkdzi szinten, kormanykdézi, nemzetkodzi
szervezetek altal miikodtetve.

® Az adoméanyoz6 (donor) orszagokat a szakirodalmakban gyakran kategorizaljak az alapjan is, hogy tagjai-e az
OECD aéltal mitkodtetett Development Assistance Committee-nek (DAC). A ,tradicionalis fejlesztdszervezetek”
alatt az OECD DAC tagjait értik (a tagok listajat lasd:

http://www.oecd.org/document/5/0,3746,en_2649 33721 1893350 1 1 1 1,00.html), de egyre gyakrabban ol-
vashatunk a ,,nem tradicionalis fejleszté szervetek” fejlesztésben betoltott szerepérdl és formalodo fejlesztési
politikajarol is. Nem tradicionalis fejlesztési szereplok példaul Szaud-Arabia, és a legtobbszor BRICS betiiszoval
jelzett orszagok: Brazilia, Oroszorszag, India, Kina és Dél-Afrika. A nem-tradicionalis fejlesztészervezetkrol
lasd: Kerry Smith (2011): Non-DAC donors and Humanitarian Aid. Shifting Structures, changing trends.
http://www.globalhumanitarianassistance.org/wp-content/uploads/2011/07/GHA-non-DAC-donors-
humanitarian-aidl.pdf



http://www.oecd.org/document/36/0,3746,en_2649_33721_1925604_1_1_1_1,00.html
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http://www.oecd.org/document/5/0,3746,en_2649_33721_1893350_1_1_1_1,00.html
http://www.globalhumanitarianassistance.org/wp-content/uploads/2011/07/GHA-non-DAC-donors-humanitarian-aid1.pdf
http://www.globalhumanitarianassistance.org/wp-content/uploads/2011/07/GHA-non-DAC-donors-humanitarian-aid1.pdf

A fejlesztések vilagaban kiilonleges helyet foglal el az Eurdpai Bizottsag, melyet akar sajatos
fejlesztészervezetnek is tekinthetiink. Az Eurdpai Bizottsag egyszerre végez kiilsé €s belso
fejlesztéseket. Kiilsé fejlesztéseket végez a harmadik vilagban példaul a EuropeAid
tevékenységén keresztiil, az Eurdpai Union beliil pedig a strukturalis és kohézids alapokbol,
amely utobbi a szuverén nemzetallamok szempontjabdl akar kiilso fejlesztésnek is tekinthetd.*

A 2. Keretes irdsban 6sszegyljtottiik a leggyakrabban emlitett nemzetkozi, kormanykozi fej-
lesztoszervezetek ¢és nemzeti kormanyok daltal mukddtetett fejlesztési feladatot ellatd
szervezetek vagy szervezeti egységek listajat. Mint lathato, a négy legjelentésebb nemzetkozi
szervezet mellett legalabb 23 jelentdsebb nemzeti keretek kozott mikodo fejlesztdszervezetrol
beszélhetiink.

2. keretes iras: A nemzetkozi fejlesztoszervezetek
Nemzetkozi, kormanykozi fejlesztoszervezetek:

» Vilagbank (WB): http://www.worldbank.org/

» Egyesiilt Nemzetek Szervezete (ENSZ): http://www.un.org/en/
United Nations Development Programm (UNDP):
http://www.undp.org/content/undp/en/home.html

» Eurdpai Uni6
- EuropeAid - Fejlesztési és Egyiittmiikodési Féigazgatosag:
http://ec.europa.eu/europeaid/index_hu.htm
- Eurdpai Képzési Alapitvany (ETF): http://www.etf.europa.eu/web.nsf/pages/home

» Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD):5

Nemzeti kormanyok altal miikodtetett fejlesztoszervezetek:

United States Agency for International Development (USAID): http://www.usaid.gov/

UK government’s Department for International Development (DFID): http://www.dfid.gov.uk/

Australian Government Overseas Aid Program (AusAID):
http://www.ausaid.gov.au/Pages/home.aspx

Canadian International Development Agency (CIDA): http://www.acdi-cida.gc.ca/home
Norwegian Agency for Development Cooperation (Norad): http://www.norad.no/en/front-page

Swedish International Development Cooperation Agency (Sida): http://www.sida.se/English/

German Agency for International Cooperation) (GIZ): http://www.giz.de/en/aboutgiz/profile.html

The Federal Ministry for Economic Cooperation and Development, Germany (BMZ):
http://www.bmz.de/de/index.html

Japan International Cooperation Agency (JICA): http://www:.jica.go.jp/english/index.html

Dutch Ministry of Foreign Affairs: http://www.minbuza.nl/en/key-topics/development-
cooperation

Spanish Agency for International Development (AECID): http://www.aecid.es/en/index.html

Agence Francaise de Developpement: http://www.afd.fr/lang/en/home

Danish Ministry of Foreign Affairs (DANIDA): http://um.dk/en/danida-en/

Belgian Ministry of Foreign Affairs, Foreign Trade and Development Cooperation:
http://diplomatie.belgium.be/en/

Swiss Agency for Development and Cooperation (SDC): http://www.sdc.admin.ch/

Finnish Ministry for Foreign Affairs:
http://formin.finland.fi/public/default.aspx?nodeid=15316 &contentlan=2&culture=en-US
Irish Department of Foreign Affairs (IrishAid): http://www.dci.gov.ie/

V VV VVVV VY VVVVV VYVYVY

4 Az Europai Bizottsag fejlesztéspolitikajaval és fejlesztési tevékenységével jelen OTKA
kutatas egy kés6bbi tanulmany keretében kiilon foglalkozik.
5 Az OECD kozvetlenil nem finansziroz fejlesztéseket.
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Italian Ministry of Foreign Affairs’, Directorate General for Development Cooperation:
http://www.esteri.itt MAE/EN/Politica_Estera/Cooperaz_Sviluppo/

Korea International Cooperation Agency: http://www.koica.go.kr/english/main.html

Luxembourg Ministry of Foreign Affairs: http://cooperation.mae.lu/fr

New Zealand Aid Program (NewZAID): http://www.aid.govt.nz/

Austrian Development Agency (ADA): http://www.entwicklung.at/en/

Portuguese Institute for Development Support (IPAD):
http://www.ipad.mne.gov.pt/Paginas/default.aspx
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Forras: a szerzok gylijtése

A nemzetkdzi fejlesztOszervezetek tobb mint fél évszazadra visszanyulo tevékenysége soran
¢s a fejlesztések eredményességérdl vald tudas ndvekedésével megvaltozott a beavatkozasok
prioritasrendszere, a tervezés és a megvalositas folyamata, valamint a résztvevok lehetséges
szerepeir6l alkotott kép is. A leginkabb (kizarolag) infrastrukturalis, ipari fejlesztési akti-
vitasok feldl elindulva ma mar olyan komplex problémak kezelésében nyujtanak tdmogatast,
amelyek a tarsadalmi, gazdasagi és kulturdlis jellemzok egylittes figyelembevételét és
vizsgalatat igénylik a fejlesztési folyamatban. Az aszimmetrikus donor-kedvezményezett
viszony helyébe a partneri kapcsolat 1épett, ahol a felek egyenrangu szereplokként mikddnek
egylitt, a kedvezményezett orszagok prioritasainak megfeleléen (OECD-The World Bank,
2006). A kézzel foghatd eredmények elérése mellett kiilonosen fontossa valt a kapacitasok
fejlesztése (capacity building), amely a fenntarthatosag és a tovabbfejlédés zalogaként jelenik
meg.

A fejleszt6szervezetek altal felhalmozott implementacios tudas

A fejlesztOszervezetek jelenlegi tevékenysége hosszl és véget nem €érd tanuldsi folyamat ered-
ménye, amelynek szadmos tényezdje van, és amelynek célja a fejlédés tényleges meg-
valdsuldsanak eldsegitése, az eredmények fenntarthatésagdnak biztositdsa. A szervezetek
annak érdekében, hogy tevékenységilik valdés hozzdadott értékkel birjon, szisztematikusan
elemzik a kiilonbozd kontextusokat teremtd terepeken szerzett tapasztalataikat, és fejlesztik
modernizacios tevékenységiiket, mind a partnereikkel valo egyiittmiikddések kapcsan, mind
pedig sajat belsd miitkddésiiket érintve. A legtobb orszag a fejlesztdszervezete tevékenységét
tamogato tudastermeld miihely(eke)t is létrehozott, ahol egyrészt a kiillonboz6 agazatokban
torténd fejlesztések tartalmi-szakpolitikai kérdései, masrészt altalaban a fejlesztések és azok
eredményességérol szolo kérdések kapcesan folytatnak kutatdsokat, a sajat kutatobazis mellett
egyiittmiikddve fliggetlen, privat szervezetekkel vagy felsdoktatasi intézményekkel.

A fejlesztdszervezetek szamara nélkiilozhetetlen, hogy olyan eszkdzrendszerrel rendel-
kezzenek, amellyel a kitizott fejlesztési céljaikat a legnehezebb terepeken is elérhetik. Ehhez
sziikségiik van részben arra, hogy kidolgozott tudéissal rendelkezzenek a fejlesztési
beavatkozasok hatdasmechanizmusair6l, részben arra, hogy e tudas birtokdban olyan eszko-
zoket fejlesszenek ki, amelyeket e beavatkozasok soran ténylegesen alkalmazni tudnak. A
fejlesztdszervezetek vizsgalata azt mutatja, szinte mindegyikiik tudatos erdfeszitéseket tesz
annak érdekében, hogy e teriileten Uj tudast hozzon létre. Van példa arra, amikor a fej-
lesztészervezetek sajat, esetenként kiilonleges kapacitasokkal rendelkezd belsé kutatobazist
hoznak létre, és arra is, amikor kiils¢ kutatd vagy tanacsadoé szervezetekkel egyiittmikodve
hozzak létre a sziikséges 1j tudast. Az eldzére egyik legjobb példa a Vildgbank, amely egy
2006-ban publikalt — vezetd kutatok bevondsaval késziilt — kiilsé értékelés szerint (Banerjee
és mtsai., 2006) a fejlesztés-gazdasagtan (development economics) teriiletén a vilag egyik
vezetd kutatohelye (2005-ben 93 ezzel a teriilettel foglalkozo kutatd dolgozott itt, akik kva-
litasara jellemz0, hogy Nobel-dijas is volt kdzottiik).


http://www.ipad.mne.gov.pt/Paginas/default.aspx

A masikra sok példa talalhato: alig van olyan fejlesztdszervezet, amely ne adna rendszeres
kutatasi megbizasokat hozza t6bbé vagy kevésbé szorosan kapcsolodd kutatomiihelyeknek.
Az Egyesiilt Kiralysdg nemzeti fejlesztési szervezete, a DFID, példaul, mikozben maga is
folyamatosan végez fejlesztési kutatasokat és miikddtet egy ,,Kutatas a fejlesztésért” tudas-
portalt,® folyamatosan igénybe veszi a legkiilsnbozébb kutatd vagy szakértéi szervezeteket,
amelyek lehetnek akar egyetemi intézetek vagy tanszékek, akar a legmagasabb szinten képzett
szakértoket foglalkoztato fiiggetlen tandcsado szervezetek. Ez utobbiakra példa az Overseas
Development Institute (ODI),” amely a vezetd fejlesztéskutatd szakértdi szervezetek kozé
tartozik.

A kétezres évek elején a fejlesztd szakma és a nemzetkozi donor kdzosség a Vildgbank és az
OECD koordinalasaval, valamint tobb nemzeti és nemzetkozi fejlesztési szervezet egyilitt-
miikodésével megprobalta 0sszegytijteni és feldolgozni azokat a tapasztalatokat, amelyeket a
fejlesztdszervezetek tarsadalmi és gazdasagi beavatkozasok tervezése €s implementalasa
soran szereztek (OECD, 2005; The World Bank, 2006). Ez ugyan nem kdzvetlen oktatas-
fejlesztési, hanem a szegénység elleni kiizdelmet szolgald beavatkozasokhoz kapcsolodott, az
itt 0sszegyljtott tudas relevans az oktatasfejlesztés szamara is.

Maga a Vilagbank uttoro a fejlesztési beavatkozasok politikai, tarsadalmi €s intézményi kor-
nyezetének ¢és ezek hatdsainak az elemzésében. Az altala alkalmazott tarsadalmi orszag-
elemzés (Country Social Analysis) lehetévé teszi példaul azon politikai és tarsadalmi tényezok
feltarasat, amelyek befolyasoljak a fejlesztési beavatkozasok eredményét. A Vildgbank
azonban nemcsak kozvetlen fejlesztOszervezetként miikodik, hanem — az OECD-hez ha-
sonldan — képes a nemzeti fejlesztoszervezetek egyiittmiikodésére épiild kozos tudasépitési
folyamatok koordindlasara. gy a kétezres évek kozepén e szervezet koordinalasa mellett, a
nemzeti szervezetek tudasanak és tapasztalatainak 0sszegzésére épitve® tortént meg egy olyan
komplex eszkozrendszer kifejlesztése, amelyet a fejlesztd kozosség egésze hasznalhat a fej-
lesztést meghatarozd intézményi, politikai vagy tarsadalmi kontextus feltérképezésére és
értékelésére (Coudouel-Dani—Paternostro, 2006; The World Bank, 2006; 2007).

A Vilagbank mellett — mas szakpolitikai teriiletekhez hasonloan a fejlesztéspolitika teriiletén
is — az OECD az egyik legfontosabb tudasteremtd és -felhalmozo szervezet. A korabban mar
emlitett, fejlesztési tigyekkel foglalkozo bizottsaga (Development Assistance Committee —
DAC) ¢és fejlesztéskoordinacios igazgatosaga (Development Co-operation Directorate —
DCD) az egyik legfontosabb globalis kommunikaciés forum, ahol nemcsak kozos szak-
politikai allaspontok fogalmazddnak meg a fejlesztéspolitika szakmai-tartalmi kérdéseirdl,
hanem folyamatosan zajlik a teriilettel kapcsolatos tudas épitése is. Szamunkra kiilondsen
relevans az a 2005-ben zarult, Hatalom és mozgatoerdk a valtozasban elnevezési projektje,
amely az emlitett Vilagbank programhoz hasonldan, azzal tulajdonképpen parhuzamosan, a
fejlesztési beavatkozasok hatdsmechanizmusait elemezte a kiillonb6z6 nemzeti fejlesztd-
szervezetek altal felhalmozott tapasztalatok alapjan.

Az OECD ¢és a Vilagbank altal készitett, itt emlitett Gsszegzésekben a nemzeti fejlesz-
toszervezetek kozott kiilondsen a brit DFID és a svéd SIDA jelent meg a teriileten jelentds
elméleti tudast €s gyakorlati tapasztalatot felhalmozoként. A DFID-hez kothetd a vdltozds
mozgatoerdi (drivers of change) elemzés modszere (Warrener, 2004). Ez egy standard elem-

® Lasd a R4D — Research for development c. weblapot: http://www.dfid.gov.uk/r4d/

" A szervezet honlapjat lasd itt: http://www.odi.org.uk/default.asp

® A bizottsig és az igazgatosag The DAC: Enabling effective development c. honlapjat lasd itt:
http://www.oecd.org/department/0,2688,en 2649 33721 1 1 1 1 1,00.html
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z¢si technika annak megértésére, hogy egy-egy orszagban milyen erdk alakitjak a fejlesztd
beavatkozéasokat, azaz milyen tényezOknek koszonhetd ezek sikere vagy sikertelensége. A
moddszer egyik legfontosabb eleme azoknak a hajtéerdknek (Iétezd intézményi mecha-
nizmusoknak, befolyasos szereploknek, mar meghozott és hatast gyakorld intézkedéseknek
stb.) az azonositasa, amelyekre ra lehet kapcsolni a fejleszté beavatkozasokat, és amelyek azt
sajat energiajukkal eldre tudjak vinni. Hazai példaval: a kétezres években elinditott kurri-
kulumfejlesztési beavatkozdsok Magyarorszagon tamaszkodhattak olyan, kordbban kelet-
kezett ¢s még hatd folyamatokra, mint az innovacios palyazatok, a mindségbiztositas kiépiilt
mechanizmusai vagy a kompetenciamérésbdl szarmazoé adatok jelenléte az iskolakban.

A svéd SIDA-hoz kothetd a hatalomelemzés (power analysis) modszere (Bjuremalm, 2006)
annak feltérképezését szolgalja, hogy a formalis hatalmi strukturak mellett milyen parhu-
zamos, informalis hatalmi struktirdk léteznek, tekintettel arra, hogy ez utdbbiak alapvetden
meghatarozhatjak a fejlesztési beavatkozasok sikerét. Ujra hazai példaval élve: ha egy konkrét
vallalkoz6i csoport dominalja a fejlesztési beavatkozasokat tdmogatd tandcsadd-szakértoi
szférat, akkor ez a csoport a sajat érdekeinek megfelelden tudja alakitani a tanacsadas tartalmi
orientacidit, noha explicit moédon egyaltalan nem jelenik meg a formalis feleldsséggel
rendelkezdk kozott.

A DFID és a SIDA mellett tobb mas nemzeti fejlesztéligynokség dolgozott ki sajat elemz6
rendszert. Talan érdemes itt még kiilon emliteni a holland kiliigyminisztérium stabilitdsi
ertékelési keret (Stability Assessment Framework) nevii rendszerét (Verstegen—van de Goor—
de Zeeuw, 2005). Ez annak az értékelését tamogatja, hogy a fejlesztési beavatkozas helyszine
mennyire tekinthetd kiszamithato, stabil kornyezetnek. Noha ez az eszkdz inkabb a haboruk
vagy ¢les politikai konfliktusok altal érintett régiok szamara érdekes, az itt alkalmazott
megkdzelités relevans lehet olyan orszagokban is, amelyekben ilyen éles konfliktusok nem
jellemezoéek, de ahol kiszamithato és stabil fejlesztési kornyezetrél ennek ellenére nem
beszélhetlink. Akar a kurrikulumfejlesztés teriiletét tekintve is figyelembe kell venni példaul
olyan tényezdéket, mint az etnikumok kozotti fesziiltségek, vagy az ideologiai, vallasi és
kulturalis természetii fesziiltségek.

Utaltunk mar arra, hogy a fejletlen vagy kevésbé fejlett orszagokban fejleszté beavat-
kozasokat menedzseld fejlesztészervezetek kiilondsen nehéz terepen mozognak. Ez tobbek
kozott azt jelenti, hogy olyan instabil kdrnyezetben, és olyan kulturalis, szervezeti feltételek
kozott kell eredményeket elérniiik, ahol a fejlett menedzsmenttechnikaknak (mint amilyen a
stratégiai vagy projektmenedzsment) gyakran nincsenek hagyoményai. E technikék alkal-
mazasat az ilyen orszagokban gyakran ,,feliilirjdk™ a bels6 konfliktusok, a hatalmi harcok és
az ideologiai fesziiltségek, illetve alkalmazhatatlanna teszi dket a korrupcié magas szintje, a
kozigazgatas szakszerlitlensége, a biirokracia és a modern menedzsmentkultura hianya vagy
éppen elutasitasa. Ilyen kornyezetben a modern menedzsment technikdk alkalmazasa gyakran
forditva stil el, azaz nem erdsitik, hanem gyengitik a beavatkozas eredményességét.

Egy 1996-ban publikalt elemzés példaul, amely a stratégiai menedzsment alkalmazasat
elemezte a fejleten orszagokban megvalositott fejlesztési beavatkozasok soran, felidézte azt,
amikor egy harmadik vilaghoz tartoz6 orszagban a tervezési tligyekért felelés minisztérium
tulhangstlyozva a kontroll és a biztonsag céljait olyan moédon ,.erdltette a formalis szabalyok
betartatasat, hogy kozben nem sokat torddtek azzal a tagabb kérdéssel, vajon a szabalyok
betartatasa eredményez-e barmi hasznosat” (Goldsmith, 1996:1434). Hasonl6o ellent-
mondasokba a hazai oktatasfejlesztési beavatkozasok elemzdje is konnyen beleiitkozik. Azt
lathatjuk, hogy e beavatkozéasok iranyitoi akkor, amikor mindent megtettek annak érdekében,
hogy az unids forrasok felhasznaldsanak szigoru szabalyait betartsak és betartassak, gyakran



nem foglalkoztak azzal, hogy e szabalyok szinte semmit nem mondanak arrdl, mennyire
bonyolult folyamat a tanulési/tanitdsi gyakorlat és a tandri osztalytermi viselkedés meg-
valtoztatasa. Ehhez nem elegendd Oonmagéaban a fejlesztési projektek professzionalis me-
nedzselése, ami lehetové teheti minden eldre kitlizott cél formdlis teljesitését tgy, hogy
ekozben a tanulasi/tanitasi gyakorlatban és a tanari osztalytermi viselkedésben nem torténik
mélyrehato és tartos valtozast. Azok, akik ilyen valtozasokra torekszenek, kiilondsen nehéz
terepen haladnak, ahol semmivel nem konnyebb eldrejutni, mint azon, amelyen az itt elemzett
fejlesztdszervezeteknek kell dolgozniuk. Ez utdbbiak tapasztalatai és tudasa ezért is kii-
16ndsen értékes az oktatasfejlesztési beavatkozasok tervezdi és megvalositoi szamara.

Egy tovabbi példa az Amerikai Egyesiilt Allamok nemzeti fejlesztési szervezete, az 1961-ben
l1étrehozott USAID, amely szintén folyamatosan egyiittmiikodik a legkiilonb6zobb kutatd és
szakértéi szervezetekkel. Az ilyen, kutatdszervezetekkel egylittmiikodésben megvaldsitott
programok koziil tobb okbdl is érdemes kiilon kiemelni egy 1990-ben elinditott, akkor tizéves
id6tartamra tervezett projektet, amelynek Implementing Policy Change volt az elnevezése.” A
projekt célja a fogadd orszagok tdmogatisa volt abban, hogy képesek legyen a kiilonb6zd
politikakat a gyakorlatba atiiltetni. Ennek érdekében az iizleti viladgban alkalmazott, dontéen
stratégiai, kisebb részben operativ menedzsment-megkdzelitéseket probaltak atemelni a
fejlesztési beavatkozasok tervezésének és megvalositasanak teriiletére. A projektben 11 ku-
tatoszervezet vett rész: kisebb részben egyetemek, nagyobb részben szakértdi-tandcsadd
szervezetek. Ez volt talan a legnagyobb, de messze nem az egyetlen kezdeményezés arra,
hogy az iizleti menedzsment vildgdban alkalmazott technikdkat a fejlesztési beavatkozasok
eredményessége novelése érdekében atvigyék a fejlesztéspolitikdba (Goldsmith, 1996). Ez a
New Public Management egy viszonylag korai megjelenését is jelentette: a fejlesztés ugyanis
olyan szakpolitikai teriilet, amely mas teriileteknél nyitottabb az {izleti menedzsment-
megkozelitések befogadasara. A projekt keretei kozott késziilt elemzések jol illusztraljak a
fejlesztészakma tanulasi folyamatat: ennek soran olyan Osszefiiggéseket fedeztek fel, emész-
tettek meg ¢és vettek hasznalatba, mint amilyen a tobbdimenzids helyzetelemzés (példaul
SWOT-elemzés), az érintett csoportok viselkedésének elemzése (Stakeholder elemzés), az
id6tényez6 dimenzios kezelése vagy a kozvetlen eredmények (outputs) és a hosszabb tavon
jelentkez6 tényleges hatasok (outcomes) megkiilonboztetése. A projekt dsszegz6é tanulmanya
(USAID, 2001) lefektetett néhany implementacids alapelvet, amire a késObbiekben még
visszatériink.™® Ez tobbek kozott azt emelte ki, hogy az eredményekbdl kiinduld tervezés és
menedzsment, vagy az érinttetek bevonasara és tevékenységére €piild tréningeknek hasznalata
ugyanolyan relevans lehet a fejlesztési beavatkozasok esetében, mint a program- ¢&s
projektmenedzsment teriiletén.

A fejlesztdszervezetek folyamatos tudasépitésének egyik fontos forméja a fejlesztési be-
avatkozdsok esettanulményszeri feldolgozasa ¢és bemutatdsa. Ezek az esetek jelentds
hanyadaban nyilvanosan hozzaférhetdek, igy a fejlesztéspolitikai kozdsség ezeket folya-
matosan haszndlhatja. E terlileten rendkiviil nagy hagyomanya van a beavatkozasok alapos
dokumentélasanak és tanulasi célu feldolgozasanak. A nagyobb fejlesztdszervezetek altalaban
olyan, specialis keresési lehetdségeket is biztositd nyilvanos web-feliilettel rendelkeznek,
amely lehetdvé teszi, hogy orszdgonként, régionként és dgazatonként rakeressiink a lezajlott

% A projekt minden anyag megtalalhaté az azt vezeté Management Systems International nevii tudasszervezet
kapcsolodo, Implementing Policy Change c. honlapjan (http://www.msiworldwide.com/project/implementing-
policy-change/ )

10 A USAID jelentésében olvashato szamos implementacios alapelv megjelenik példaul a segélyek
eredményességének (aid effectiveness) javitasarol szolo Parizsi deklaracioban, lasd:
http://www.oecd.org/dataoecd/57/60/36080258.pdf
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vagy folyamatban 1év6 fejlesztési beavatkozasokra (ilyen elérhetd példaul a DFID korabban
emlitett tudasportaljan).

A szervezetek altal felhalmozott tudasrél €s tudasépitésrdl szolva nem szabad elfeledkeznilink
azokrol a tanacsadokrol és szakértOkrél sem, akik személyes kompetencidik és egyiitt-
mukodéstik altal ezt a tudast a terepeken érvényesitik, valamint kozvetlen tapasztalataik révén
egyben annak forrasai is. E szakértdk €s tanacsadok a fejlesztési folyamat kulcsszerepldi,
képesnek kell lenniiik arra, hogy a fejlesztésrol valo altalanos tudast az adott kontextusban
hasznalhatova transzformaljak. Személyes tapasztalataik és élményeik sokszor teljesen Uj
megvilagitasba helyezik a fejlesztési beavatkozasokrol alkotott képet, illusztralva azok valodi
természetét.” A szakértéi részvétel meghatdrozo erSsségii hatds a fejlesztések esetében. A
kiilonbozo szaktudasok talalkozasa (példaul a fejlesztok tagabb perspektivabol szemlélodo
szakértelme ¢€s a sziik teriiletrdl részletes tudassal rendelkezé szakértok egyiittmikddése), a
know-how szektorok kozotti ,,utaztatasa”, jelentGs tobblettel birhatnak a projektek ered-
ményességének szempontjabol, amennyiben a felek képesek adaptiv moédon kooperalni.

A fejlesztészervezetek tevékenységeit vizsgalva érdemes lehet megemliteniink, hogy egy-egy
fejlesztés kapcsan a szervezetek kiilonb6z6 szerepekben jelenhetnek meg. Elképzelhetd, hogy
a szervezet (pontosabban az azt fenntarto donor szervezet vagy orszag) maga a sziikséges
forrasok biztositoja és egyben a fejlesztés végrehajtdja is. Gyakori eljaras ugyanakkor az is,
hogy a szervezet finansziroz ugyan egy adott projektet, de a megvaldsitasban nem vagy csak
korlatozott szerepet vallal, épitve arra, hogy mads, az adott terepen nagyobb tapasztalattal
rendelkez0 szervezetek eredményesebben lesznek képesek segiteni a fejlesztési célok elérését,
vagy éppen forditva, a projekt megvalositdsidban aktivan részt vesz, de a pénziigyi for-
rasoknak csak kis részét biztositja.

Egy kozoktatasra iranyuld fejlesztési beavatkozasok hatasmechanizmusaival foglalkozé
kutatas szdmara a fejlesztdszervezetek tevékenységének vizsgalata tobb okbol is gylimodlesdzd
lehet:

o A fejlesztdszervezetek tevékenységében a kiilonboz6 oktatasi beavatkozasok kiemelt
szerepet kapnak. A human erdforrasok fejlesztése jelenti a fejlesztések fenn-
tarthatosdganak zalogat és a tovabbfejlodés alapkdvét, ezért a szervezetek kiilondsen
aktivak az oktatds a terliletén. Ezen beliil helyet kapnak a kurrikulum-fejlesztési
beavatkozasok is.

o A fejlesztdszervezetek fejlesztési gyakorlatat a terepeken, valos koriilmények kozott
szerzett tapasztalat taplalja. Alland6 reflexiot folytatnak tevékenységiikrol, fejlesztik
azt, és tudaskdzpontokat mitkddtetnek, igy olyan szervezeteknek tekinthetjiik Oket,
amelyek a legfejlettebb gondolkodassal rendelkezhetnek a fejlesztési beavatko-
zasokrol.

o A fejlesztészervezetek altaldban kiilonosen nehéz terepen hajtanak végre fejlesztd
beavatkozéasokat (példaul gyakran jellemzd a rendkiviil fejletlen intézményi struktira,
az ¢érintettek alacsony szinti elkotelezOdése, a sziikséges szakértelem €s hattértudas
hidnya, a korrupci6 magas szintje), ezért az eredményesség biztositasa érdekében
szofisztikalt implementacids technikak alkalmazasara kényszeriilnek.

Mint a bevezetdben emlitettiik, a fejlesztOszervezetek tevékenységének egyik meghatarozo
jellemzdéje az a tény, hogy esetiikben kiilsd, azaz olyan modernizacids beavatkozasokrol
beszélhetiink, ahol az adott ,,fogad6” orszag vagy annak valamelyik alrendszere, nem sajat
forrdsait haszndlja a fejlesztések tamogatasara. Ezek a forrdsok a nemzetkozi fejlesztd-

" Lasd példaul Ronald G. Young fejlesztési szakért blogjat: http:/publicadminreform.webs.com/aboutme.htm



szervezetek esetében mas allamok koltségvetésébdl szarmaznak. Utdbbi tényezobdl fakad a
szervezetek elszamoltathatosaganak fokozott igénye: a fejlesztési forrasokat gazdasagosan ¢€s
ugy kell felhasznélni, hogy azok valéban eredményeket és valos hatasokat produkéljanak.
Ezek a célok pedig csak ugy teljesiilhetnek, ha a fejlesztési célok megvaldsitasat tdmogatod
folyamatok, azaz az implementacios folyamatok, sikerrel zajlanak le. A kovetkezdkben
megvizsgaljuk és bemutatjuk, hogy a fejlesztészervezetek milyen implementaciot befolyasold
kihivasokkal és problémakkal szembesiilnek fejlesztd beavatkozasaik, illetve a fejlesztéssel
kapcsolatos tudasépitési tevékenységiik soran. A bemutatas célja csupan az illusztralas — a
teljesség igénye nélkiil —, illetve a kutatdsunk szamara néhany kiilondsen relevans elem
kiemelése.

Implementacios kihivasok és problémak

A fejlesztési beavatkozdsok megvaldsitasa sordn a fejlesztoszervezetek sajatos imp-
lementacios kihivasokkal és problémakkal taldlkoznak. Annak a fentebb emlitett elemzd és
kutatd tevékenységnek a célja, amelyet e szervezetek folyamatosan végeznek, éppen e
kihivasok és problémék azonositasa és értelmezése, tovabba olyan megoldasok kidolgozasa,
amelyekkel ezeken urra lehetnek.

Ahogyan azt korabban emlitettiik, a szervezetek olyan fejlesztési beavatkozasokat végeznek,
amelyek finanszirozasa az adott orszagokhoz kiviilrol, az in. donor orszagokbol, ezek altal
l1étrehozott fejlesztési alapokbol torténik. A beavatkozasok e meghatirozd jellemzdje tobb
szempontbol is sériilékenny¢ teszi a beavatkozas sikerességét. A fogadd orszag szeretne a
fejlesztési forrasokhoz hozzéjutni, de kdzel sem biztos, hogy valdban azonosul a kitlizott
célokkal, vagy képes ezek megvalositasara, ami két fontos kovetkezménnyel jar a beavatkozas
sikeressége szempontjabol. Egyfeldl a fogadd orszagok magukénak kell, hogy érezzék a
fejlesztési célokat, feleldsséget kell vallalniuk azok megvaldsitasaért, masfeldl a
fejlesztdszervezeteknek kiemelt figyelmet kell szentelniiik a fogad6 orszédg implementacios
kapacitasainak adott fejlettségére és azok fejlesztésére.

A kovetkezdkben hét olyan problémateriiletet emeliink ki, amelyek a fejlesztészervezetek
tevékenységét elemz6 — leggyakrabban sajat maguk vagy a megbizasuk altal végezett —
kutatasok alapjan a leginkdbb befolyasoljak e szervezetek fejlesztési beavatkozasokkal
kapcsolatos jelenlegi gondolkodasat. E problémateriiletek (1) a kontextus elemzése, (2) az
elkotelezettség, (3) a kapacitasépités, (4) a fejlesztés intézményi keretei, (5) a fejlesztendd
rendszerek fejlettségi szintjének figyelembevétele, (6) az agazatkozi egylittmiikodés és (7) az
implementacids folyamat menedzselése.

A kontextus elemzése

A fejlesztészervezetek egyik legfontosabb tapasztalata, hogy a projektek sikertelenségének
oka gyakran visszavezethetd a fogadd orszag tarsadalmi, politikai, gazdasagi és kulturalis
jellemzG6ibol fakado kontextusra, illetve arra, hogy ezt nem veszik kellé6 modon figyelembe
(The World Bank, 2011a). Az olyan hosszl tava tarsadalmi valtozasok eldidézésre iranyulo
fejlesztések, mint amilyenek altalaban az oktatasi szektorban megvalosuloak, szinte mindig
tarsadalmi konfliktusokkal is jarnak. Az adott beavatkozas hat a tarsadalmi csoportok
helyzetére ¢€s viszonyukra, bizonyos csoportok nyertesek, masok vesztesek lesznek. A
valtozéas eldidézésében az intézményrendszerre €s a normakra hatdé befolydsnak alapvetd
szerepe van. A Kkontextust soktényezds hatasrendszer formalja, igy az implementacid
folyamata soran elére nem jelezheté dinamikék befolyasolhatjak a megvaldsitasi folyamatot.

Részben az ilyen nem vart hatadsok eldrejelzésére szolgal a fejlesztések tarsadalmi, gazdasagi
¢s politikai kontextusanak modszeres elemzése, amire a fejlesztOszervezetek tudasépitd
tevékenysége kapcsan mar utaltunk. Az ilyen elemzés segiti az érintett csoportok, igy a



valtoztatast elviekben és er6forrasokkal is tamogatdk (policy champions) azonositasat, ezek
viselkedésének az eldrejelzését és ezzel kapcsolatos szcenaridk felallitasat.

Az elemzések megvalositasdhoz a fejlesztdszervezetek szamos eszkozt fejlesztettek ki vagy
fejlesztettek tovabb, tamogatva, hogy a megvalositas tényekre alapozott (evidence-based)
implementacios stratégiakra épiilhessen. Ilyencket mutat be példaul a Vilagbank Tools for
Institutional, Political, and Social Analysis of Policy Reform c. kézikényve (The World Bank,
2007). Joval korabban, a USAID mar emlitett Implementing policy change c. projektjében
Gustafson ¢és Ingle (1992) ugyancsak a szakpolitikak elemzésének egy lehetséges
szempontrendszerét (Policy Characteristics Analysis) dolgozta ki (lasd a 3. keretes irdst). A
politikdk ilyen szemponti elemzése segiti a sikeres implementacio felé vezetd utak meg-
talalasat, és akar az el6zetes implementacios elképzeléseket is befolyasolhatja. Az elemzés
vizsgalja a politika bevezetésének arait és eldnyeit, a politikai technoldgiai komplexitasat,
adminisztrativ intenzitasat, rovid és hosszl tavu hatasait és a részvételt 6sztonzo jellegét.

3. keretes iras: A USAID szakpolitika-elemzési szempontrendszere

A politikak jellemzoit feltar6 kérdések:
1. Mit csinal a politika?
2. Mi a valtoztatas kivant hatdsa?
3. Honnan ered a politika igénye? Ki, hogyan dontétt a politikarol és miért?
4. Milyen a hozadékok természete, és kik szdmara hordoz a politika bevezetése
hozadékokat?
A hozadékok lathatosaga
A megvalositas €s a politika hatasa kozott eltelt ido mértéke
A fejlesztés status quo-ra gyakorolt hatasanak mértéke
A koncentracié mértéke
A hozadékok zér66sszegli megjelenésének mértéke
5. Milyen a politika arainak természete, és kik viselik ezeket?
Az arak lathatosaga
A megvalositas és a politika hatasa kozott eltelt ido mértéke
A fejlesztés status quo-ra gyakorolt hatasdnak mértéke
A koncentracié mértéke
Az arak mennyire pénziigyi, politikai vagy status jelleglick
Milyen a valtozasok foka és komplexitasa?
Milyen hosszl a valtozasi folyamat?
Milyen intézmények érintettek az implementacidoban?
Adminisztrativ és technikai szempontb6l milyen intenziv és komplex a politika
megvaldsitasa?

©ooN

A résztvevok hajlandosaganak vizsgalata a valtozas iranyaba:
— a politika témajanak észlelt fontossaga,
— a valtozas iranti politikai tdmogatas mértéke,
— a kdzponti iranyitas részvételének sziikséges mértéke az implementacidban,
— a helyi szintek részvételének sziikséges mértéke az implementacioban,
— a hozadékok észlelt értéke,
— a nem teljesités észlelt arai,
— az erdforrasokat nyujtok hasznanak mértéke,
— a valtoztatas eldfeltétele-e tovabbi tamogatasok, segélyek fogadasanak

Forras: Gustafson—Ingle, 1992: 3-4.




Az elkotelezettség megteremtése

A fejlesztési beavatkozasok egyik legfontosabb alapelve a kitlizott célok iranti elkotelezédés
(ownership), amely sziikséges ahhoz, hogy az implementaci6 a kitlizott célok felé vezetd uton
haladjon, és a megvalositast kovetd idoszakban a résztvevok motivaltak maradjanak a val-
toztatas fenntartasara és a tovabbfejlodésre. A fejlesztésért valod feleldsségvallalas segithet a
korrupcid csokkentésében is, ami a beavatkozasok soran gyakran jelentkez6 probléma.

A fejlesztési beavatkozasok elokészitése a fejlesztOszervezet és a fogadd orszag partneri
kapcsolata felé tolodik el, amelyben az orszagok, a fejlesztOszervezet tdmogatasaval, sajat
nemzeti fejlesztési stratégiat dolgoznak ki, maguk dontenek a fejlesztési célokrol, felelések a
megvalositasért és az értékeléséért. A fejlesztdszervezetek altal nyujtott tdmogatas egyik
legfontosabb eleme annak Osztonzése, hogy a célok kijel6lése széles korben (a nem Kor-
manyzati szektor bevondsaval, a tarsadalom kiilonb6zé csoportjait reprezentdld szer-
vezetekkel) folytatott konzultaciora épiiljon. A véltozas melletti elkotelezettség feltétele az
erds vezetés és annak politikai elkotelez6dése a célok irant, ezt timogatja a politikaalakitas
(policy formulation) soran a konzultacio és az egyeztetés kovetelménye, ami egytttal a de-
mokratikus kormanyzast is erdsiti (Smith, 2005).

A fentiekben a fejlesztési célok iranti elkotelezettségrol elsésorban az atfogo, egész orszagra
kiterjedd beavatkozasok kapcsan beszéltiink, de hangsulyozzuk, hogy az elkotelezettség
biztositasa alapelv a kisebb teriiletet megcélzo, szektoralis vagy egy-egy alrendszerre iranyulo
fejlesztések esetén is.

Kapacitasépités

A kapacitas és kapacitasépités (lasd a 4. keretes irdst) a fejlesztési beavatkozasok egyik olyan
teriilete, ahol a fejlesztdszervezetek figyelemre méltd kutatisokat és tudasépitd tevé-
kenységeket végeznek. A kapacitasok fejlettsége alapvetden befolyasolja, milyen imple-
mentacios stratégia lehet sikeres az adott fejlesztési beavatkozas kapcsan.

A szervezetek kiilonbozd terepeken végzett fejlesztéseinek korabbi tapasztalata, hogy az
egyes nemzetek mas-mas fejlesztési kapacitassal rendelkeznek: azaz eltérd mértékben ké-
pesek az igényeik azonositdsara ¢és artikuldlasara, a fejlesztések tervezésére, megvaldsitasara
és értékelésére, a rajuk ruhazott — kiterjedt vagy sziikebb kordi, a fejlesztdszervezetek altal
kevésbé vagy nagyobb mértékben iranyitott — tevékenységek, szerepek felvallalasara. A
kiilondsen nehéz terepeken, a legkevésbé fejlett vagy sériilékeny allamokban (fragile states)
végzett fejlesztések legfontosabb tapasztalata, hogy ezen allamokban a kapacitasok fejlesztése
valik a nemzetkozi szervezetek elsddleges feladatava, e nélkiil eleve lehetetlen barmilyen
sikeres fejlesztési beavatkozas (Steer—Wathne, 2010).

4. keretes iras: A kapacitas és a -fejlesztés definicioja

A kapacitas (capacity) egyrészt vonatkozik emberek, szervezetek és a tarsadalom egészének
azon képességére, hogy sikeresen menedzselje iligyeit, valamint a kapacitds azoknak az
egyének, szervezetek egyiittmiikodésbol sziiletd tulajdonsagoknak a kombinacidja, amik
lehet6vé teszik a human rendszereknek, hogy valamilyen hozzaadott értéket hozzanak létre
(Morgan 2006 id. Taylor—Clarke, 2008; OECD DAC, 2006). A kapacitais fejlesztése és
épitése pedig azon folyamatok, tevékenységek és beavatkozasok dsszessége, amin keresztiil
az egyének, szervezetek és a tarsadalom fenntartjak és erdsitik kapacitasaikat (OECD DAC,
2006), azokat a potencidlokat, amelyek hozzajarulnak a fejlodési célok eléréséhez (Taylor—
Clarke, 2008).




A kapacitasok fejlesztése a fejlesztési programok célja és eszkodze is egyben (Smith, 2005).
Egyes nézépontok szerint minden fejlesztési beavatkozas valamilyen kapacitas fejlesztésére
iranyul. A kapacitasok fejlesztésére a legtobb fejlesztészervezet ma mar nem ugy tekint, mint
a nyugati fejlett tudds transzferalasa a fejlodd orszagokba. A fejlesztési egyiittmiikddést és
benne a kapacitasfejlesztést egy kolcsonds tanulasi és valtozasi folyamatként értelmezik,
amely a fejlesztOszervezetek régre visszanyulo fejlesztési tapasztalataval és a fogado orszagok
helyi igényeinek és sajatossagainak figyelembevételével a leginnovativabb megoldésokat
eredményezheti (Sida, 2000 id. Smith, 2005, Taylor-Clarke, 2008).

A kapacitasok fejlesztésérdl tobb szinten is beszélhetiink: egyéni, szervezeti és rendszer
szinten (Norad, 2010), amelyek kapcsolatban allnak egymassal, és hatissal vannak egymasra.
A rendszer kiilonb6z6 szintjein jatszodo komplex tanulasi folyamatok adhatjak a valtozasok
mobilizald energidjat, és végzddhetnek sikeres fejlesztésekben, fenntarthatd eredményeket
produkalva (Taylor—Clarke, 2008).

A tarsadalmi valtozasok (social change) el6idézésére iranyuld fejlesztési beavatkozasok
vizsgalata szempontjabol, mint amilyenek a kurrikulum-fejlesztési projektek is, a kapacitasok
¢s azok fejlesztésének, vagyis a tanuldsvaltozasban jatszott szerepének vizsgalata kiilondsen
érdekes lehet. A fejlesztészervezetek kapacitasfejlesztésrél vald gondolkodasa abba az
iranyba tolodik el, hogy a kérdést komplex, egymasra hato €s egymassal szorosan 6sszefiiggd
tényezOk rendszerében vizsgalja az egyének, intézmények €s a tarsadalom egésze altal al-
kotott rendszert figyelembe véve, Osztondzve az egyéni, szervezeti tanuldst és a tudas-
megosztast a tarsadalom kiilonbozo szerepldi kozott (tanulokozosségek, haldzatok) (Taylor—
Clarke, 2008). A fejlesztészervezetek fontos tapasztalata ezen a teriileten, hogy a ka-
pacitasfejlesztés kizardlag valamilyen inputra koncentrald (példaul: egyéni képzések, szer-
vezetfejlesztés, politikai reformok) megkozelitése nem elégséges ahhoz, hogy a fejlesztési
beavatkozasok tartdés eredményt produkaljanak. Az egyének szintjén végbemend kapa-
citasfejlesztés, példaul egy egyéni képzés, amely a projektek megvalositasaban gyakori elem,
az esetek nagy hdnyadaban nem eredményez tobbletet a szervezetek és a tarsadalom ka-
pacitasaban (Taylor—Clarke, 2008).

Taylor és Clarke (2008:19) Capacity for a change c¢. tanulmanyaban a Vilagbank egyéni tréningekkel
kapcsolatos tapasztalatait emeli ki példaként. A kapacitasfejlesztés egyik leggyakrabban hasznalt eszkoze
az egyéni tréning, ami azonban nem vagy csak nagyon kevés esetben alkalmas arra, hogy a fejl6dé
orszagok intézményeinek fejlodéséhez hozzajaruljon, még akkor is, ha egyéni szinten fejlodést
eredményezett. A tanulasnak a célzott szervezetek céljaihoz kell kapcsolddni, az egyéneknek pedig
rendelkezniiik kell er6forrasokkal és motivacioval a tanultak mindennapok soran val6 alkalmazasara. A
szerzok altal idézett vilagbanki felmérés szerint az egyéni tréningek koriilbeliil csak az esetek felében
eredményeztek valddi valtozasokat. Azokban az esetekben, ahol a tréningek nem eredményezték a
szervezeti kapacitas novekedését, megfigyelhetd, hogy a tréning irrelevans volt a szervezet céljai
szempontjabol, az egyének pedig elégtelen eréforrasokat és alacsony vezet6i tamogatast kaptak ahhoz,
hogy a tanultakat a mindennapi gyakorlatuk soran alkalmazzak.

A fejlesztés megvaldsitasanak intézményi keretei

A fejlesztési beavatkozasok kapcsadn gyakran elemzett kérdés, milyen intézményi keretek
kozott torténik a fejlesztés megvaldsitasa, azaz hogyan menedzselik az implementacios
folyamatot. A fejlesztészervezetek beavatkozasaikat korabban jellemzéen olyan projekteken
keresztlil valositottak meg, amelyeknél a szervezet a megvaldsitasért felelds kivitelezd
egységeket az adott orszag intézményrendszerén kiviil allitotta fel, sajat proceduraira épitette
miikodésiiket, és ebbe kapcsolta be az adott fejlesztésben kozremiikodo helyi szerepldket (The
World Bank, 2005). Ezt a fajta megvalositdsi modot azonban sok kritika érte, €s olyan
konfliktusok kisérték, amelyek veszélyeztették a beavatkozasok eredményességét.



A kritikédk kozil kettdt emeliink ki, amelyek részben tilmutatnak a jelen pontban vizsgalt
kérdésen, és mas eredményességet befolyasolo tényez6khoz is kapcsolhatéak. Az elsd, gyak-
ran megfogalmazott kritika az, hogy a parhuzamos rendszerek miikodtetése nemcsak
koltségnoveld, de nem is sztonzi az adott orszag implementacios kapacitasanak fejlesztését,
¢s nem erdsiti a fogadd orszdg projektért érzett felelosségét. Emellett kedvezOtlen a
valtozasok fenntarthatésdga szempontjabol, hiszen az ilyen kivitelezd egységek a projektek
lezarulasaval altalaban megsziinnek, szerepiiket pedig nem tudjak mas egységek atvenni. A
masik kritika az, hogy az elszigetelten, a helyi intézményrendszeren kiviilr6l mikodtetett
projektek €s azok eredményei nem vélnak eléggé lathatova, nem tlnnek relevansnak az
agazati iranyitds szamara, amely emiatt nem biztositja az eredmények fenntartasdhoz
sziikséges tovabbi pénziigyi €s szakmai tamogatast (The World Bank, 2005).

E kritikédkra adott valasz az, hogy a fejlesztdszervezetek tamogatasukat inkabb a szektoralis
politikak kidolgozasara és megvaldsitasara nyujtjak, és a beavatkozast az adott agazat
intézményrendszerének hasznalatara épitik, illetve explicit céljuk ezek fejlesztése. Az ilyen
beavatkozéasok az adott d4gazatban gyakran tovabbi programok (az oktatasi szektorban példaul
csak a kozépfoku oktatés fejlesztésére vagy a kozépfoku oktatas alrendszerében csak a vidéki
iskoldkra iranyuld programok) kiindulopontjat képezik. Ez nemcsak az azonos célok felé
haladast erdsiti, hanem az atlathatosagot (transparency) is. A fejlesztoszervezet feladata
ebben az esetben, a rendszeres értékelés mellett, a teriilet fejlettségétdl fliggden tobb vagy
kevesebb szakért6i tamogatast biztositasa (Netherlands Ministry of Foreign Affairs, 2005;

The World Bank, 2005).

Ez a tendencia — mint ahogy arra korabban mar utaltunk — nem jelenti azt, hogy a szervezetek
nem finansziroznak vagy folytatnak projektszintii fejlesztéseket. A projektek fontos terepei
maradnak a kisérletezésnek, egy-egy sziikebb teriiletre fokuszaldé szakpolitikai kez-
deményezés megvalositasanak, és milkodhetnek a ,kivalosag szigeteiként” (islands of
excellence) is (Netherlands Ministry of Foreign Affairs, 2003 id. Bermingham-Rex
Christensen—Casjen Mahn, 2009). Azonban e projektek esetében is alapelvé valik, hogy
amennyire csak lehet, az adott dgazat intézményrendszerére tdmaszkodva kell megvalositani
azokat (The World Bank, 2005).

A mara leginkdbb jellemz6 tdmogatési rendszer tehat a tobb szinten nyl'ljtott12 ¢s valtozatos
portfoliokat alkotd finanszirozas képét mutatja azzal az elvvel, hogy az adott kezde-
ményezések egy jol kidolgozott szektoralis politika egészének a megvaldsitasat tamogatjak, €s
amennyire csak lehet, az implementacios folyamatokban az adott orszag sajat intézmény-
rendszerét hasznaljak, ezzel tobb irdnybol is tAmogatva a projektek fenntarthatosagat, segitve
a kapacitasok fejlesztését €és Osztondzve a programok sikeres megvalositasa irant érzett
feleldsseéget.

A szektoralis stratégidkra épiild fejlesztés kiilonosen azon allamok esetében lehet sikeres,
amelyek mar megfeleld kapacitasokkal rendelkeznek a szektoralis programok tervezéséhez,
megvaldsitasdhoz €s értékeléséhez. Itt is ki kell emelniink, hogy példaul a ,sériilékeny”
allamok esetében, ahol az intézményrendszer kialakulatlan vagy rosszul funkcional, a pro-
jektszintli tAmogatas célszertibbnek bizonyulhat, mig a sziikséges kapacitasok fel nem épiilnek
(Boak—Ndaruhutse, 2011).

12 A fejlesztészervezetek altal timogatott programokrol beszélhetiink 4gazati szinten, amelyek az dgazat egészét
érintik, programszinten, melyek az agazat valamelyik alrendszerének fejlesztését célozzak meg, vagy pro-
jektszinten, amelyek csak az intézmények korlatozott szamu korét foglaljak magukban. Az, hogy a program és
projekt fogalmak milyen nagysagu teriiletet megcélzod beavatkozasra utalnak, a kiilonb6zd fejlesztszervezetek
estében eltérhetnek.



A fejlesztend6 rendszerek fejlettségi szintjének figyelembevétele

Az intézményrendszer kapacitasanak fejlettségével Osszefiiggd kérdések atvezetnek a fej-
lesztendd rendszerek fejlettségi szintjének ¢€s e fejlettségi szint figyelembevételének a prob-
Iémavilagaba. A fejlesztések elokészitése soran a fejlesztoszervezetek részletesen elemzik azt
a kontextust, amelyben az adott orszdgokban a fejlesztés megvalosul, és €z alapjan hatarozzak
avatkozas sikertelenségét eredményezheti az adott orszag fejlesztési igényeihez képest
inadekvat fejlesztési célok kijelolése és fejlesztési eszk6zok hasznalata (Chapman—Schuh
Moore, 2010).

Jol illusztralja ezt példaul a Vilagbank oktatasértékelési rendszerek fejlesztését célzd prog-
ramjanak dinamikus, tobbdimenziés modellje, amely lehetévé teszi, hogy a fejlesztd bea-
vatkozas elOkészitése €s a fejlesztési projekt elérehaladasa soran értékelhessék a rendszer fej-
lettségét és ezzel Osszefiiggésben teljesitményét (Clarke, 2011), illetve azt, hogy erre épitsék a
tervezett fejlesztési beavatkozas stratégidjat.

Az oktatasi értékelési rendszerek fejlettsége meghatarozasanak elsé allomasa a rendszerr6l szolo relevans
informacidhordozok, indikatorok meghatdrozasa. A Vilagbank vizsgalt modelljében ez az értékelési
tevékenységek harom f6 teriiletére (osztalytermi, vizsgak, nagymintds) és az értékelési rendszerek altal
produkalt informaciok mindségét meghataroz6 harom kulcstényezore (tamogatd kontextus, a rendszer
Osszehangoltsaga, az értékelés mindsége) tamaszkodik (lasd 1. abra). A modell minden indikator esetében
négy lehetséges fejlettségi szintet hataroz meg (lasd 2. dbra). A keretrendszer barmely orszag esetében
alkalmazhatd, lehetéséget ad az erdsségek és a fejlesztésre szoruld teriiletek azonositasara. Az egyes
indikatorok fejlettségéi szintjének meghatarozasa mellett, a modell lehetdséget teremt a rendszer adott
fejlettségi szintenként, elézetesen meghatarozott profiljaihoz vald viszonyitasra is.

A rendszer értékelése eredményezheti a tanulas-tanitds fejlesztésére iranyuld rendszerszintii politika
kidolgozasat meghatarozé alapelveket, vagy az osztalytermi tevékenységek fejlesztése tovabbi 1épcsdinek
azonositasat (Clarke, 2011).

1. abra
Az eredményes tanuloi teljesitmény-értékelési rendszer épitésének keretrendszere a vizsgalt
indikatorteriiletekkel

Az erteleelés tipusa f celja
Osztalyterimi Wizsgalk Magwinintas
erteleelés erteleel el
Tamo gatd Politikal
kontextus Esltzégvetési forrasok
Srervezetl strulotrak
A Human erdforrasok
mindseg | Arendszer Tanulasi célolk és sztenderdels
mozgatél | ésszehangoltsiga Ewrikulum
Tanarképzes és tanartovibblépzés
Az ertelelés Tervezeés
mindsege Adminisztracid
Elemzés
Hasznolk

Forras: Clarke, 2011:22.



2. dbra
A tanuloi teljesitmény- értékelési rendszerrdl sz0lo informaciok értékelésének strukturdja

Fejlettségi szint
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eltérések az

Kialakuls
(aton az
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elvarhatatdl) sztenderdek
TémaDimenzid felé)

Tdmogato hontexius

Politikdk

Edltségvetéai

forrdsok

Szervezeti strukdirdk

Human eréforrdsok
A rendszer bsszehangolisdga
Tarmaldsi célok és
sztenderdek
Euarrikualum
Tandtképzés és
tandttovdbblképzés

Az éridhelés niindsige

Tervezés
A dminisztrdcid
Elemzés

Hasznok

Forras: Clarke, 2011: 22.

A kapacitasok ¢és a fejlettségi szintek Osszefliggését az implementécios stratégidkkal jol il-
lusztralja az a modell, amelyet a Vilagbank tobbek kozott a késobb részletesen bemutatott
Szub-Szahari térségben folytatott oktatasfejlesztési tevékenysége kapcsan hasznalt (lasd 3.
abra). A modell azt mutatja, hogy minél magasabb szintli kapacitasokkal rendelkezik az adott
oktatasi rendszer, annal inkdbb alkalmazhat6 a decentralizalt, helyi sajatossagokra épiil6 imp-
lementacios stratégia, a centralizalt, eldirasokra €épiild megkozelitéssel szemben.

3. dbra
A kapacitdsok fejlesztése és az alkalmazott implementacios stratégiak kapcsolata

Elairazol: &5

. .. Eapacitasfejlesztes
részletes leirdsols

Professzionalizmus

Memzeti eldirdsolk
Centralizalt megkdzelités

Iskoldk ,Altal” irdnyitott reformok
Decentralizalt megkozelités

IMagas mindségd oktatas, magas estlyegyenliség az DktatéshD

Forras: Hopkins, 2005, idézi The World Bank, 2008




A kapacitasok fejlettsége és az alkalmazhat6 stratégidk jelzik a rendszer egészének fejlettségi
szintjét és fiiggvényei is annak.’* A modell kapcsan egy kis kiegészitéssel visszautalhatunk
arra, milyen szerepet jatszanak a fejlesztOszervezetek a szakpolitikdk és programok imp-
lementalasa soran, és milyen viszonyba keriilnek a fogadd orszagokkal. A rendszer fejlettsége
meghatarozza, hogy a fejlesztOszervezetek mennyire épithetik a beavatkozasok meg-
valositasat (valamint tervezését és értékelését) az adott orszag intézményrendszerében
meglévé implementaciés kapacitasokra. A fejlett kapacitdsokkal rendelkezd nemzetek
esetében jellemzobb lesz a szektoralis programok finanszirozdsa az adott orszag intéz-
ményrendszerére ¢épiild0 implementacioval, a kevésbé fejlett kapacitassal rendelkezo,
jellemzden ,,sériilékeny” allamokban folytatott fejlesztésekkel ka{)csolatban jellemz6bb marad
az intézményrendszeren kiviili rendszerekre épitett megvalositas. 4

Agazatkozi egyiittmiikodés

Ahogyan arra a bevezetoben mar utaltunk, a fejlesztéligynokségek az esetek tobbségében
olyan atfogd problémak megoldasdhoz nyujtanak segitséget és Osztonzést, amelyek komp-
lexitasukbol kovetkezden egyiittmiikddést igényelnek a nemzeti kormanyzas szerepldi kozott,
ativelve a kiilonboz0 agazatok hatarain (Bovill, 2004). A kiilonb6zd agazatok ugyanakkor
nem Onmagukban, mas tényezOktdl fliggetleniil miikodd entitdsok. A fejlesztési kontextus
egyik meghataroz6é jellemzdje az agazatok egyiittmiikodésének kulturaja és a kormanyok
képessége arra, hogy a fejlddés komprehenziv szemléletét érvényesitve biztositsak, hogy az
agazatok kozotti verseny vagy elszigeteltség ne legyen akadalya a fejlesztések sikerességének
(UNESCO, 2007).

Az egyik gyakran felvetddd probléma, példaul az oktatdsi és egészségiigyi agazatok
tamogatasa kapcsan, hogy a fejlesztési sziikségletek és célok priorizalasa soran a szereplok
konfliktust érzékelnek e két dgazat fejlédésben jatszott fontossaga kozott.” Ez és a hasonlé
forrasokeért folyo rivalizalas nemcsak a fogadd orszagok szerepldi esetében felmeriild tényezd.
A fejlesztoiigynokségek beszamolnak arrdl, hogy a donor szervezetek adott orszdgban, adott
agazatban mikodd csoportjai sem szivesen kooperalnak egymassal, mert fenyegetve érzik
sajat fejlesztéseik tdAmogatasat. Az implementacid szempontjabol 1ényeges kérdés a destruktiv
harcok megeldzése, ezért az elokészitésben, a politika természetétdl fliggden, mas dgazatok
szerepldit is érintettként kell kezelni. Az agazatok kozotti egylittmiikodések mindemellett
értékes tanulasi folyamatokat €s innovativ megoldasokat is eredményezhetnek, kihasznalva az
agazatok kozotti kiilonbségekben rejlé energidkat.

A kiilonb6z6 orszagokban jelentdsen eltérhet az oktatasi agazat felépitése, az agazat al-
rendszereinek izolalt vagy integralt kezelése, illetve az agazat mas agazatokhoz val6 viszonya.
Ahogyan azt a késObbi eseteink is illusztraljadk majd, egyes orszagokban kiilon mi-
nisztériumok irdnyitjak az alapfoku és/vagy altalanos kozépfoku oktatéast, elvalasztva a
szakmai/szakképzéstol €s a felsdoktatastol. Az oktatdsi agazat alrendszereinek izolaltsagat a

B3 V§.: Fazekas, 2012:12-18.

Y Az intézményrendszerek kapacitisa kapcsan targyalt tovabbi kapcsolodd problémakor a fejlesztdszervezet
tevékenységében a kiilonb6z6é donorok altal irdnyitott fejlesztési tevékenységek Osszehangolasa. A kiillonbozo,
egymastol fiiggetlentil mikodé programok és projektek jelentOsen terhelik a fogadd orszag kapacitasait, amit
er6sit, ha a kiilonb6z6é donorok kiilonbozé adminisztrativ kovetelményeket tdmasztanak a fejlesztésekben. A
szektoralis programok kidolgozasanak egy tovabbi Osztonzdje €s alapelve, hogy a donor szervezetek har-
monizaljak tevékenységeiket, csokkentve a kapacitasokat lekoté adminisztrativ terheket és ndvelve a bea-
vatkozasok eredményességeét.

5 A didkok és kornyezetiik egésziigyi allapota meghatdrozza az oktatisban valo részvételiiket, az oktatés
ugyanakkor az egyik kulcstényez6 a fizikai és mentalis jollét megérzésében €s a prevencioban. Olvashatunk
olyan példakat, ahol az oktatasi agazat tAmogatasat tulzottnak itélték, hangsulyozva, hogy sokkal égetébb kérdés
példaul a jarvanyok megelézése, igy az egésziigyi szektor tamogatasa.



fejlesztdszervezetek, kiilondsen a szektoralis programok esetében, az implementacid
sikerességét veszélyeztetd kockazatként értékelik (UNESCO, 2007). A kommunikécio hianya
és az er6forrasokért folyd harc meghatarozo az eredményes implementacié szempontjabol. A
kiilonboz6 alrendszerek kozotti egylittmiikodés az egymasra gyakorolt hatdsuk szempontjabol
is fontos. Az alapfoku oktatasba belépd és azt sikeresen elvégzd didkok megndvekedett
1étszama a kozépfokufoku oktatasi intézményekbe belépdk 1étszamat is ndveli, €s amennyiben
a rendszer nincs erre felkésziilve, olyan visszacsatolasi kor johet 1étre, amely a korabbi ered-
ményeket alaasva, csokkenti az alapfok oktatasi szakaszt teljesitok szamat is. Ez a ha-
tasrendszer bonyolult mechanizmusokon keresztiil formalodik, amiben szerepet jatszik
példaul az oktatds fontossaganak és hasznossaganak megitélése, a formalis oktatasban vald
részvételhez kapcsolhato értékek is (Ward—Penny—Read, 2006). Az oktatasi agazat mas aga-
zatokhoz val6 kapcsolata ugyanakkor azért is érdekes kérdés, mert huméneréforras-fejlesztd
funkcidja miatt szinte nincs olyan dgazat, amelyhez ne kapcsolodna. A kompetens munkaerd
képzésének célja, mint a gazdasagi novekedés meghatarozd tényezdje, egyiittesen koveteli
meg az oktatasi dgazat mint képzd és mas, a munkaerét befogadni képes agazatok fejlodését
is. Az 4gazatot érintd fejlesztések nemcsak hosszl tavu, a szektor egészét érintd beavat-
kozéasok lehetnek, hanem esetként révid tdvon és gyorsan implementalhaté megoldasokkal
szolgaljak mas szektorok érdekeit.

A szektorok kozotti egylittmiikddés Osztonzése kozponti eleme annak a megkdzelitésnek,
amely a fejlesztésekre holisztikus szemlélettel tekint, és a figyelmet ezek komplex mivoltara
iranyitja (egy keretben kezelve az elkotelezettség, a partnerség, az eredmény alapt tervezés és
a hosszl tavu stratégiai viziok kérdéseit). A nemzetkdzi donor kozosség fejlesztési tevé-
kenységét az utobbi évtizedben jelentdsen befolydsolta az a tapasztalat, hogy eredményes
fejlesztési beavatkozas csak a tobb szinten, és tobb szerepld kozott is értelmezhetd egyiitt-
mitkodéseken keresztiil valésulhat meg. Az inputok szerint szervez6dd, szektorok kozotti
péarbeszéd megteremtése az azokon ativeld célok elérése érdekében®® a legtdbb esetben ne-
hézkes, mint arra mar utaltunk, sokszor sem a fogad6 orszagok, sem maguk a fejlesztési
igynokségek nem rendelkeznek a kooperdciot biztositd, hatékonyan miikodd belsé intéz-
ményi mechanizmusokkal és tdmogatd szervezeti struktirakkal. A szektoralis programok
tamogatasanak egyik kiemelt célja a szektorok kozotti egyiittmiikodés 0Osztonzése, tobb
esetben gy, hogy mar a tdmogatas elnyerésének feltételeként szabjak olyan intézményesitett
forumok, szervezOdések, szervezeti egységek 1étrehozasat, amelyek az egyeztetések szintereli
lehetnek (Lancaster és mtsai, 2003). Az oktatasi szektorban zajlo fejlesztési beavatkozasok
soran is gyakran lathatjuk, hogy a programok feliigyeld és dontéshozo testiileteiben helyet
foglalnak a beavatkozéasban érintett szektorok képviseldi.

A szervezetek tapasztalata alapjan a fejlesztési beavatkozasok eredményességének vizs-
galataban érdekes lehet kitekinteni arra, hogy mas szektorok bekapcsolddasanak hidnya vagy
ténye, vagy mas szektorok erds, az adott beavatkozast hatdsait gyengitd vagy tamogato lobbi
tevékenysége befolyasolta-e a projekt sikerességét, akadalyozta vagy segitette a kitlizott célok
elérését.

Az implementacios folyamat menedzselése

A fejleszté tevékenységek megvalositdsanak eredményességét vizsgdld elemzések altal két,
gyakran megfogalmazott probléma, hogy az implementacié folyamata soran az eredetileg
kitlizott célok elvesznek, a megvalositasi tevékenység az inputok kivitelezésére koncentral,
valamint a megvalositasi folyamat rosszul tervezett, illetve nincs 6sszhangban a kitlizott célok

16 Ugandéaban példaul a viz és kozegészségiigyi stratégia egy kiemelt eleme volt a higiénia oktatasa, igy a stra-
tégia sikeres megvalositasaban kulcsszerepet kellett vallalnia az Oktatasi, az Egészségligyi és a Vidékfejlesztési
és Viziigyi Minisztériumoknak is Uganda ,,Viz” c. szektoralis programjaban (Lancaster és mtsai, 2003).



altal megkivant erdforras-felhaszndlas mértékével és a célok eléréséhez sziikséges tevé-
kenységekkel (The World Bank, 2011a; Chapman-Schuh Moore, 2010). A fejleszto-
szervezetek ennek megfeleléen keresni kezdték az emlitett problémak kezelésének
lehet6ségeit, és komoly figyelmet forditottak a menedzsment kérdésére. Ide kothetd példaul a
USAID korabbiakban bemutatott politikai elemzési szempontrendszere is, amely az adott
kontextusban realisnak tekinthetd implementacids stratégidk kidolgozéasat tamogatja. Ez a
szempontrendszer egy olyan projekt keretei kozott sziiletett, amelynek célja annak feltarasa
volt, hogy a fejlesztési beavatkozasok soran miképpen lehet alkalmazni a modern me-
nedzsmenttechnikakat.

A fejlesztési tevékenységek megvalositdsanak egyik alapelve az eredményeken alapuld
menedzsment-megkozelitése, olyan teriiletek szemléletét és eszkozeit magaban foglalva, mint
példaul a stratégiai, a valtozas- vagy a kockazatmenedzsment. Az eredményeken alapuld me-
nedzsment az inputokrol a kimenetekre (output) és a rovid vagy kozéptavon elérhetd
eredményekre (outcome) helyezi a hangstlyt, azt segitve e technikakkal, hogy a megvalositas
folyamata valoban a kitlizott célok elérése felé haladjon (OECD-The World Bank, 2006)."

A menedzsmentfolyamat részeként miikodtetett monitorozdsok és az implementacios folya-
matot lezard értékelés a fejlesztések eredményes menedzselésének legfontosabb elemei. A
szisztematikusan gy(jtott informaciok lehetdséget teremtenek arra, hogy a valds terepen
szerzett tapasztalatok fényében legyen értékelhetd az adott akciok sikeressége, hozzajarulasa a
célok eléréséhez, igy a folyamatos értékelés egyben a tanulas egyik legértékesebb forrasa.

Fejlesztési beavatkozasok az oktatas teriiletén

Az alabbiakban — részben azon szakirodalom segitségével, amelyet a fejlesztOszervezetek te-
vékenységét elemz06 kutatok vagy maguk a szervezetek hoztak létre, részben néhany konkrét
fejlesztési beavatkozas kozvetlen elemzése alapjan — bemutatjuk azokat a jellegzetes imp-
lementacios kihivasokat €s problémakat, amelyek az oktatdsi agazatban megvalositott
fejlesztési beavatkozasokat jellemzik. Ezek valdjaban azoknak az altalanos kihivasoknak és
problémaknak az agazat-specifikus megnyilvanulasai, amelyekrdl az el6zd részben volt szo.
Mint latni fogjuk, ezek mindegyike olyan, amivel a belsd, nemzeti oktatasfejlesztési
folyamatokat megvalositd szereplok is folyamatosan szembesiilhetnek, €s amelyek elemzése
az olyan belsd fejlesztések megvalositoit is kozvetleniil orientdlhatja, mint amilyen a jelen
OTKA-kutatasban elemzett magyarorszagi kurrikulumfejlesztési beavatkozas.

Fejlesztési célok

Mint arra utaltunk, az itt vizsgalt, a fejlesztészervezetek altal végzett beavatkozéasok elsé-
sorban nem az oktatasi agazathoz kotédnek, hanem a tarsadalmi és gazdasagi fejlodés vagy
felzarkozas egészét segitik. Oktatasfejlesztési beavatkozasaik altalaban tagabb, igy kiilondsen
a gazdasagfejlesztést vagy a szegénység felszamolasat célzo programokba épiilnek bele, vagy
ilyenekhez kapcsolodnak. Ennek ellenére igen gyakran részletesen kidolgozott és az oktatasi
agazat sajtossagaihoz illeszkedd szakpolitikai célokat kovetnek, mint amilyen példaul az

" Az eredmény alapi tervezés egyik leggyakrabban alkalmazott eszkoze a logikai keretmatrix. (lasd példaul:
Norad, 1999: http://www.norad.no/en/tools-and-publications/publications/publication?key=109408; Sida, 2004:
http://www.eejp.org/resources/Ifa_approach.pdf;CIDA, 2001: http://www.cida-
ecco.org/CIDARoadMap/RoadMapEnvoy/documents/LFA%20-
%20Making%20it%20Results%200riented.pdf). Lasd tovabba a fejlesztokozosség altal miikddtetett Managing
for Development Results k6zosség weboldalat: http://www.mfdr.org/
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atfogd kurrikulumreformok™ megvalositasa, a kozoktatasi értékelési rendszerek kiépitése
vagy az oktatas ¢és a munka vilaga kozotti kapcsolatok erdsitése. Ezek mogott altalaban ko-
moly, a fejlett orszagok tapasztalatait intenziv moddon felhaszndld agazati szakpolitikai
elemzések talalhatoak, és esetenként olyan megkozelitéseket is alkalmaznak, amelyek a fejlett
orszagokban is Ujszertinek tekinthetdk.

Az oktatasfejlesztési beavatkozasok jellegzetes céljai példaul az esélyegyenldség novelése, az
iskolakhoz vald hozzaférés novelése, a lemorzsolodas csokkentése, a tanuldok tanulasanak és a
tanarok tanitasanak fejlesztése és az agazat iranyitasi rendszerének a fejlesztése. Egészen a
kétezres évekig jellemzd volt, hogy a nemzetkdzi fejlesztéligynokségek tamogatasa az alap-
foku oktatisra fokuszalt, az utobbi évek tendencidja a kozépfoku és a felsdoktatds felé
iranyul6 figyelem erdsodése.

A Vilagbank oktatasi tevékenységét elemzO, a nyolcvanas évek kozepén megjelent ta-
nulméanyaban Vespoor (1986) a teriileten lezajlott fejlesztési beavatkozasokat az alabbi szem-
pontok szerint osztalyozta:
Tartalmi szempontbol.
e  Kurrikulumfejlesztés (tartalom és modszerek)
e A tandri teljesitmény novelését célzo fejlesztések
e Szervezetfejlesztések (menedzsment és az adminisztrativ kapacitasok erdsitése, in-
tézményi fejlesztések)
e Technoldgiai valtozasok (kiilonbozé anyagokkal, konyvekkel, technikai eszko-
zokkel valo ellatas)
A beavatkozas teriilete és céljainak komplexitasa alapjan:
e A teljes rendszert vagy annak valamilyen nagyobb alrendszerét érint6, atfogd
valtoztatasok (példaul: az alapfoku oktatdsra iranyuld kurrikulumfejlesztési reform)
e Tantargyakhoz kothetd valtozasok: uj tantargyak bevezetése vagy a meglévoek
fejlesztése
e A tanitds mindségének javitasa az eréforrasok novelésével vagy javitasaval (példaul
képzési programok, 0j tankonyvek)

Ez a nyolcvanas évek kozepén keletkezett, egy konkrét fejlesztdszervezet beavatkozasait
elemzd osztalyozas természetesen nem fedi le a lehetséges és 1étezd oktatasfejlesztési prog-
ramok teljességét, de jol illusztralja, milyen jellegi beavatkozasokra gondolhatunk az oktatas
teriiletén. Ez az osztalyozéas egy olyan korszakbdl vald, amikor a kurrikulumfejlesztést az
oktatas eredményességének javitdsat célzd beavatkozasok korében még joval eredménye-
sebbnek gondoltdk, mint késobb. Az osztalyozast megalkotd szerzd maga is arra hivta fel a
figyelmet, hogy a vizsgalt idszakban tulértékelték a kurrikulum szerepét az oktatds ered-
ményességében, ¢és késobb a figyelem sokkal inkabb a tanari viselkedést meghatarozé egyéb
tényezOkre, igy példaul az iskolaszervezetre és ennek fejlesztésére helyezddott at.

A 2000-es évek meghataroz¢ jelentdségli eseménye volt a Millenniumi Fejlesztési Célok
kitizése (Millenium Development Goals), amelyek megvaldsitasaért a vilag 189 orszaga és a
legnagyobb fejlesztészervezetek vallaltak felelosséget, tovabba az ,,Oktatds Mindenkinek”
(Education for All) 1990-ben indult nemzetk6zi kezdeményezés megerdsitése. A ma folytatott
oktatasfejlesztési beavatkozasok jellemzden e két kezdeményezés céljai elérése érdekében
valosulnak meg. Az ,,Oktatas Mindenkinek™ céljai expliciten iranyitjadk a figyelmet az oktatas

8 A Vilagbank altal, 1963-1984 kozott tamogatott oktatasi beavatkozasok f6 célja dontéen kurriku-
lumfejlesztésre iranyult. A beavatkozasok 90%-a tartalmazott valamilyen kurrikulumfejlesztési komponenst
(\Vespoor, 1986).



mindségének kérdésére, kiemelve és a nemzetkdzi agendan megerdsitve az oktatasfejlesztések
kvalitativ szempontu eredményességének fontossagat.

Esetek

Az aldbbiakban 6t olyan, fejlesztészervezetek altal megvaldsitott oktatasfejlesztési bea-
vatkozast mutatunk be, amelyek illusztraljak a szektorra irdnyulod fejlesztések imple-
mentalasanak sajatos jellemzdit. Az esetek elemzése lehet6vé teszi az oktatas fejlesztésére
iranyul6 beavatkozasok sajatossagainak vizsgalatat, beleértve ebbe az implementacids
folyamtokét is.

A Vilagbank kongoi oktatasfejlesztési projektjel?

Ahogyan arra mar korabban is utaltunk, a fejleszt6szervezetek szines vilaganak egyik leg-
meghatarozobb szerepldje a Vilagbank, amely tobb fejlesztd- és befektetési ligynokséget
foglal magiban. A Vilagbank a legeredményesebb fejlesztOszervezetek egyikeként vezetd
szerepet tolt be a fejlesztések eredményességérol és hatékonysagarol vald gondolkodés befo-
lyasolasaban, s egyben az egyik legnagyobb tudasmegoszto és -termeld szervezet (The World
Bank, 2011b). Oktatasfejlesztési tevékenységeit dontden a szegénység elleni kiizdelem és a
tarsadalmi fejlédés segitésének komponenseként Végzi,20 az utobbi években az alapfoku
oktatds tdmogatasa mellett a kozéppontba emelve a kozépfoki oktatds és szakképzés te-
rlileteit, valamint a munkaerdképzés céljait.

A Vilagbank oktatasfejlesztési tevékenységeibdl egy afrikai, szub-szaharai beavatkozast
emeltiink ki. Ebben a régioban kiilondsen sikeres volt a fejlesztdszervezet a beiskolazasi
aranyok novelésében €s a lemorzsolodas csokkentésében, mindamellett, hogy a régioban
folytatott programok hatékonysagat egyes értékelések megkérddjelezik, kiemelve az iskolai
szintli implementéacio hidnyossagait, ami a helyi kontextus és az iskoldk szintjén talalkoz6
komplex hatasok nem kell6 figyelembevételének is tulajdonithaté (Smith, 2005; The World
Bank, 2008; Heneveld—Craig, 1996). A Vilagbank kozremiikodésével folytatott beavat-
kozasok gyakori kritikaja az egyensuly hianya a szektorok egészére iranyuld programok és az
iskolak szintjén torténd tamogatas kozott. A birdlok gyakran hivjék fel a figyelmet arra, hogy
sem a kiviilrdl, sem a beliilrdl érkezd fejlesztoknek nem szabadna elfelejteniiik: a szektorok
egészére iranyulo fejlesztések végso célja a helyi iskolakban és a tantermekben zajlo tanulasi-
tanitasi gyakorlat tartos megvaltoztatasa.

A kovetkezOkben roviden bemutatott beavatkozas az intézményrendszer kapacitdsainak
fejlesztését, az oktatds mindségének javitdsat és a méltdnyossag novelését célozza a szub-
szaharai régioban, Kong6 allamaban (Republic of the Congo).

A Vilagbank Kongdban az elsd fejlesztéseit az 1960-as években kezdte, a politikai belharcok
¢és a haboruk azonban hosszabb vagy rovidebb idére akadalyokat gorditettek a fejlodés, igy a
lehetséges fejlesztési beavatkozasok elé is. A béke a 2000-es évek elején érkezett el Kongoba,
aminek koszonhetden megindulhatott az orszdg gazdasagi és tarsadalmi 0jjaépiilése, a nem-
zetkozi fejlesztOszervezetek tamogatasaval €s egyetértésen alapuld célok felé haladva. A Vi-
lagbank 2001 o6ta 20 fejlesztési programot és projektet finanszirozott az orszagban, minden
agazatot lefedve (kiemelten tdimogatva az oktatasi, az egészségiigyi és a privat szektort).

19 Az eset bemutatisa a Support to basic education project c. dokumentumra épiil (The World Bank, 2004).
20 A vilagbank Afrikai régiora iranyul6 raforditisainak megoszlasat lasd:
http://siteresources.worldbank.org/EXTANNREP2011/Resources/8070616-1315496634380/8136490-
1315496673041/WorldBankLendingbyThemeandSector MNA.pdf



http://siteresources.worldbank.org/EXTANNREP2011/Resources/8070616-1315496634380/8136490-1315496673041/WorldBankLendingbyThemeandSector_MNA.pdf
http://siteresources.worldbank.org/EXTANNREP2011/Resources/8070616-1315496634380/8136490-1315496673041/WorldBankLendingbyThemeandSector_MNA.pdf

Az iskolai kezddszakasz fejlesztésére iranyuld vizsgalt beavatkozas céljai a Vilagbank afrikai
fejlesztési, a Kongdhoz kapcsolodd egyiittmiikddési és a kongoi szegénység lekiizdésére
iranyul6 stratégiaira épiiltek. Az implementacios folyamatok tervezésében tamaszkodott
minden olyan, a projektet megel6z6 idészakban, akdr mas szervezet tamogatasaval sziiletett
elemzésre és kutatdsra is, amelyek segithették a kontextus és az eredményes megvalositast
akadalyoz6 problémak megismerését. Kongo6 jo foldrajzi adottsagai képesek biztositani a
hosszl tavu gazdasagi fejlodés forrasait, ugyanakkor tarsadalmi fejlettségében az orszag je-
lentésen elmaradott. Magas a szegénység ¢s az egyenl6tlenség aranya, a kormanyzas
tulszabalyozott, és bizonyos teriiletek, mint példaul az oktatasi szektor esetében is, indo-
kolatlanul nagy mértékben centralizalt. A programok eredményes implementacioja érdekében
a Vilagbank minden beavatkozasi terilileten segiti a kormanyzas hatékonysaganak novelését s
a kapacitasok fejlesztését, a kizarolagos finanszirozo funkcid helyett a valtozésok kata-
lizalasanak szerepét, valamint vallalja az orszagra iranyul6 kiilonb6z6 donor és fejlesztd te-
vékenységek harmonizaléasat.

A konfliktus évtizede utan 0jjaépiilé6 Kongodban zajlé oktatasfejlesztési beavatkozas céljait az
oktatasi rendszer fejlettségéhez mérten, az orszag legalapvetobb sziikségleteinek megfeleléen
hataroztdk meg. A rendszer fejlettségének értékeléséhez minden olyan elemzés, vizsgalat
informacioként szolgalt, amibdl kdvetkeztetéseket lehetett levonni a miikodés hatékonysagara
vonatkozoan. Az orszag esetében példaul az elégtelen teljesitmény egyik mutatdja az volt,
hogy két kiilonb6z6, de ugyanazt mérd monitorozas soran tobb faktorban is jelentdsen eltérd
eredmények sziilettek, tehat az orszdg nem rendelkezett olyan megbizhatd informacios rend-
szerrel, amely megalapozhatta volna a tényeken alapuld agazati dontéshozatalt. A fejlesztés
kiemelt problémateriilete igy az eredményes rendszermiikddést lehetévé tevd feltételek
megalapozésa, példaul beiskolazasi, palyakovetési vagy mérési €s értékelési rendszerek ki-
alakitasa, az 4gazati irdnyitds ¢és miikodés hatékonysaganak novelése, kiegészitve a mindségét
javito tovabbi inputokkal (példaul kurrikulumfejlesztés, képzések) és a tanulas fizikai kor-
nyezetét javitd infrastrukturalis fejlesztésekkel, amely a haborts iddszak utan jelentds karokat
szenvedett orszagban kiemelkedéen fontos. A célok azt is tiikrézik, hogy a fejlesztés a
rendszert tobb oldalrél megcélozva igyekszik a magasabb szintre 1épést segiteni. A célok
megvalositasa kisebb komponensekre (lasd 5. Keretes irds) és alkomponensekre bontva
torténik, utdbbiak szintjén meghatidrozva a sziikséges cselekvéseket, indikatorokat, moni-
torozasi €s értékelési folyamatokat.

A projekt megvaldsitasanak tervezésében — ahogyan kordbban mar emlitettiikk — a Vildgbank
tamaszkodik minden olyan eldzetes tudasra, amely az eredményességet segitheti. A vizsgalt
projekt esetében példaul épitettek a hasonld kontextusu orszagokban zajlo fejlesztések tapasz-
talataira, amely nemcsak a Vilagbank megel6zd élményeit jelenti, hanem példaul a UNDP
Kongoban zajlo fejlesztéseinek tapasztalatait is. Ez alapjan négy fontos implementécios elvet
igyekeztek érvényesiteni a fejlesztés soran:
e a fejlesztésnek fontos eleme a helyi kormanyzas fejlesztése, a decentralizacio €s a he-
lyi kozosségek tamogatasaval;
e a helyi kozosségek altal irdnyitott programok segitik a tarsadalmi téke épitését, a
helyi kozosségek kozremiikodésére épiild programok sikeresen megvalosithatok;
e a fejlesztés minden szakaszaban alapvetéen fontos az érintettekkel (stakeholders)
folytatott konzultacio;
e a fejlesztéseknek kiilon meg kell célozniuk a fokozottan sériilékeny csoportok ta-
mogatdsat, e csoportok specidlis igényeinek rendszerszintii kezelése eredményezhet
valoban sikeres implementaciot.



A projekt sikerességével és fenntarthatosdgaval kapcsolatban az egyik meghatarozé kérdés a
kormany és az agazati irdnyitas elkotelezettsége volt az oktatdsi rendszer fejlédésének fo-
lyamatos tamogatasa irant. Ennek értékelésében szintén az elézetes tapasztalatok nyujthattak
tampontot. Pozitiv eldjel volt példaul az agazat decentralizacidjanak érdekében hozott
torvény, vagy az agazat kiemelt tamogatasat tiikr6z6 ,,politikai szandéknyilatkozat” (policy
letter), a minisztérium munkatarsai altal a projekt tervezése és el6készitése soran tanusitott
lelkes részvétel és rendkiviili gyorsasag, a minisztérium kozremuiikodésével széles korben le-
folytatott megel6z6 konzultaciok, vagy a helyi kozosségek elkotelezodése az iskolak
fejlesztése irant. A fenntarthatosag kérdéséhez kapcsolddik a minisztériumok kozotti egytitt-
mukodés hianya, amit a Vilagbank meghatarozo kockézatként értékelt, és aminek erdsitése a
projekt mésodik szakaszaban® mér a tovabbi tamogatasok elnyerésének feltételeként fogal-
mazodott meg.

Az implementacio tervezését a kockazatok vizsgalatara épiilé szemlélettel (risked-based
approach) hajtottak végre, ahogyan arra mar korabban utaltunk, az el6zetes tapasztalatok és
értekelések alapjan eldre jelezve a lehetséges akadalyokat, €s a tervezésbe integralva azok ke-
zelését. Azon komponensek kapcsan példaul, amelyek esetében a csalés lehetésé%e
valdszinilibb volt, a projekt tervezése sordn a tobbihez képest gyakoribb auditokat terveztek.?

A lehetséges kockazatok és a fejlesztések tarsadalmi, gazdasagi és kornyezeti hatdsainak azo-
nositasa a projektek elokészitésének egyik legfontosabb eleme. Az eldzetes elemezéseken,
illetve értékeléseken alapuld, valamint a szervezetek tapasztalatira épitd vizsgalatok szerepe,
hogy megel6zzék a projekt céljaitdl eltérd megvalositast, csokkentsék a projektekhez kap-
csolhato esetleges destruktiv hatasokat. A Vilagbank Un. védelmezé politikai (safeguard
policies) azért jottek 1étre, hogy a fejlesztési folyamatok szandékolatlan negativ kornyezeti és
tarsadalmi hatasait kezeljék. A Vilagbank tapasztalata szerint projektjei eredményessége
jelentésen novekedett az e politikédkra iranyuld figyelem fokozodaséaval, amelyek a sikeres
implementaciot nemcsak a megeldzés szempontjabdl timogatjak, hanem kidolgozasuk soran
lehet6séget teremtenek a kiillonb6z6 érintettek (stakeholders) részvételére és egyeztetésére, és
a helyi kozosségek elkotelezettségének épitésére is. A pygmy etnikai csoport iskolaztatasat
tamogatd komponens megvaldsitdsdhoz kapcsolhatéoan az alabbi védelmezd intézkedéseket
dolgoztak ki:
e iskolai felszerelések, egyenruhdk szétosztasa, egyiittmiilkodés a pygmyk oktatasaban
érintett fejleszté-, tamogatdszervezetekkel (UNESCO, UNICEF, CARITAS stb.),
e az egyeztetések fényében a pygmyk iskolaztatdsdra vonatkozd stratégia Ujra-
gondolasa, 4tdolgozasa.

2 support to basic education project additional financing:
http://www.worldbank.org/projects/P113508/republic-congo-support-basic-education-project-additional-
financing?lang=en
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és a projekt szintjén), mindenhol értékeli a kockazat potencialis befolyasold hatdsanak mértékét (alacsony,
meérsékelt, meghatarozo, magas) €s a projekt szintli kezelés lehetségeit, amely kdzvetlen hatassal van a projekt
komponenseinek tartalmara is.

Az alapfoku oktatas fejlesztését célzo kiegészitd tdmogatas projektben szektoralis szinten kockazatként ér-
tékelték az oktatdsi agazat 3 alszektordnak mikddtetésért felelés minisztérium (Alapfoku és Kozépfoku
Oktatasért és Miiveltségért Felelés Minisztérium; Szakképzési és Szakoktatdsi Minisztérium, Felsdoktatési
Minisztérium) egylittmiikodésének hianyat, a koordinacid és egyeztetés elégtelenségeit, leginkabb a for-
rasallokécio teriiletén. A kockéazat csokkentése érdekében a minisztériumoknak egyiittmiikodési keretrendszer
kell kidolgozniuk és létrehozniuk, az Oktatdsi Koordindciés Bizottsdgot. A Vilagbank pozitivnak értékeli
tapasztalatait a kormany komprehenziv dgazati megkdzelités mellett vald politikai elkotelezddéséhez kap-
csolodoan.


http://www.worldbank.org/projects/P113508/republic-congo-support-basic-education-project-additional-financing?lang=en
http://www.worldbank.org/projects/P113508/republic-congo-support-basic-education-project-additional-financing?lang=en

A projekt megvaldsitdsdhoz kapcsolodod implementacios kérdéseket két szinten vizsgalhatjuk:
egyrészt a projekt egészének menedzsmentje, masrészt az adott részcélok, komponensek
szintjén.

A projekt egészére vonatkozd kérdések esetében kritikus elemeknek mutatkoztak, hogy
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oktatasért felelés minisztérium lett, amely viszont, ahogyan a fentiekben erre mar utaltunk,
szlik kapacitdsokkal rendelkezett a Vilagbank szamara elfogadhatdo szintli projekt-
menedzsment teriiletén. A két szempontot figyelembe véve a menedzsment feleldse egy olyan
projektkoordinacios egység lett (project coordination unit), amely kiilsé szakértéket és a mi-
nisztérium munkatarsait egyarant alkalmazva felelt az implementaci6 iranyitasaért, egy olyan
feliigyel6szervezet (project steering committee) ellenérzése alatt, amely magaban foglalta a
kormany tagjait, az oktatasi és mas érintett minisztériumok (példaul pénziigyminisztérium)
hivatalnokait, valamint a civil szféra és a kozremiikodd fejlesztOszervezetek képviseldit. A
minisztériumi kapacitasok fejlesztésének tamogatasa nem csak a bevonddason és a szak-
értokkel valo egyiittmiikodés lehetdségén keresztiil valosult meg. A pélydzati eljarasban ki-
valasztott operativ, a mindennapi folyamatok menedzseléséért felelds cégnek példaul vallalnia
kellett, hogy képzéseket €s tréningeket tart a minisztérium felelds munkatéarsainak.

5. keretes iras: A fejlesztési projekt céljai és komponensei

1. komponens: Az alap- és kozépfoki oktatasért felelés minisztérium kapacitasainak
fejlesztése

— Kapacitasfejlesztés a tervezésért

— A regionalis minisztériumok és az oktatas decentralizaciojanak tdmogatasa

— A human eréforrasok és a koltségmenedzsment fejlesztése
2. komponens: Az iskolai infrastruktira rehabilitalasa
3. komponens: A mindségi oktatas fejlesztésének tamogatasa

— Tanar-tovabbképzési programok

— A feliigyelok (inspectors) tdmogatasa, az iskolak pedagogiai tdmogatasanak erdsitése
érdekében

— Tankonyvekkel valo ellatas

— Tantervfejlesztés és tanartovabbképzés a masodfoku oktatasban
4. komponens: Az iskolai oktatasbol kimarado fiatalok és a pygmyk tamogatasa

— Pilot program az iskolai oktatasbol kimarado fiataloknak

— A pygmyknek sz016 oktatasi programok tdmogatasa

A fejlesztés céljainak és komponenseinek vizsgalata mar onmagaban tiikrozi a Vilagbank
agazati implementacios tudasara épiild elveket. Ilyen példaul a decentralizalt agazati
iranyitas melletti elkotelezodés, az ehhez szorosan kapcsolodo, parhuzamosan tobb szinten
zajlo és az aktorok kiilonbozé csoportjait megcélzd (kormanyzati, regionalis, iskolai,
egyéni) fejlesztés sziikségessége vagy a rendszer kiilonbozo elemei kapcsolodasanak és
Osszefiiggésének hangsulyozasa (példaul a mérési, értékelési rendszer és a nemzeti
kurrikulum kapcsolata).

Forras: The World Bank, 2004

Az adott komponensek megvaldsitasaban a komponensek tartalmatol és a kapcsolodo eldzetes
tevékenységektol fiiggden hataroztadk meg részletesen az alapvetd feladatokat, szerepeket és
felelosségi koroket. Az egyik komponens esetében példaul a UNDP — kordbban 6 hajtotta



végre a Vilagbank, az Eurdpai Unid as a SIDA altal finanszirozott projekteket — rendelkezett
megfeleld tapasztalatokkal a komponens megvalositasahoz, igy az ¢ irdnyitasaval rea-
lizalodtak a komponens tevékenységei, valamint az értékeléshez kapcsolodd adatgytijtés is.
Az iskoldk fejlesztésére iranyuld alprojekt kapcsan kiilonds hangsulyt kapott a helyi kon-
textus, a helyi kozosségek és iskolairanyitd bizottsagok (school management committee)
szerepe, igy a komponens kapcsan eleve elutasitottdk a top-down jellegli megvalositas
lehet6ségét. E helyett, az iskolak fejlesztése keresletvezérelt megkozelitéssel (demand-driven
approach) és decentralizalt menedzsment tevékenységeken keresztiil valosult meg. Az iskolak
maguk hataroztak meg a fejlesztés helyi céljait, a sziikséges eréforrasokat, tovabba az iskolai
fejlesztési projekt megvaldsitdsaért, monitorozasaért szintén 6k voltak a felelosek. A de-
centralizalt megkdzelités a projekt minden olyan elemére jellemzé volt (3. és 4. komponens),
amelyben a helyi szinten torténd tervezés és implementéacid hozzaadott értékkel birhat, igy az
iskolak mellett, ahogyan azt a projekt komponensei is tikkrozik, a regionalis hatosagok kaptak
jelentds szerepet: az implementacios tervek elsdsorban a régidkra éptiltek.

A projektek megvalositasa soran gyakori jelenség, hogy bizonyos komponenseket a
projektzaras idejéig nem vagy csak korlatozottan sikeriil implementalni, és a folyamatok a
tervezettnél lassabban haladnak a kitiizott célok felé. fgy tortént ez a Vilagbank vizsgalt
projektjében is, ahol az iskoldk és az iskolarendszer menedzsmentjét segitd informdacios
rendszer nem ¢épiilt ki megfeleléen, az iskoldk nem kezdték meg az adatok szolgaltatasat.
Mivel az informaciés rendszer kiépitése a projekt egyik kozponti célja volt, a Vilagbank
kiegészitd tamogatas keretében, a projekt masodik szakaszaban tamogatja a megindult
folyamatok tovabbvitelét, a komponens tevékenységeinek lezarasat és a sikeres tevé-
kenységek kiszélesitését (scaling-up), valamint a tovabbfejlédés alapjainak megszilarditasat
pedig tovabbi segéllyel 6sztonzi.

A DFID ugandai fejlesztési programja23

A brit kormany nemzetkozi fejlesztd tevékenységét egy felelés minisztérium, a DFID
miikodtetésén keresztiil végzi, amelyet a vilag legaktivabb kutatdé és tudasteremtd fej-
lesztOszervezeter kozott tartanak szamon, és amely tevékenységével befolyasolja a nem-
zetkozi szintér egészében zajlod fejlesztési tevékenységeket. A DFID kozvetlen kapcsolatban
all a brit kormany minden olyan minisztériumaval, amely a nemzetkdzi fejlesztés kiilonb6z6
teriiletein tamogatast nyujthat a legeredményesebb politikak kidolgozasaban. A DFID be-
avatkozdsainak célja 1997-ig elsdsorban a fejlodé orszagok gazdasagi fejlodésének segitése
volt, ezek utdn a szegénység problémakore valt f6 prioritdssa, amely lekiizdésében az
oktatdsnak kiemelt szerep jut.

Az Egyesiilt Kirdlysag a masodik legnagyobb donor, és a legnagyobb befektetd Ugandaban,
sok tapasztalattal rendelkezik az orszagrol, igy vezetd szerepet vallal a kulcsteriiletek fej-
lesztésében (demokracia, korméanyzas, a sériilékeny csoportok védelme, a gazdasagi és
tarsadalmi egyenldtlenségek lekiizdése). Uganda folyamatos fejlddése és a két orszag kozotti
gazdasagi kapcsolat fenntartasa kdlcsonds érdek. A DFID mind az alapfokt, mind a ko-
zépfoku oktatast érintd fejlesztési beavatkozasokat tdmogatott Ugandaban: a 2011-2012-es
évben az orszagra iranyulod forrasok 14%-a keriilt az oktatasi szektorhoz (DFID, 2012). A
2011-2015-6s idészak Ugandara iranyuld fejlesztési tervének kiemelt pontja a fiatalok
fejlodésének tdmogatasa és a gazdasagi folyamatokban vald részvételének Osztonzése. Az
orszagra iranyuld programok megvaldsitasa sordn érvényesiild elemek példaul a partneri
egylittmiikodés elve, a kapacitdsépités és a programok nemzeti intézményrendszeren ke-
resztiili, az ugandai korméany kézremiikddésével torténd implementalasa (DFID, 2011).

23 Az eset, Post-Conflict Development in Northern Uganda bemutatésa a projekt logikai keretmétrixara és a
2011-es, éves értékeld beszamolojara épiil: http://projects.dfid.gov.uk/project.aspx?Project=200250



http://projects.dfid.gov.uk/project.aspx?Project=200250

A human er6forrasok fejlesztése és a kozépfokt oktatas, valamint a kiilonb6zo szakképzések
szerepe az orszag gazdasagi fejlédése érdekében az ugandai kormany szdmara kiemelten
fontos kérdés. Tobb esetben olvashatunk arrdl (The World Bank, 2008), hogy a kétezres
évekig a fejlesztdszervezetek dontden az alapfoku oktatast célzo fejlesztéseket tamogattak,
amelyek nagyobb aranyu részvételt eredményeztek, érintve a kozépiskoldkba jelentkezdok
szamat is. A megndvekedett jelentkezések kovetkezményeire és kezelésére, valamint a
kozépfoku oktatasra iranyuld fokozott figyelemnek koszonhetéen megmutatkozd problémakra
(példaul a kurrikulum és a tanulasi-tanitasi gyakorlat elégtelensége) azonban, a rendszer nem
késziilt fel, veszélyeztetve az addig elért eredmények fenntartdsat is. Az ugandai oktatasi
rendszer fejlédése annak az oktatdsi 4gazat fejlesztése iranti folyamatos politikai elko-
telezodésnek is koszonhetd, amelynek része volt a kdzépfokt oktatas fejlesztései iranti korai
elkotelezettség is (Ward—Penny—Read, 2006). Erdemes ugyanakkor azt is kiemelni, hogy a
fejlesztdszervezetek tamogatasaval az orszadg kozépfoku oktatasanak fejlesztését célokra
épitett modellek (purpose-built model) segitségével valositotta és valositja meg. E modellek
az Osszegyljtott tények alapjan kiilonbozoé szcenariokat felallitva vetitik elére az adott fel-
tételek teljesiilése mellett elérhetdé eredményeket. A modellek felallitdsa hozzajarult ahhoz,
hogy a megvalositds soran jelentkezd kiilonbozd akadalyok és kihivasok eldre jelezhetdk
legyenek, valamint hogy minden érintett szerepld (a kormany, a minisztérium ¢és a kiilonb6z6
¢érintettel) megértse, hogy az adott erdforrdsok milyen hatirokat szabnak a fejlddés le-
hetdségeinek, segitve a kozéptavon realis és elérhetd célok Kitlizését a rendszer fejlédésével
kapcsolatban (Ward—-Penny—Read, 2006).

Jelenlegi elemzésiinkben egy olyan beavatkozast vizsgalunk, amely célja nem kiemelten
valamilyen oktatasi fejlesztés, hanem az oktatast érintd beavatkozds a konfliktusok utani
ujjaépiilés szélesebb céljanak megvalositasat tamogatja a kiilondsen sériilékeny helyzetben
1év6 észak-ugandai régioban (a projekt cime: A konfliktus utani fejlédés Eszak-Ugandaban).
A fejlesztés a fiatalok képzését segiti annak érdekében, hogy megfeleld kompetencidkkal
rendelkezzenek a formalis szféraban torténd munkavallalashoz, vallalkozashoz és késobbi
jolétiik biztositasahoz.

Az implementacié egyik meghatarozd tényezdje az a habort utani kontextus, amely folya-
matos kockazatot jelent a projekt céljainak elérése szempontjabol. A kérnyezetrdl, amelyben a
fejlesztés zajlik, a DFID Kkiterjedt tapasztalatokkal rendelkezik, tobb korabbi beavatkozasa
célozta az észak-ugandai konfliktus mérséklését és a régid ujjaépitést (lasd példaul Ginifer,
2006).

A projekt az ugandai kormanynak juttatott koltségvetési tdmogatason keresztiil, a program
kiilonbozé komponensei pedig az egyes minisztériumok iranyitasa ald tartozd nemzeti irodak
és kozpontok kozremiikodésével valdsulnak meg, tdmogatva, hogy a helyi szerepldkben
er6sodjon a projekt irant érzett feleldsség, a komponensek részét képezé szakmai ta-
nacsadason ¢€s képzéseken keresztiil pedig hozzajaruljanak a kapacitasok fejlesztéséhez (ezt
illusztralja a 6. keretes irds). A projekt elérehaladasat a DFID ugandai feladatért felelds
csoportja (task team) ellendrzi.



6. keretes iras: A DFID szakértoinek javaslatai a fiatalok képzését tamogato
komponens elérehaladasanak értékelésében

— A komponens megvalositasaért felelds Eszak-Ugandai Fiatalok Fejleszté Kozpontja:
o Logikai keretmatrixot készit a komponens megvaldsitasarol.
e  Vilagos tervet készit a ,,Képzok haldzata” projektelem implementaciojarol. Javasolt,
hogy a halozat alapitasa egyszerii, szerzOdéses alapon (contract-based) torténjen.
o Informacids rendszert készit a részt vevo fiatalok nyomon kovetése érdekében.
o A régio négy kozpontjaban egyforma hangsullyal folytat képzéseket; menedzsment,
szakmai és pénziigyi forrasokat allokalva.
e Egy tanacsado cég segitségével feliilvizsgalja a ,konfliktustudatos™ tréningek szol-
galtatasat.
o Feliilvizsgalja a férfi-né oktatok aranyat.
— A feliilvizsgalt kurrikulumnak vonzébbnak kell lennie a ndi diakok szamara, €és reagalnia
kell a kiilonboz6 teriiletek eltéré foglalkoztatasi mintaira.
— A tanacsadasok és egészségiigyi szolgaltatasok egyeldre ad-hoc modon mitkddnek. Ezeket
stabilla kell tenni, és minden képzbéhelyen biztositani kell azokat.
— A lemorzsolodo hallgatok eseteit ki kell vizsgalni.

Forras: A projekt 2011-es évi értékelése
(http://projects.dfid.gov.uk/project.aspx?Project=200250)

Az implementaci6 soran fontos szerephez jut a rugalmassag, annak lehet6sége, hogy az észlelt
akadalyokra adhat6 valaszok kozvetleniil befolyasoljak a projekt tovabbi alakuldsat. A prob-
1émak tobb teriileten jelentkezhetnek: a kozbeiktatott monitorozasok célja ezek feltardsa és a
lehetséges korrekcids tevékenységek kijelolése. A projekt esetében szdmos olyan kihivas mu-
tatkozott, amely a projekt vagy az egyes komponensek menedzsmentjéhez kothetd. Ilyen volt
példaul annak az észlelése, hogy bizonyos alcélok elérése nem biztos, hogy segiti az atfogd
projektcélok elérését, vagy hogy az egyes komponensek esetében hianyzo logikai keret-
matrixok akadalyozzak az atlathatosagot, és a megfeleld tervezés hianya hatraltatja az elvart
iitemben torténd eldérehaladast. A fiatalok képzését tdmogatdé komponens esetében a fejleszto-
szervezet munkatarsai egyszerli és vilagos eszkozok, eljarasok alkalmazésat javasoljak az
litemterv szerinti megvalositas és a nyomon kovethetdség érdekében.

A tartalmi elemek kapcsan jelentkezd egyik meghataroz6 felismerés példaul az volt, hogy a
fiatalok teljesen mas attitliddel viszonyulnak a munkavéllalds felé¢, mint ahogyan azt eld-
zetesen feltételeztek, igy a feléjiik iranyuld programok tovabbi tervezését ¢s mikodtetését az
6 attitlidjeik feltarasa és elemzése kell, hogy megelézze. Az elsd értékelés idpontjaig
kidolgozott képzési programok tovabba alig passzoltak a kiilonboz6 teriiletek helyi
foglalkoztatasi mintaihoz, példdul a ndk és a férfiak jellemzd tevékenységeit tekintve, igy
véletlenszerli volt, hogy vonzdak-e a célcsoport kiilonb6zd klaszterei szdmdara. A hallgatok
nyomon kovetése €s a lemorzsolodo didkok eseteinek kivizsgalasa szintén az eredményesség
noveléséhez jarulnak hozza, segitve, hogy minél inkdbb az igényekhez és a helyi sziik-
ségletekhez igazodd képzési szolgaltatasok jojjenek létre a DFID altal tdmogatott projekt
keretein beliil.

A fiatalok munka-erdpiaci helyzetének javitasat segit6 oktatasi kezdeményezés jol mutatja a
szektort érinté problémak agazatkdzi természetét. A projekt nemcsak a fiatalok képzését
tamogatja, hanem azon gazdasagi szektor fejlesztését is, amely képes lehet a képzett munka-
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erd befogadasara, és forditva. A gazdasagi szektor fejlesztése sziikségessé teszi, hogy legyen
olyan munkaerd, amely megfelelden képzett a feladatok ellatasara.”*

A megvalositas szintén fontos tapasztalata volt a DFID munkatéarsai szamara, hogy bizonyos
teriileteken a fejlesztészervezet és programjai épp azok korében nem ismertek, akiket meg-
céloznak, ami eleve kizarja annak lehetdségét, hogy e csoportokat és egyéneket elérve
hozzajaruljanak fejlédésiikhoz.

A projekt rendszeres €s szisztematikus értékelése nemcsak a nyomon kdvetést segiti, hanem
tanulasi lehetdségként is szolgal a résztvevok szamara. A DFID kotelezo értékelésének elemei
példaul vizsgaljak a projektek adott célokhoz viszonyitott felépitésének megfeleléségét,
tamogatva, hogy a megvalositds kozben a kiilonbozd terepeken szerzett tapasztalatok a
tovabbi programok tervezésébe visszacsatornazhatok legyenek.

Az AusAlD fidzsi oktatasfejlesztési projektje25

Az AusAID az ausztral kormany segélyezési programjainak menedzseléséért felelds iigy-
nokség. Tovabbi feladata, hogy tevékenysége és kutatisai alapjan tanicsokkal lassa el az 6t
kozvetleniil iranyito kiiliigyekért felelds minisztériumot fejlesztési politikajara vonatkozoan.
Az AusAID beavatkozéasainak f6 célja a szegénység lekiizdése és az Ausztraliat koriilvevd
régiok stabilitasanak, jolétének tdmogatdsa. Az AusAid szintén az aktivan kutato fejlesztési
igynokségekhez tartozik: kutatdsait annak érdekében végzi, hogy fejlesztései tervezését és a
beavatkozasok implementalasat minél sikeresebben hajthassa végre. A Vilagbankhoz, a
DFID-hoz ¢és mas nagy fejlesztéligynokségekhez hasonldan tevékenységét rendszeresen
fliggetlen szakértok segitségével értékeli.

Az ausztral fejlesztési ligynokség, a Csendes-ocean déli részén fekvd, Fidzsi-szigeteken
jelenlévd legnagyobb donor szervezet. A hossza tavra visszanyulo egyiittmiikodésnek is ko-
szOnhetden a Fidzsiben zajlo fejlesztések iranyitdja, szorosan egyiittmiikodve a jelenlévo két
masik meghataroz6 donor szervezettel, az Europai Unidval és Japan fejlesztési iigy-
nokségével. Az AusAID Fidzsit célzo finanszirozasanak legnagyobb része 2012—-2013-ban az
esélyegyenldség tdmogatasat szolgalja, ennek keretein beliil pedig a kiillonbozd oktatas-
fejlesztési programoket.

Az AusAID 2003 és 2009 kozott az oktatasi szektor egészére kiterjedd fejlesztési programot
hajtott végre, amely értékelésének egyik sokkold eredménye volt, hogy a 10 évre is visz-
szanyul6 fejlesztési programok nem eredményeztek véltozast a didkok tanulasi ered-
ményeiben. A 2003-t6] kezdddo fejlesztési program az iskolak, tanarok és didkok szintjén
nem gyakorolt hatast, és nem is foglalt magiban olyan mechanizmusokat, amelyek ezt
lehetévé tették volna (Pennington—Ireland—Narsey, 2010). A program talsagosan a minisz-
térium szintjén torténd tadmogatasra fokuszalt, amely kapacitasai azonban nem voltak meg-
feleléek ahhoz, hogy a program komponenseit a leghatékonyabban hajtsa végre. Az értékelés
soran megfogalmazott javaslatokat (lasd a 7. keretes irdst) a jelenleg vizsgalt program
elokészitésében figyelembe vették, igy a beavatkozas kivitelezésében az egyik legjelentdsebb
valtozas példaul az, hogy a tdmogatast kdzvetleniil a didkoknak, csaladoknak és az iskoldknak
nydjtja majd az AusAlD, a fidzsi Oktatasi Minisztérium €s a masik két érintett, a Kozjoléti €s
a Vidékfejlesztési Minisztériumok kozremiikodésével. Az oktatas és az oktatashoz valod
hozzaftérés problémainak 0sszetettségét €s az ebbdl fakadd agazatkozi/szektorkdzi kooperacio

# A fejlesztés egyik célja: a privat szektor Gjjaépitése és elérhetd foglalkoztatasi lehetéségek 1étrehozasa. A cél
megvalositasdhoz kapcsolodd projektelemek: a vallalkozasok fejlesztésének tdmogatasa, a befektetések 0Osz-
tonzése €s a fiatalok képzésének tdmogatasa a szakmai és a vallalkozasi kompetenciak teriiletén.

% Az eset bemutatasa az Access to Quality Education Program-Framework for Delivery c. dokumentumra épiil
(AusAlID, 2010).



igényét utobbi jol illusztralja. A segélyek kezelésért és a csaladok, gyermekek tdmogatasaért
felelds (kozjoléti), valamint az iskolak infrastrukturalis helyzetéért felelds (vidékfejlesztési)
minisztériumok projektbe valé aktiv bekapcsolddasa a sikeresség alapvet6 feltétele.

A mindségi oktatashoz vald hozzaférés c. (Access to Quality Education Program) program
céljainak kijelolése az oktatasi rendszer® és az oktatashoz valé hozzaférés részletes gazdasagi
¢s szocialis szempontl elemzésén alapul, illeszkedve Fidzsi és az AusAID stratégidihoz. Ez
alapjan a fejlesztés a rendszert harom ponton keresztiil megcélozva szeretné a célok elérését
biztositani: a csaladok kozvetlen tdmogatasaval, az iskolak fejlesztésének tamogatasaval €s az
Oktatasi Minisztériumnak nyujtott tdmogatas segitségével. Utobbi esetében a megvalositas
keresletvezérelt (demand-driven) médon zajlik majd, a minisztérium igényeire, stratégiajara,
prioritasaira épitve. A minisztériumban egy kiilén csoportot (Core Education Program Team)
hoznak majd létre, akik a programban segitik a minisztérium céljainak érvényesiilését, a
program egészének menedzseléséért pedig egy konfliktus utani kornyezetben is miikodni
képes, kiilso, szerzddéses szervezet lesz a felelds, az orszag gazdasagi és politikai klimajabol,
valamint a minisztérium limitalt kapacitasaibol kovetkezben.

7. Keretes iras: A fidzsi Oktatasi Szektor Program értékelése soran
megfogalmazott javaslatok

- Az implementacids folyamatban biztositani kell a rugalmassagot, tekintettel a valtozo
politikai kornyezetre, a koltségvetést érintd esetleges valtozasokra és az intézmények
kapacitasaira abban, hogy az egész rendszerre kiterjed6 reformokat hajtsanak végre.

- Az oktatasfejlesztési beavatkozasokat az oktatdsi minisztérium intézményrendszerének
erositésére kell épiteni, tamogatva a szolgaltatasok kivitelezését és a menedzsment
fejlesztését.

- Olyan mechanizmusokat kell kidolgozni, amelyek decentralizaltan és helyi szinten
tamogatjak az iskolakat.

- Mivel az oktatési reform kdzéppontjaban a tanarok allnak, az 6 folyamatos fejlodésiiket
tamogatd tovabbképzési rendszereket kell 1étrehozni.

- A kapacitasfejlesztést tobb oldalrdl sziikséges tamogatni. Figyelembe kell venni a fogadd
orszag abszorpcios kapacitasait arra vonatkozoan, hogy képes-e a sokféle €s nagyszamii
programinputot kezelni.

- A tanacsadok kivalasztasat és alkalmazasat a fogadd orszag érintett minisztériuma
prioritasainak megfeleléen kell menedzselni. A sziikségleteknek megfeleld stratégiai
tanacsadas lehet6ségét mindig €s folyamatosan biztositani kell a fogad6 orszag szamara.

- A program menedzsmentjét és tamogatasat a minisztérium intézményrendszerébe
agyazva kell végrehajtani.

- Az implementacioban olyan kivitelezési modellt kell alkalmazni (akar szerzodéses fél
felelés a menedzsmentért, akar harmadik fél kozremiikodése nélkiil zajlik), amely
biztositja a kapacitasfejlesztést, de figyelembe veszi a tamogaté forrasok elérhetdségét
¢s a fogado fél abszorpciods kapacitasat.

- Az implementacio soran olyan feliilvizsgalati mechanizmusokat kell miikddtetni, amik
lehet6vé teszik az azonnali beavatkozast, a problémak kezelését.

- Az AusAlD-nek folyamatos, szemtdl szembeni kapcsolatot kell tartania a nemzeti
megvalositasért felelos intézménnyel.

Forras: Pennington—Ireland—Narsey, 2010:11.

2% A fidzsi oktatasi rendszerben kiilonleges helyzetet teremt, hogy az iskolak csupan 2%-a allamilag fenntartott,
az intézmények nagyobb hanyada egyhazak és helyi kozosségek kozvetlen irdnyitasa alatt mikodik. A frag-
mentalt szervezeti és adminisztrativ rendszerek a programban részt vevd tanacsadoktol is megkovetelik, hogy
képesek legyenek a kezelésiikre.



A projekt nyomon kovetése ¢és ellenérzése tobb szinten és tobbféle modon zajlik, részt vesz
benne példaul egy Szakmai Tanacsado Testiilet, amely mddositasi javaslatokat tehet, és egy
Programkoordinacios Bizottsag is, amely a legfébb dontéshozo szervként mikodik.

A program megvaldsitasa tgynevezett gordiilé tervezéssel (rolling desing) zajlik, ami azt je-
lenti, hogy a program kezdetén az egyes komponensek implementacidjanak elemei nem
vildgosak, bizonyos lehetdségekkel elére szamolnak, de a végleges cselekvések az elsd évben
zajlo kutatasok, értékelések nyomén alakulnak majd ki. A program ilyen mddon vald ki-
vitelezését a sziikséges tudas hidnya indokolja. A csalddoknak nyujtott kézvetlen tdmogatas
formairol, moddjairdl és azok mas meghatarozé tényezokkel vald Osszefiiggéseirdl példaul
minimalis informacioval rendelkeznek a projekt tervezoi.

A kockazatmenedzsment e program esetében az egyik legfontosabb eszkoz, amely segithet az
implementaciés akadalyok el6zetes feltirasaban és késébbi kezelésében?’, és amely ered-
ményességét a program monitorozasa sordn rendszeresen értékelnek. Egy masik hasonléan
meghataroz6 tényez0 a kommunikéacio, mind a projekt megvaldsitasaban kozvetleniil érin-
tettek kozott, mind pedig a kozvetett érintettekkel. Az ausztral korméany tdmogatasanak széles
korben vald lathatosaga nemcsak az adott program szempontjabdl, hanem a jovébeli egyiit-
miikodések megalapozasanak érdekében is kiemelkedden fontos.

A projekt az AusAID megjegyzése szerint inkdbb egy koztes intézkedés, €s nem hossza tava
megoldéas. A korabbi oktatasi szektorra irdnyuld program lezérultaval az ausztral kormany
erosion), és jelezni fidzsi partnerei fel¢, hogy tovabbra is szandéka az egyiittmiikddés és a
hozzajarulas Fidzsi fejlodéséhez.

A USAID oktatasfejlesztési projektje Jamaicaban?28

Az amerikai kormany altal miikodtetett fejlesztéligyndkség 1961-ben alakult, gydkerei azon-
ban egészen a II. vilaghdboru végéig visszanyllnak. Ahogyan arra mar a korabbiakban
tobbszor utaltunk, a USAID a fejlesztésekrdl vald tuddsunk gyarapitasanak meghatarozo
szerepldje, aktivan tAmogat és végez a beavatkozasok minden teriiletére kiterjedd kutatasokat,
tarsulva a legnagyobb fejlesztéligyndkségek azon politikajdhoz, hogy fejlesztéseikkel és
kutatasaikkal kapcsolatban minden informaciot nyilvanossa téve hozzajaruljanak a bea-
vatkozéasok eredményességének novelésehez.

A USAID fejlesztéseinek egyik kiemelten megcélzott zéndja a karibi térség, igy a fej-
lesztoiigynokség Jamaicaban is a legmeghatdrozobb tdmogatd szervezet, fejlesztéseinek
hangsulyos teriilete a human eréforrasok fejlesztése, igy az oktatdsi €s az egészségligyi be-
avatkozésok finanszirozasa.

A jelen esetben vizsgalt fejlesztési beavatkozas sem elézmény nélkiili: a USAID korabbi két,
alapfoktl oktatds fejlesztésére iranyuld beavatkozisara tamaszkodik. Ennek is kdszonhetd
példaul, hogy az inkébb kdzponti és rendszerszintli fejlesztések utdn a vizsgalt projekt koz-
vetleniil az iskolak szintjére fokuszal, ,,valos problémékra reagalva, a valo vilagban” (Dye és
mtsai, 2002:7.), a legalacsonyabb teljesitményt nyujto, a legnehezebb kornyezetben mitkodo

T A kockazatok értékelése két szempontbol torténik, a kockazat bekdvetkezésének valdsziniisége és a potencialis
hatas értékelésén keresztiil. A két értékelés szorzata adja a kockazat 6sszevont értékelését.

% Az eset bemutatasa az Evaluation and recommendations for strengthening and extending the New Horizons
For Primary Schools Project in Jamaica (Dye és mtsai, 2002) c. dokumentumra épiil.



72 jamaicai iskolat tdmogatva. A projekt célja a tanitds és az iskoldk menedzsmentje mi-
ndségének novelése, a tanulok olvasas-iras €s matematikai képessége fejlesztésének
tdmogatasa, tovabba a didkok kotelezd tanordkon valo jelenlétének Osztonzése, illeszkedve
mind a USAID, mind Jamaica fejlesztési stratégiaihoz. Jamaica Oktatasi és Ifjusagi
Minisztériumat aktivan bevontak a célkijelolési és a tervezési folyamatokba, a legtobb esetben
épitve a minisztérium eljarasrendjeire.

A projekt operativ megvalositasaért egy helyi szerz6déses fél felelt, akinek Kiemelt feladata
volt, hogy kapcsolatot tartson és rendszeresen egyeztessen a minisztérium, a kiilonbdz6 helyi
szakmai szervezetek, valamint a USAID munkatarsaival. A projektmenedzsment feladatanak
kiszervezését a minisztérium kapacitasainak esetlegessége indokolta. Bizonyos teriileteken
magas, mig mas teriileteken alacsony kapacitasok alltak rendelkezésre, jellemzden tulterhelve
a kompetens szervezeti egységeket és szakembereket. A teriileti oktatasiranyitdsi irodak és a
legtobb tanarképzo intézmény nem tudott eredményesen reagélni a felmeriilo igényekre, igy a
projekt tamaszkodott a jamaicai és nemzetkdzi kutatd-, fejlesztdintézetek szakértéi se-
gitségére, valamint hangsulyozta kapcsolodosat mas, példaul a tanarképzés fejlesztésére ird-
nyul6 projektekhez is. A partneri megkozelités (partnership approach), mint implementacios
menedzsmentstratégia a nehézségek ellenére megfeleléen miikddott a projekt soran, és hozza-
jarult az érintettek elkotelezettségének ndveléséhez is.

A projekt kialakitasat és megvalositasat, harom alapelv hatarozta meg:

e A valtozas alapegységei az iskolak, ezért sziikséges, hogy ezek rendelkezzenek stra-
tégial viziokkal és fejlesztési tervekkel, amelyek reflektalnak az iskolat koriilvevo
kornyezetre és a helyi kdzosség igényeire.

e Az iskoldak miikodésében épiteni kell a didkok, sziilok igényeire és mas stakeholderek
lehetséges hozzéjarulasara, eréforrasaira.

o A viltozds és fejlodés folyamatanak demokratikusnak és a szereplok egyiitt-
miikodésére épiilének kell lennie, tartos elkotelezettséget és valodi fejlodést ered-
meényezve.

A projekt implementacidja igy az ,,iskolaalapti modell” (school-based model) érvényesitésére
¢épiilt, amelyben az iskoldk a kiillonbozd fejlesztési komponensekben elére meghatarozott
repertoarbol (lasd a 8. keretes irast) valaszthattdk ki azokat, amelyek a legfontosabbak
sziikségleteik szempontjabodl, a fejlesztések pedig e valasztasok alapjan valdsultak meg. A
komponensek a fejlesztés holisztikus szemléletét kovetve, lefedték a tanaroknak, sziiléknek és
iskolavezetoknek szolo képzéseket, a tandrai tevékenységek és a menedzsment teriileteit is.
Az egyes fejlesztési komponensek szakmai megvalositasaért hét esetben a szerzddéses fej-
lesztd partner, harom esetben pedig az Oktatési és Ifjusagi Minisztérium szervezetei feleltek,
annak sziikségességét érvényesitve, hogy a kiilonboz6 komponenseket iskolai szinten in-
tegraltan, a tanulasi és tanitasai tevékenységek fejlesztésének céljaval kell implementalni.

8. Keretes iras: A fejlesztési program komponensei

— Innovativ matematikai és olvasasi programok fejlesztése

— Tovabbképzo programok az olvasasi és matematikai képességek fejlesztésének teriiletén

— Menedzsmentképzések iskolavezetoknek, kozosségeknek és sziiloknek

— A sziil6k oktatasa és képzése

— Szabadon vélaszthato étkeztetési €s egészségiigyi programok

— Olvasasi és matematikai anyagok, eszkdzok szolgaltatasa

— Oktatastechnologiai felszerelések beszerzése és a tanarok kompetencidinak fejlesztése
ezek tandrai hasznalataban




— Az adott iskola tanarainak képzésére képes vezetétanarok (resource teacher) képzése
— A Jamaicai Iskolai Adminisztraciés Rendszer fejlesztése (adatbazisok integraldsa és az
informacidk iskolamenedzsment teriiletén valé felhasznalasa)

Forras: Dye és mtsai., 2002

A USAID eredeti tervei szerint a megvaldsitast bottom-up megkdozelitéssel, teljes egészében a
helyi igényekre alapozva szerette volna épiteni, magaban foglalva, hogy a projekt munkaterve
az iskoléak altal kidolgozott fejlesztési terveken alapuljon. Ez az elképzelés azonban az ero-
forrasok sziikossége és az idOhidany miatt nem volt megvalosithatd. A projektet értékeld
szakértdi csoport szerint a beavatkozasok kivitelezését meghatarozta a forrasok sziikdssége,
amely befolyasolta példaul az alkalmazhato szakértok szamat, igy javaslatuk szerint a projekt
megvalodsitasat sziikebb korben lehetett volna kezdeni, a forrasokat rugalmasabban és ha-
tékonyabban felhasznalva, egy-egy iskoldban a maximalis eredmények elérése torekedve.

Az elindult kezdeményezések és eredmények fenntarthatosdga szempontjabol a projekt ér-
tékeldi pozitiv eldjelnek tekintették a kormanyzat, a vezetd part és az ellenzék tartos elko-
telezettségét az oktatas fejlesztése irdnt, biztositva, hogy egy esetleges kormanyvaltas esetén
is tamogassak a kezdeményezéseket. A részt vevd iskolak szamanak novelésében elen-
gedhetetlen, hogy Jamaica kormanya és oktatasért felelés minisztériuma igymond megvegye
a USAID beavatkozasat, tovabbi forrasokat allokdljon a projekt mds iskoldkra vald
kiterjesztéséhez. Az osztalytermi folyamatok kozéppontba helyezése, az érintettek bevonasa
¢s a széles korben folytatott egyeztetések tovabbi fontos feltételek a hossza tavl ered-
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ményesség felé vezetd Gton (a projekt tanulsagainak 6sszefoglalasat mutatja a 9. keretes irds).

9. keretes iras: A projekt tanulsagai

A tanari viselkedés megvaltozasa idot és folyamatos tamogatast is igényel

Mas orszagok tapasztalatai azt mutatjak, hogy a tanari viselkedés megvaltozasaban leirhato
egyfajta kontinuum (amelyben Jamaica legtobb tanara a masodik vagy harmadik szakaszban
jar, a figyelmet a tovabbi tdmogatasok sziikségességére iranyitva):

— Els6 1épcso: a félelem és harag érzésének kombinacidja a valtozas irant, kiegésziilve azzal, hogy az
1j modszerek Osszetettek és megndvekedett idoraforditast igényelnek.

— Masodik lépcsé: a legtobb tanar mar ismeri a szaknyelv 1 elemeit, és elkezd alkalmazni néhany 1j
otletet. A megfeleld tantermi tdmogatds hianyaban azonban az j modszerek nehéznek tiinnek, igy
sokan az ismert eszk6zokhoz térnek vissza.

— Harmadik 1épcs6: a megfeleld képzéssel és tamogatassal (amely magaban foglalja az iskolavezeték
és a tantestiilet tagjainak tamogatasat is) sok tanar megérkezhet a harmadik szakaszba, amelyben
megtapasztalja az (j mdodszer eldnyeit, a diakok lelkesedése erdsiti a tanari motivaciot is. Még ebben
a szakaszban sem biztos, hogy ,,mester szinten” alkalmazzak az 10j stratégiakat, de j6 Gton haladnak
efelé.

Minden programkomponenst a maximum eredményesség céljaval kell implementalni,
a megfelel6 erdéforras-allokacioval tamogatva.

(A projektet sziikebb korben lehetett volna kezdeni, és amennyiben maradnak pénziigyi forrasok,
kiterjeszteni a beavatkozast mas iskolakra is.)

A beavatkozasokat az alapozo6 szakaszban Kkell elkezdeni.

(A jamaicai korméany figyelmét a harmadik és negyedik évfolyamokon zajlé tevékenységekre f6-
kuszalta, ekkor azonban a didkok mar j6 par év tapasztalattal és esetleg kudarcélménnyel
rendelkeznek. A korabbi szakaszokra iranyuld fejlesztéseket ezekhez hasonld fontossiggal kell
kezelni.)




A partnerségi stratégia gondos monitorozast és az azonnali cselekvések lehetdségét
igényeli, hogy a problémak gyorsan észlelhetok és megoldhaték legyenek.

A hatékony értékelési folyamat a fejlesztési folyamat fontos eleme, amelynek részei:

— az oktatasi értékelésben jartas €s tapasztalt szakemberek alkalmazasa;

— a kiindulasi allapot gondos felmérése;

— a hatast (a tanari és tanuldi viselkedés valtozasa) és nem csak az outputokat méré indikatorok
kidolgozasa.

Forras: Dye és mtsai., 2002

Norvég tamogatassal megvalositott oktatasfejlesztés Bangladesben

Norvégia a legfontosabb donor orszagok kozé tartozik. A nemzetkozi fejlesztési programjait
megval6sito iigynoksége, a Norad?® a fejlesztés-kutatés teriiletén a vilag egyik vezetd szellemi
mithelyének szamit, amely fontos forrdsa az e teriileten keletkezd és allandoan fejlédd glo-
balis tudasnak. Az oktatds a kilencvenes években Norvégia mas orszagokba iranyulo
fejlesztési tamogatasainak egyik fontos teriiletévé valt, féleg azon szerep miatt, amelyet ez az
agazat a szegénység elleni kiizdelemben ¢€s az emberi jogok érvényesitésében jatszik. A ki-
lencvenes években az e teriiletre forditott forrdsok nagysaga jelentdsen emelkedett (lasd 4.
dbra), és az évtized végére csaknem elérte az Osszes fejlesztési kiadas 10%-at. Az oktatas
teriiletén megvalositott norvég fejlesztési beavatkozasok stratégiai keretét részben az ENSZ és
a Vilagbank altal a kilencvenes évek elején elfogadott és tamogatott Education for all (EFA-
program)™®, részben sajat bels6 nemzeti oktatasfejlesztési stratégidja alkotja. A belsd nemzeti
¢s a nemzetkdzi stratégiai célok kdzott sajatos dinamika jott 1étre, amely részben a norvég ok-
tatasiigyi gondolkodas egyfajta exportjat jeleni, részben intenziv hazai tanuldst a mas orsza-
gokban végzett fejlesztési kisérletekbol.

A Norad a kilencvenes években csaknem hatvan orszagban tamogatott oktatasfejlesztési
beruhazasokat: néhol minddssze egyetlen projektet, de volt olyan orszag, ahol csaknem het-
venet (Lexow, 2000). A beavatkozdsok szakmai hatterének megteremtésében és tényleges
megvalositasukban fontos szerepet kaptak az olyan kompetens tarsadalmi szervezetek, mint
az egyhazak vagy a tanarszakszervezetek (Lexow, 2000).

29 A szervezet holnapjat lasd itt: http://www.norad.no/en/front-page

%0 Lasd az UNESCO (http://www.unesco.org/new/en/education/themes/leading-the-international-
agenda/education-for-all/the-efa-movement) és a Vilagbank
(http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/TOPICS/EXTEDUCATION/0,,contentMDK:20374062~men
uPK:540090~pagePK:148956~piPK:216618~theSitePK:282386,00.html) kapcsolédo honlapjat.



http://www.norad.no/en/front-page
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4. dbra
Az oktatasfejlesztés tamogatasara mas orszagokban felhaszndlt norvég forrasok alakulasa
1988-1998 (1000 norvég korona)

800000 -

600000 / pd
400000

0 T T T T T T T T T 1
hcd o = hand ~N ~ ol w L] ~N ol
) o o o = o o ) o o [
o =l gl o ] e el e gl bl o
- - - - - - - - - - -

Forras: Lexow, 2000

Az oktatasfejlesztési beavatkozasok jellege a Norad esetében is kovette a korabban jelzett
atfogd trendeket, azaz a viszonylag egyszerl, technikai jellegli programok (példaul iskolak
épitése) helyét egyre inkébb atvették az olyan, nagy komplexitasii agazati programok,
amelyek nem konnyen operacionalizalhato, atfogd kozpolitikai célokat szolgalnak (példaul a
méltanyossdg vagy a mindség javitdsa), és amelyek megvaldsitasa fejlett implementacios
megkozelitéseket igényel. Az oktatasfejlesztési beavatkozasok jelentds hanyada olyan atfogd
kozosség- vagy gazdasagfejlesztd programok keretei kozott jelenik meg, ahol az oktatas
komponenst nem mindig lehet egyértelmtien elkiiloniteni, ami az &4gazat szempontjabol
onmagaban is komoly implementacids kihivast (és persze lehetdséget is) jelent, mivel az
agazaton beliili és azon kiviili szereplék intenziv egytittmiikodését igényli. A Norad kovette a
nemzetkozi fejlesztokozosségre altaldban jellemzd trendet abban is, hogy a célzott fejlesztési
projektekrdl attért az oktatasi dgazat egészét célba vevd és a fogadd orszadg kormanya altal
elfogadott agazati fejlesztési stratégian beliil megvalositott programokra (Sector wide
approach).*

A norvég nemzetkozi fejlesztési politika legfontosabb célrégioi Afrika és Azsia. Az utobbi
régioban a nyujtott tamogatas Osszegét tekintve messze kiemelkedik Banglades. A norvég
tamogatassal itt zajlo fejlesztések a két orszag kozotti bilateralis megallapodas (Memorandum
of Understanding) keretei k6z6tt zajlanak. Ennek értelmében az egylittmiikodés legfontosabb
altalanos célja a szegénység enyhitése, amelyet két specifikus stratégiai cél megvalositasan
keresztiil kivantak elérni: az egyik az oktatasi rendszer, ezen belill fleg az alapfoki oktatds
fejlesztése, a masik a legszegényebbek korében a foglalkoztatds ¢s a jovedelemszerzd
képesség javitésa.32 Mindezekkel egy harmadik stratégiai célt, a demokrécia erdsitését is
kivantdk segiteni. Az oktatasfejlesztési beavatkozasok altalanos tarsadalmi és
gazdasagfejlesztési célokhoz vald kacsolddasat, st ezeknek torténd alarendelését jol mutatja
a fejlesztési forrasok megoszlasa a kiilonboz6 fejlesztési célok kozott (1asd 5. dbra).

31 There has been a widespread agreement that support to isolated projects has failed as a mode in providing
improvements in the education sector in developing countries” (Lexow, 2000: 32).

%2 The overall objective of the development cooperation between Norway and Bangladesh shall be poverty
alleviation. The two main objectives selected to contribute to poverty alleviation shall be to develop a good
educational system, with special emphasis on primary education [and] promote increased employment and
higher incomes among the poor sections of the population” (Memorandum of Understanding on the
Development Co-operation between Norway and Bangladesh — idézi: McGregor—Allister, 2001).



5. dbra

A Norvégia altal Banglades szamara biztositott fejlesztési forrasok megosziasa a kiilonbozo
fejlesztesi célok kozott (2011)

A donor szervezet kéltségei és egyéb koltségek

Siirgésségi beavatkozasok \
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Forras: Norad honlap (http://www.norad.no/en/countries/asia-and-oceania/bangladesh)

Az oktatas terliletén a fejlesztési egyiittmiikodésrdl sz6l6 memorandum a kilencvenes évek
kdzepén négy konkrét fejlesztési célt fogalmazott meg:
- aleginkédbb hatranyos helyzetli csoportok, kiilondsen a lanyok részvételének erdsitése,
- atanitds mindségének javitasa,
- az oktatas és a fizetett munka (paid employment) kozotti kapcsolat erdsitése, kiilonos
tekintettel a lanyokra €s asszonyokra,
- az intézményi kapacitasok fejlesztése kozponti és helyi szinten.

A két orszag kozotti megallapodas meghatarozé eleme volt az egyenrangu partnerség és a
megvalodsitasban a kolcsonos felelosség altalanos elvének rogzitése. Annak érdekében, hogy
ez valoban realizdlodjon, néhany olyan konkrét alapvetd intézményi és miikodési normat
rogzitettek, amelyek az implementécid szempontjabol is kiemelkedd fontossaguak (lasd a 10.
keretes irdst). Ezeket az elveket az lizleti életben magatol értetddOnek tekintett, altalanosan
elfogadott, rendkiviil egyszerii ¢és egyértelmii mdédon megfogalmazott formaban rogzitették,
ami garantalhatta, hogy a rugalmassag €s az atlathatdsag egyszerre érvényesiilhessen, és hogy
a pénzligyi tisztasaggal kapcsolatos szigorti észak-eurdpai normakat ne a bilirokracia karté-
kony mechanizmusain keresztiil kelljen érvényesiteni a korrupcid kockézatatél nem mentes
dél-azsiai orszagban.

10. keretes iras: A Norvégia és Banglades kozotti fejlesztési egyiittmiikodési
megallapodas szervezési elvei

— A két kormany kozotti egylittmiikddés minden akcidja beépiil Banglades nemzeti terveibe
¢s prioritasaiba.

— Minden fejlesztési tamogatas, legyen annak forrasa akar a két kormany kozotti
egylittmiikodés, akar Banglades sajat elkotelezodése ettdl fogva megjelennek az orszag éves
Fejlesztés Programjaban és a koltségvetés bevételi rovataban.

— Az egyiittmiikodés a Bangladesben rogzitett igazgatasi standardokra és eljarasokra épiil,
feltéve, hogy azok megfelelnek a pénziigyi menedzsment tisztasagaval, atlathatosagaval és
elszamoltathatosagaval kapcsolatos norvég kovetelményeknek.

— A projektcéloknak vilagosan definialtaknak és realisan megvaldsithatonak kell lenniiik, és
az eredményeket megfeleloen dokumentalni kell.



http://www.norad.no/en/countries/asia-and-oceania/bangladesh

— A fejlesztési egylittmiikodésben az iizleti életben elfogadott megkozelitést (business-like
approach) kell alkalmazni, és olyan megallapodasokban kell rogziteni, amelyek
meghatarozzak a két fél kotelezettségeit. Rogziteni kell a megallapodidsok megszegése
esetén alkalmazandé szankciokat, és ezeket tényelegesen alkalmazni kell minden olyan
esetben, amikor a megallapodéasokat megszegik.

Forras: McGregor—Allister, 2001

Norvégia a kilencvenes évek masodik felében harom nagyobb oktatasfejlesztési projektet
tamogatott Bangladesben. Ezek koziil két kisebb a nék oktatdsanak (100 millid norvég
korona) és a nem formalis oktatas (50 milli6 norvég korona) fejlesztését célozta, egy nagyobb
pedig az alapfoku oktatds mindségének a javitasat (285 millié norvég korona). Az utdbbi
(Primary Education Development Project for Quality Improvement — PEDPQI) része volt egy
olyan, a még kétezres évek els évtizede végén is zajlo, atfogd fejlesztési programnak,
amelyet a Vilagbank, a DFID, az UNICEF ¢és tobb mas fejlesztOszervezet is tdmogatott, és
amelynek a nyolcvanas évek elejéig visszanytld elézményei voltak (Hutaserani, 2008). Ez
onmagaban is komoly implementaciés kihivast jelentett, ¢s megkivanta a donor kozdsségen
beliili koordinacid javitasat. Ugyanakkor ebbdl komoly elényok is fakadtak, mivel lehetévé
tette a fejlesztési beavatkozasok hosszi ideig (t6bb mint két évtizeden keresztiil) torténd
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fenntartasat, és erSsitette a stratégiai célok stabilitasat.>

Kihivast jelentett a fogad6 orszag oktatasi adminisztraciojanak gyengesége, aminek egyik
megnyilvanuldsa a fejlesztésért felelds minisztériumi egységek kozotti kommunikacié sze-
gényessége Volt. A Norad szamara folyamatosan dilemmat jelentett, hogyan biztosithatjak egy
idében a projekt effektiv irdnyitdsat (ami a norvég fejlesztok erdsebb kozvetlen irdnyitd
szerepét igényelte volna) és a fogadd orszag teljes felelosséget €s elkotelezettségét (ami a
helyi hatdsagok szerepének az erdsitését feltételezte). A norvég fejleszték abbol indultak ki,
hogy a fogadd orszag hatosagainak és kulcsszerepldinek helyzetbe hozasa egyszerre lehet
ersség vagy lehet6ség és kockazat vagy gyengeség.®® Ugyancsak nehézséget jelentett a
kitlizott cél (a mindség javitasa) operacionalizalasanak bonyolult volta. Nem volt konszenzus
azzal kapcsolatban, mit is kell a mindség fogalma alatt érteni: egyesek kizardlag olyan input
elemek javitasara gondoltak (mint példaul a megfeleld szinvonalu tankdnyvek eléallitasa),
masok szerettek volna relevans, az outputokhoz koéthetd mindségindikatorokat meghatarozni,
ismét masok a mindségnek az atfogobb tarsadalmi és politikai célokhoz (a szegénység
csokkentése €és a demokrdcia erdsitése) torténd hatdrozottabb hozzakapcsoldsat szor-
galmaztak. A fejlesztési beavatkozast kisérd nehézségek megoldasaban meghatarozo szerepe
volt annak, hogy a norvég fejlesztok a fejlesztési folyamat egészét tanuldsi folyamatként
értelmezték, amelynek soran mind a donor orszag, mind a fogado orszag képviseldi probaltak
kdlcsonosen alkalmazkodni egymas prioritasaihoz és eljérésaihoz,35 és vilagos volt szdmukra,
hogy a megfelel$ hatasokra csak hosszabb, un. gesztdcids idét kovetden szamithatnak.®

% Much of the success achieved to date has been the result of the DPs’ (donors partners) good education
strategies in terms of relevance and positioning/coherence, which provided appropriate directions for the DPs to
design well-coordinated, focused, and long-term assistance programs. The DPs have, in turn, translated their
education strategies into generally well-designed assistance programs, in partnership with GOB, by providing
long-term continuity” (Hutaserani, 2008:22.).

% The principle of recipient responsibility emerges as both a source of strength and of potential weakness”
McGregor—Allister, 2001:67).

% ...working in accordance with the MoU (Memorandum of Understanding) has been a learning process on
both the Norwegian and Bangladeshi sides of the co-operation” (McGregor—Allister, 2001:64.)

% ...The MoU and its underpinning CSP (Country Strategy Paper) identify sectors and forms of co-operation
which clearly require a longer period of gestation than five years before impact may be discerned” ” (McGregor—
Allister, 2001:64.).



A fejlesztést kiséré tanulasi folyamatban kulcsszerepe volt a megvalositas értékelésének. A
norveég fél 2000-ben harom, kiils6 szakértok altal végzett értékelést is megrendelt. Ezeket egy,
a Norad altal a kilencvenes évek végén l1étrehozott, dont6 részben az Oslo University College
szellemi bazisara tdamaszkodé kozpont, a LINS®*’ végezte. E kozpont hozza létre és fejleszti a
Norad globalis oktatasfejlesztési tevékenységének tudashatterét egy olyan egyetemi kar
(Faculty of Education and International Studies) részeként, amely egyszerre rendelkezik ok-
tatdsi és nemzetkdzi tudashattérrel. A kozpont egy kifejezetten nemzetkdzi oktatés-
fejlesztéssel foglalkoz6 online folyoiratot is miikddtet, amely tobbek koézott a bangladesi
fejlesztd beavatkozasokrol is tajékoztatast nyujt (LINS, 2002). A Norad mikodésének egyik
fontos jellemz6je a szervezeten beliill és kiils6 partnerek bevonasaval zajlo fejlett
tudasmenedzsment, amit részben a korai fejlesztési beavatkozasok tudashiannyal 6sszefiiggd
negativ tapasztalatai nyoman hoztak Iétre (Lexow, 2000).

A fejlesztési szakertok altal végezett értékelések a nemzetkdzi fejlesztokozosség szamara
részletes képet adnak minden olyan implementacidés szempontbdl figyelmet érdemld ne-
hézségrol, amelyekbe a Bangladesben megvalositott PEDPQI program {itkdzott bele
(Dstberg—Smukkestad, 2000). A korabban mar jelzettek mellett ezek koziil kiillon emlitést
érdemel a fejlesztés nemzeti szintli implementalasaban kulcsszerepet jatszo, agazati hat-
térintézmény (National Academy for Primary Education —-NAPE) szervezeti instabilitasa. A
norvég fél PEDPQI program sikeres implementalasa egyik alapfeltételének tekintette a NAPE
szervezeti onallosaganak a megteremtését™, megfeleléen felkésziilt vezetd megbizdsat és
magasan képzett szakszemélyzet alkalmazasat, &m ezeket a célokat nem sikeriilt teljes
mértékben elérni. A fejlesztési folyamat fontos eleme volt a lokalis sziikségletek alapos elem-
zése (needs assessment) és az olyan szereplok bevonasa, mint a helyi kutatéi kozosség
(példaul a University of Dhaka keretei kozott miikodd Institute for Educational Research®).
Az értékelésekben kiemelt figyelmet kapott a fejlesztési beavatkozéas sikere megitéléséhez
sziikséges indikatorok fejlesztése. Ezzel kapcsolatban az egyik felvetddd kérdés az volt, hogy
azok mennyire képesek megragadni a fejlesztési folyamat tényleges hatasat. gy példaul a
képzésekben részt vevo tanarok szamat olyan mutatoként kezelték, amely dnmagaban keveset
mond el arrdl, hogy a résztvevék mit tanultak, és hogy ez milyen mértékben javitotta az
osztalytermi munkajuk eredményessé gét.40

Kovetkeztetések

A fentiekben 6t fejlesztoszervezet egy-egy orszagban végzett fejlesztési beavatkozasait vizs-
galtuk meg. A bemutatott fejlesztések az oktatasi rendszerek egészét atfogd célok
megvalodsitasat vagy bizonyos régidk oktatasi/képzeési rendszerének fejlesztését segitették, de
kiilonboztek abban, hogy inkabb 6nallo fejlesztésekként (The World Bank, AusAID, USAID,
Norad), vagy atfogd fejlesztési programok részeiként valosultak meg (DFID), tovabba az
adott orszag fejlddése szempontjabdl mas-mas szakaszokban jelentek meg.

Az esetekbdl levonhatd, az implementacios folyamatokra vonatkozd kovetkeztetéseket az
alabbiakban 0sszegezhetjiik:

3" A kdzpont honlapjanak bemutatkozé lapjat 1asd itt: http://www.lins.no/GenlInfo.php

% To develop NAPE into an autonomous body is a necessary precondition for success in the PEDPQI”
(Dstberg—Smukkestad, 2000:16).

%9 Lasd: http://www.univdhaka.edu/department/common/facultymember.php?bodyid=IER

40 ...Since one of the aims of PEDP (Primary Education Development Programme) is to improve the quality of
teaching/learning, it is for example not enough to find out how many teachers have been trained. There is a need
to find out whether the training produces any qualitative improvement in the classrooms” (@stberg—Smukkestad,
2000:17).
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o A fejlesztési beavatkozasok két tipusat fontos megkiilonboztetni: az egyik a jol elkii-
16nithetd, jol koriilhatarolt és vilagos célokkal szervezett projektek, amelyekre konnyen
onallé projektmenedzsment-struktira szervezhetd, a masik a nemzeti oktatasfejlesztési
stratégiaba és az annak megvalositasat szolgdldé nemzeti intézményi rendszerbe
beleépiild, altalaban atfogod agazati kozpolitikai célokat (példaul méltanyossag, mindség,
atlathatosag) szolgald fejlesztések. Az utobbiakra nagyobb komplexitas és egyuttal az
implementacié nagyobb bonyolultsaga vagy Gsszetettsége jellemzd. Ez egyszerre jelent
kockazati tényez6t és lehetdséget. Kockazat példaul az, hogy az é4gazati stratégia
inkoherencidja vagy gyengesége ¢és az implementalasat szolgald intézményrendszer
alacsony szintli kapacitdsa magaval ranthatja a célzott fejlesztési beavatkozast, illetve
megnovelheti annak tranzakcios ké’)ltségeit.41 Az viszont elény, hogy igy a célzott
fejlesztési beavatkozds kihasznédlhatja a nemzeti szakpolitika més elemeibdl fakadd
szinergikus hatasokat, és az atfogd dgazati stratégia megléte felerdsitheti annak hatasat,
egyben javithatja tartds intézményesiilési esélyeit. Az implementacids stratégia ki-
valasztasdban az intézményrendszer kapacitdsainak fejlettsége az elsddleges szempont
(The World Bank, Norad, AusAlID).

Az oktatasi dgazatot érintd fejlesztési beavatkozdsok gyakran beleolvadnak olyan atfogo,
mas agazatokat (példaul szocidlis politika, foglalkoztataspolitika) is érintd beavat-
kozéasokba, amelyek tervezése és implementalasa komoly agazatkozi egyiittmiikodést
igényel. Az 4gazatkozi egylittmiikddés egyszerre jelent implementacios kihivast vagy
nehézséget (példaul az 4gazati stratégiai célokat ald kell rendelni mas &agazatok
céljainak, vagy az 4gazati szereplOknek az implementacios folyamat feletti ellendrzése
korlatozott lesz), és implementacios lehetdséget (példaul ki lehet hasznélni azokat az
energiakat és mozgatoeréket, amelyek mas agazatokban hatnak) (Norad, DFID).

A fejlesztési beavatkozas megvaldsitasaban aktiv szerepet jatszanak (abba sajatos tudast,
energiat, dinamikat vihetnek be) olyan szerepldk (példaul egyhazak, szakmai szer-
vezetek, NGO-k), amelyek kiviil vannak a megszokott agazati implementacios intéz-
ményrendszeren (The World Bank, Norad).

A fejlesztési beavatkozasok eredményességét noveli, ha a fejlesztéiigynokségek egyiitt-
mikodnek egymassal és mas szervezetekkel (példaul a nonprofit szféra szerepldivel)
azokon a teriileteken, ahol k6zos célok elérésért tevékenykednek, és valamelyik fél mar
eredményes mechanizmusokat mitkddtet. Ez a finanszirozo fél szamara csokkentheti a
koltségeket és novelheti az eredményességet, a megvalositast iranyitd fél szamara pedig
ujabb forrasok bevonasat jelenti, tamogatva a megindult fejlesztések fenntarthatosagat
(The World Bank).

A kiilsd szereplOk (nemzetkozi fejlesztOszervezetek) részvétele az orszdgon beliil zajlo
belsé fejlesztésben lehetdveé teszi a fejlesztési erdfeszitések kelld ideig torténd fenn-
tartasat, és ezek viszonylagos fiiggetlenitését az érintett orszdg belsd politikai in-
stabilitasatol. Ez azzal jar, hogy a fejlesztés stratégiai irdnyitasa kevésbé sériil az €rintett
orszag belso politikai instabilitasa miatt (AusAID, DFID, Norad).

A fejlesztési beavatkozasok jellegzetes dilemmaja, hogy a kovetkezetes ragaszkodas a
fejlesztési célokhoz a beavatkozas kezdeményezdinek erds iranyitd szerepét (a top-
down logika kovetését) feltételezi, ugyanakkor a helyi igényeknek vald megfelelés
biztositasa, a helyi szereplOk kapacitasainak fejlesztése és elkotelezettségiik erdsitése az
6 iranyito szerepiik erdsitését (a bottom-up logika erdsitését) igényli (The World Bank,
USAID, Norad).

Az oktatasfejlesztési beavatkozasokban kiilonds jelentdsége van a tartds elkotelezddésnek
¢és tdmogatasnak, mind a fejlesztdszervezetek, mind a nemzeti kormanyok részérdl.

“1 ... high transaction costs associated with complicated implementation arrangements, especially through the

big SWA (sector-wide approach) introduced in the PEDP-1I (Primary Education Development in Bangladesh)
during the time when the EA’s capacity was not sufficient to handle it” (Hutaserani, 2008: 22.).



Mivel az eredmények (a tanulasi és tanitdsi folyamat eredményességének javulasa)
kozép- vagy hosszu tavon értékelhetd, a fejlesztéseket tartosan tdmogatni kell. A tartos
tdmogatds a feltétele annak is, hogy az olyan komplex hatasrendszerben miikodo
folyamatok — mint amilyen a tanulasi és tanitasi folyamatok is — fejlédéséhez sziikséges
intézményi ¢és rendszermechanizmusok, valamint a rendszer kiilonbdzd szintjeinek
kapacitasai (kormanyzati, regionalis, iskolai, utobbi esetében a szervezeti, vezetési, ta-
nari) kiépiiljenek (The World Bank, AusAID, USAID).

Az oktatas terliletén a fejlesztési beavatkozasok hatasai gyakran csak hosszabb idé utan

kezdenek jelentkezni (a relevans irodalom 6t és tiz év kozotti idétartamokat jelol). A
fejlesztési beavatkozasok els6 iddszakaban gyakran a helyzet romléasa figyelhetd meg,
hiszen az adaptacids folyamat, amelynek soran a lokalis szereplok hasznalatba veszik a
fejlesztdk altal felkinalt megoldasokat olyan kolcsonds alkalmazkodast és tanuldst
igényel, amelyet természetes modon tévedések ¢és konfliktusok is kisérnek (USAID,
Norad).

A hatast valosziniisiti egyszerre tobbféle beavatkozas parhuzamos elinditasa. Ugyanakkor

a tobbféle, egymdssal parhuzamosan megvaldsulo, egymassal kolcsonhatasba keriild
fejlesztési beavatkozasok hatasmechanizmusai gyakran nehezen vagy nem tarhatéak fel,
illetve nehezen kontrollalhatoak. A parhuzamos, egymassal kolcsonhatasba 1ép6 inputok
nagymértékben ndvelik az implementaciés folyamat komplexitasat. Az egyik leg-
komolyabb implementdcios kihivas a tobbféle, parhuzamosan futd beavatkozas
koordinalasa és a komplexitas menedzselése (The World Bank).

A kurrikulumot, illetve az osztalytermi szintli folyamatok fejlesztését is érintd be-

avatkozasok esetében kiilondsen megné a beavatkozas komplexitasa, és emelkedik
annak a kockazata, hogy a fejlesztési célok formalis teljesiilése nem jar egyiitt a szan-
dékolt hatasokkal (The World Bank, AusAid, USAID).

A fejlesztési beavatkozas sikerét alapvetden meghatarozzak a befogado kornyezet (nem-

zeti hatosagok, a megvalositasban részt vevo szervezetek és szereplok) kapacitasai. A
bonyolult hatasmechanizmusokra, sokféle input kombinalasara, jelentds erdforrasok
felhasznalasara épiil6 beavatkozasok meghaladhatjdk az egyszerlibb megoldasokhoz és
kisebb erdéforrasok menedzseléséhez szokott megvalositok képességeit, un. abszorpcios
kapacitasat. (AusAID, USAID).

A fejlesztési beavatkozasok implementalasat nagymértékben befolydsolja a csalds és a

korrupcio lehet6sége. Feltarasuk, a velikk egyiittjaro kockazatok elemzése, a csok-
kentésiik vagy kizarasuk érdekében létrehozott intézményi mechanizmusok fejlesztése,
az ebbdl fakado veszteségekkel torténd szamolas az implementacios folyamat egyik
fontos, kiilonds figyelmet igényl6 eleme (The World Bank, AusAID, Norad).

A fejlesztési beavatkozasok megvalositasaban meghatarozd, hogy a szerepek, feladat- és

felelosségi korok, eljarasrendek minden résztvevd szdmara vilagosak legyenek, csok-
kentve annak az esélyét, hogy problémak esetén a tartalmi implementacio helyett a
figyelmet a megvalodsitas technikai részletei kossék le (The World Bank, DFID,
AusAID).

A fejlesztési beavatkozasok tervezésekor nem biztos, hogy a fejlesztok rendelkeznek

megfeleld tudassal arrol, mik azok a konkrét tevékenységek, amelyek a célok eléréséhez
vezetnek. A fejlesztési beavatkozast ilyenkor egyfajta kisérletezésnek értelmezik. A
kisérletezés soran eredményesnek bizonyult beavatkozdsok alkalmazasara késobb
szélesebb korben kertilhet sor (scaling up) (The World Bank, AusAID, USAID).

A komplex hatasmechanizmusokon keresztiil érvényesiild, mikroszinten az érintettek

viselkedésében Osszetett €s hiteles valtozasokat igényld oktatasfejlesztési beavatkozasok
sikerét alapvetden veszélyezteti és tonkreteheti, ha a fejlesztési forrdsokat biztositd
szervezet pénziigyi atlathatdosaggal ¢€s hatékonysaggal kapcsolatos elvarasainak a
biirokratikus ellenérzés fokozasaval probalnak megfelelni. Ezt tobbek kozott az iizleti



¢letben természetes, egyszerli viselkedési normdk érvényesitésével lehet kivédeni
(DFID, Norad).

o A fejlesztd beavatkozasok implementécioja rugalmassagot kovetel a fejlesztoktol. A fej-
lesztési folyamatot elére nem jelezhetd tényezok befolyasoljak, a reagalas lehetdségét
ezekre az implementacids folyamatban biztositani kell. A rugalmassagot tdmogatja, ha
az implementécios terveket tgymond keretként dolgozzadk ki, olyan rendszeres
értékelési és dontési pontokkal, ahol a tapasztalatok fényében modosithato, illetve
kijelolhetd a kovetkezé implementacios szakasz konkrét tevékenységrendszere (DFID,
AusAID, USAID).

o A fejlesztési beavatkozdsok soran meghataroz6 szerepe van a résztvevok tanuldsanak,
amit tobbek kozott az intenziv értékelés segit. Az értékelés fontos eleme az olyan mu-
tatok meghatarozasa, amelyek nemcsak a célok formalis teljesiilését mérik, hanem azt
is, vajon a beavatkozas tartalmi tekintetben is eléri-e a céljat. A fejlesztési folyamat
sikerének egyik meghatarozd eleme, hogy annak keretei kozott olyan tudas-
menedzsment folyjék, amely lehetévé teszi a tanuldshoz sziikséges tapasztalatok
felhalmozésat, ezek megosztasat és az igy szerzett tudas visszacsatorndzasat a fejlesztési
folyamatba (The World Bank, DFID, AusAID, Norad, USAID).

Azok a kovetkeztetések, amelyeket itt Ot esettanulmany alapjan fogalmaztunk meg, ter-
mészetesen nem tarthatnak igényt a teljességre. Minddssze arra volt mddunk, hogy ér-
z€keltessiik: a nemzetkozi fejlesztdszervezetek az oktatasfejlesztési beavatkozasok, ezen beliil
az iskoldk és a pedagdgusok viselkedésének megvaltoztatasat célzo, a kurrikulumot érintd
beavatkozasok teriiletén olyan tudast halmoztak fel, amit érdemes mddszeresen feltarni. Az itt
bemutatott 6t esettanulmény egy rendkiviil gazdag vilag apr6 részletét villantja fel. Tekintettel
arra, hogy a fejlesztdszervezetek altal tamogatott, az oktatasi agazatot is érint6 fejlesztési
beavatkozasok szama igen magas, ¢és ezeket altalaban alapos, a hatasok feltarasat is célzo
értékelések kisérik, onalld kutatds targya lehetne azon tudas feltarasa és elemzése, amely e ke-
retek kozott keletkezett, és napjainkban is keletkezik. Kiilondsen érdemes lenne alaposabban
elemezni azokat a tevékenységeket, amelyek kozvetlen célja az oktatasi agazatot érintd
fejlesztési beavatkozasok hatasainak értékelése (impact evaluation). Ezek altalaban szo-
fisztikalt mintavételre, a beavatkozasban érintett és abban nem érintett csoportok Ossze-
hasonlitasara, valamint a kvantitativ és kvalitativ megkozelitések egyidejii alkalmazasara
¢épulé kutatasi modszerekkel folyd vizsgalatok, amelyeket a fejlesztészervezetek gyakran
egyetemekkel vagy mas tudasszervezetekkel egyiittmiikddve valdsitanak meg, és amelyek tu-
datosan a tényeken alapulo (evidence based) szakpolitika filozofiajat kovetik.

A hataselemzés egyre nagyobb figyelmet kap a fejlesztszervezetek tevékenységében. A Vi-
lagbank altal folytatott, a Fejlesztések hatasainak értékelése program (Development Impact
Evaluation Initiative) keretei kozott példaul a szervezet honlapja szerint (2012. augusztus)
300 tigynokség 72 orszadgban végzett ilg/en értékelést, amelyek koziil nyolc oktatasfejlesztési
beavatkozas hatdselemzését jelentette.*” A hatasértékelések kozott vannak olyanok is, ame-
lyek kifejezetten a kurrikulumot érinté beavatkozasok hatasait vizsgaljak. Az AusAid Papua
Uj Guineaban végzett, a helyi kurrikulum reformjat célzo programja (Curriculum Reform
Implementation Project) példaul hatasvizsgalatok sorozatat foglalja magaba.*® A fej-
lesztészervezetek stratégiai dokumentumai gyakran konkrét kutatds-modszertani eldirdsokat

“2 Lasd a Vilagbank Development Impact Evaluation Initiative c. weblapjat
(http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/EXTDEC/EXTDEVIMPEVAINI/0,, menuPK:3998281~pageP
K:64168427~piPK:64168435~theSitePK:3998212,00.html)

“ Lasd az AusAID 4ltal tamogatott Curriculum Reform Implementation Project c. weblapot
(http://www.pngcurriculumreform.ac.pg/index.htm), ezen beliil kiilonésen az Impact Studies lapot
(http://www.pngcurriculumreform.ac.pg/research/impact.htm)
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fogalmaznak meg a programértékelés, ezen beliil a hatasértékelést elvégzésére. A USAID
2011-ben kiadott, oktatasi agazatra vonatkozé stratégiaja példaul explicit modion rogziti,
hogy a hatasértékelést bele kell épiteni minden oktatasfejlesztési projektbe (USAID, 2012a),
tovabba konkrét modszereket is eldir: igy példaul azt, hogy 6ssze kell hasonlitani a fejlesztési
beavatkozas eldtti és utani teszteredményeket, és megfeleld kutatdsi modszerek alkal-
mazasaval garantdlni kell, hogy kiilon lehessen valasztani a fejlesztési beavatkozasnak ko-
szOnhet6 és attol fliggetlen hatasokat (USAID, 2012b).

Ilyen és ehhez hasonl6 részletekbe e tanulmany keretei kozott nem mehettiink bele. Tovabbi
érdekes kutatas targya lehetne az is, vajon a hatasértékelések hogyan alakitjak a fejlesztési
beavatkozasok tervezését és implementalasat, azaz a fejlesztékdzosség hogyan tanult ezekbdl.
Ugyancsak érdekes és fontos lenne feltarni a hatdsértékelések soran alkalmazott kutatasi
modszereket, tobbek kozott azért, mert ezek kozvetleniil inspiralhatjak azokat a mddszereket,
amelyeket a jelen kutatas empirikus részében fogunk alkalmazni.

Osszegzés

Fenti elemzésiinkben megvizsgaltuk, mi jellemzi a nemzetkozi fejlesztészervezetek imple-
mentaciordl valdo gondolkodasat, majd néhany konkrét esettel illusztralva bemutattuk az
oktatasfejlesztési beavatkozdsok jellegzetes implementaciés problémadit. A fejleszto-
szervezetek tevékenységét elemzd forrasok és a szervezetek altal készitett elemzések alapjan
kiemeltiink néhany, a beavatkozdsok megvalosithatosagdnak szempontjdbdl fontos prob-
lématertiletet.

A fejlesztoszervezetek tevékenységében alapvetden meghatarozo, hogy olyan atfogd és 6sz-
szetett problémak megolddsdban nyujtanak segitséget, amelyek mélyen bedgyazottak a tar-
sadalmi, gazdasagi és kulturalis kontextusba, és amelyek sajatos normakhoz, értékekhez,
szokasokhoz és viszonyrendszerekhez kotddnek. A fejlesztési folyamat ezért szamos bi-
zonytalansdggal, elére nem jelezhetd tényezdvel jar egyiitt, tényleges eredményei csak hosszu
tavon értékelhetdek, és sokszor kevéssé latvanyosak.

A fejlesztoszervezetek tevékenységét alapvetéen meghatarozza az a kontextus, amelyben a
fejlesztéseket megvalositjdk. Ennek része az adott orszag kultaraja, gazdasaga, politikai erdi
altal meghatarozott viszony- és intézményrendszere. A vilag minden részére kiterjedd fej-
lesztések esetén ez igen valtozatos helyzeteket eredményez, ami sziikségessé teszi, hogy a
fejlesztiigynokségek kifinomult elemzd és implementacids technikakat, megkozelitéseket
fejlesszenek ki, és folyamatosan ndveljék a beavatkozdsok eredményességéhez hozzajarulo
tudasukat.

A fejlesztések és valtozasi folyamatok soran a fejleszték szamos elére nem vagy nehezen je-
lezhetd akadallyal szembesiilnek, amelyek alapvetden befolyasoljdk az implementacio tovabbi
lehetdségeit és sikerességét. Az elkotelezddés biztositasa és a fogado orszagok kapacitasainak
figyelembevétele a beavatkozasok lehetséges eredményességének és fenntarthatdésaganak
meghatarozo feltételei. Mindehhez kapcsolddnia kell a projektek realis alapokon zajlo ter-
vezésének, jol kivitelezett menedzsmentjének, parosulva a folyamatos tanuldst biztositd
rendszeres ellendrzéssel és értékeléssel. A kontextus elégtelen értékelése olyan akadalyokat
allithat a megvalositok elé, amelyek eleve lehetetlenné teszik, hogy a beavatkozas sikeres
legyen. A fejlesztések kornyezetében a legfontosabbak azok a szerepldk, akikre a fejlesztés
kisebb vagy nagyobb mértéki hatassal lehet, és akik er6forrasaikkal képesek tamogatni vagy
akadalyozni azok sikerességét.



A 90-es évek végéig jellemzdek voltak a projekt jellegl fejlesztések. Ezek fragmentaltsaguk
€s a nemzeti intézményrendszertdl valo elszakadasuk miatt nehezen vagy nem fenntarthato
eredményeket produkaltak. A figyelem ezért az olyan tdmogatasi és beavatkozasi lehetdségek
felé fordult, amelyek inkabb képesek az atfogd célok elérését segiteni, épitve az adott orszag
sajat maga altal meghatarozott céljaira, erdsségeire és a nemzetkozi ligyndkségek segitségével
kidolgozott nemzeti stratégidkra, szektoralis politikakra. A sajat intézményrendszert ¢&s
eljarasrendet alkalmazo projektek keretei koziil valo kilépéssel a fejlesztdszervezetek ugyan-
akkor 1j implementacios helyzetekkel is szembesiiltek. A programok megvaldsitasdban na-
gyobb bizalommal kellett fordulniuk a fogadd orszagok és azok intézményrendszerei felé, a
legnagyobb hangsulyt a kapacitasok fejlesztésére fektetve.

crer

tében meghatarozo tényezok agazatspecifikus megnyilvanulasai (példaul kontextus, az intéz-
ményi kapacitasok és a rendszerek fejlettsége), az oktatasi beavatkozasok szakmai, tartalmi
kérdései, tovabba olyan operativ megvalositdshoz kothetd tényezok, mint példaul a me-
nedzsment jellemzdi, végiil mindezek egymassal valo Gsszefiiggései.

Az implementacio sikerességét alapvetden meghatarozza a szereplok elkdtelezédése, ennek
biztositasara hatékony eszkoz lehet a kiilonboz6 formakban és forumokon zajlod egyeztetés.
Az oktatési rendszerek olyan soktényezds és tobbszereplds kornyezetben miikodnek, ahol a
korabban is emlitett kontextus-faktorok hatdsa alapvetden befolyasolja az implementacio
lehetdségeit és korlatait. Makroszinten kiemelhetd a nemzetek kormanyai és a kiilsé fej-
leszt6iigynokségek szerepe, mezoszinten a régiok iranyitdsat befolydsold minisztériumi és
nem kormanyzati aktorok, mikroszinten pedig a helyi kozdsségek, iskolék, tanarok és didkok
helyzete, kornyezete. A kontextus komplexitasabol fakadéan — amelyben meghatarozoé a szin-
tek kozotti informécios differencia —, az eredményes beavatkozdsnak képesnek kell lennie
olyan szinergiak létrehozéasara, amelyek az atfogd célok eléréséhez vezetnek, mikdzben
figyelembe veszik és intelligensen kezelik a makro- és mikroszint(i ralatas korlatait. A fej-
lesztészervezetek azt a megkozelitést érvényesitik €s tdmogatjak fejlesztéseikben, hogy
sikeres valtoztatds csak a szereplok egyeztetése alapjan formalodo, kozosen elfogadott
célokon alapulhat, a rendszer decentralizalt iranyitasa felé tolodva, az implementacioban — a
lehetdségekhez mérten — adaptiv megvaldsitasi stratégidkra alapozva. A privat szektor sze-
repléinek bevondsa tovabbi olyan tényezd, amely hasznos energidkkal gazdagithatja a fej-
lesztési beavatkozasok implementacids folyamatait.

Az alkalmazhat6 implementécios stratégiak korét meghatarozza a fogadd orszagok oktatasi és
intézményrendszerének fejlettsége. A fejlesztészervezetek tevékenységében a rendszer ka-
pacitasa, a meglévo erdsségek kihasznalasa, a diszfunkcionalis teriiletek fejlesztése vagy az 1j
rendszerek kialakitdsanak sziikségessége, az alkalmazhatod stratégidk alapvetd fontossagu
determinansai. A meglévd intézményrendszer hasznélata példaul novelheti a célok meg-
valositasaért érzett elkotelezettséget, valamint a fejlesztés intézményesiilésének esélyét,
amennyiben a kapacitasai elég megfeleléek ahhoz, hogy a folyamatok atlathatéoan és el-
szamoltathatéan mitkkddjenek. Az intézményrendszer alacsony fejlettsége esetén a kapacitdsok
fejlesztése lesz az elsddleges, és karos lehet a program implementacios terheit a fogadd
orszagok rendszerére terhelni. Magas fejlettség esetén alkalmazhaté az atfogd nemzeti
stratégiak tdmogatasa, amely megvalodsitasa kifejezetten az adott kormany vagy minisztérium
feladata, sajat intézményrendszerének hasznalatdval. A rendszer fejlettsége mentén ér-
tékelhetd tovabba, hogy a top-down vagy a bottom-up logika, illetve e kettd milyen foka
Otvozése lehet a legeredményesebb megvalositasi stratégia. A rendszer kapacitasainak
fejlesztése magaban foglalja a felkésziilést a decentralizalt miikodésre, az adott szintii fej-



lesztési stratégiak kidolgozasanak tamogatasat (példaul az oktatasi szektor, a regionalis igaz-
gatdsagok, az iskolak szintjén).

Mindezek alapjan kirajzolodik az implementacios folyamat néhény olyan sajatossaga,
amelyeket az amerikai nemzeti fejlesztészervezet korabbiakban emlitett projektje (USAID,
2001) nyoman a kovetkez6képpen foglalhatunk 6ssze:

o A politikaimplementdicié nem linearis, nem koherens folyamat. A politi-
kaimplementéacido soran a valtozas sokszor tobbiranyd, fragmentalt, gyakran
megzavart ¢és elére nehezen megjosolhaté folyamat. A tevékenységek sor-
rendjének meghatdrozasa, a figyelem iranya €s a résztvevok azonositasa nehéz
lehet, és idOvel valtozhat.

o FEgyetlen fejlesztoszervezet nem menedzselheti a politikaimplementdcio egész folya-
matat. A politika megvalositisa majdnem minden esetben a kiilonbozo fej-
leszt6szervezetek tevékenységeinek dsszehangolasat igényli. Lehet kozottiik egy
vezetd, de a valosdgban egyetlen szervezet nem képes a fejlesztési folyamat
egészét vezényelni. A felel6sség €s a hatalom megosztott a résztvevok kozott,
ami azt is jelenti, hogy a hagyomanyos, ,kovetel és ellendriz”” menedzsment
nem megvaldsithato.

e A politika implementdcioja nyerteseket és veszteseket eredményez. A politika bi-
zonyos tarsadalmi csoportok szamara elényoket, mig masoknak hatranyokat
eredményez. Ez azt is maga utdn vonja, hogy a politikai reformok magasan at-
politizéltak. A legtobbszor azok a vesztesek, akik a fennall6 rendszerben
elényodket élveznek, és pozicidjuk erds status quo-juk védelmében, illetve a val-
tozasoknak valo ellenallasban.
hetoek. A politikak, kiilondsen a reformok kezdetén lehetséges, hogy nem ren-
delkeznek elég erdforrassal az implementacidhoz. Az elérehaladas eldsegitése
magaban foglalja a lobbizast az 0j forrasokért, az implementaciot tamogatd
meglévl forrasok feltarasat, a forrds allokacidval kapcsolatos egyeztetéseket.
Végezetiil mindezek a nemzeti koltségvetési folyamatok szeszélyeinek és a val-
tozo6 politikai iranyoknak vannak kitéve.

A fentiek alapjan megfogalmazhatok olyan altalanos elvek, amelyek kovetése hozzajarulhat
az implementacios folyamat sikerességéhez, és kijelolhetéek olyan feladatok, amelyekkel
szamolni kell a fejlesztés tervezése soran. Igy példaul sziikség van a reformok vagy fejlesztési
beavatkozasok legitimalasara, azaz arra, hogy az érintettek értékesnek és fontosnak tartsak a
valtozast, illetve legyenek olyan csoportok, amelyek magasan elkotelezettek annak meg-
valositasaban (policy champions). Sziikséges a reform vagy fejlesztési beavatkozas ta-
mogatdinak mobilizalasa és az ellenallas csokkentése. Nélkiilozhetetlen az erdforrasok
Osszpontositdsa, a reform vagy fejlesztési beavatkozéas pénziigyi és human eréforrasainak az
eléteremtése. A reform vagy fejlesztési beavatkozas megvalositasaért felelés rendszereket,
struktardkat és procedurdkat gondosan kell meghatarozni, ugyanakkor garantilni kell a
folyamatos tanulast, a kiigazitast €s az adaptaciot timogato rugalmassagot és visszajelzéseket.
Az utobbi érdekében a hatasokat és az implementécios folyamatot monitoroz6 rendszereket
kell mikddtetni, amelyek jelzik a veszélyeket, valamint a megvalositas szandékolt és nem
szandékolt eredményeit. A fejlesztési folyamat meghatarozo eleme a megvalositok kapa-
citasainak folyamatos fejlesztése, képességiik erdsitése a megszokottnal nagyobb komplexitas
menedzselésére.



A nemzetkozi fejlesztéseket végzo szervezetek tevékenységének elemzése szdmos tanulsaggal
szolgal az eurOpai unids tdmogatassal megvalositatott hazai fejlesztési beavatkozasok ha-
tdsmechanizmusainak vizsgalatahoz. Az implementacids folyamatok azon sajatossagai, ame-
lyek a fejlesztOszervezetek altal végzett (a sajat tevékenységiik javitasat célzo) kutatasokbol
¢s az altaluk megvalositott (az itt bemutatott esetekkel illusztralt) konkrét beavatkozasok
elemzésébol rajzolodnak ki, relevansak a hazai oktatasfejlesztési beavatkozasok szamara is.
Ezért az utdbbiakra iranyuld kutatasok soran érdemes kiemelt figyelemmel kisérni a fej-
lesztészervezetek fejlesztési folyamatra iranyuld kutatdsait €s tudasépitd tevékenységét épp-
ugy, mint konkrét fejlesztd tevékenységiiket.
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