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A szervezetkutatdsok egyik régéta ismert megallapitdsa a ,szervezeti tulélés”. Ez annyit
jelent, hogy a szervezet képes fonnmaradni akkor is, ha a sziikséglet, amelynek betslté-
sére létrejoce, tobbé mar nem létezik. Az OECD térténete jél illusztralja a szervezeti tul-
élést. El8dszervezetének keletkezése (1947), eredeti funkcidja, majd szervezeti vilsiga
(1961) és 4j sziikségletek felfedezése, illetve kialakitdsa modell értékii. Arra példa, hogy
egy nemzetkdzi szervezet hogyan alakult 4t, hogyan tudott beilleszkedni a 20. szdzad
mdsodik felének rohamosan globaliz4l6dé vildgaba, és hogyan tette magit nélkiilozhe-
tetlenné. Kialakitott egy narrativumot, amely az OECD énképén és filozéfidjan alap-
szik, és amelyet sajitos nyelvezet hordoz. Mindenekeldtt pedig olyan 14j sziikségleteket
termelt ki, amelyeket sajit maga képes kielégiteni. Mindez jél tanulmdnyozhat6 abban,
ahogyan az OECD a rendszerviltozis utin Kelet-K6zép-Eurépdban megjelent.
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The phenomenon ‘organisational survival” is known in organisational research. It means
that an organisation remains still active even if the need for it does not exist any more.
The history of the OECD is an illustration of organisational survival. The emergence
of its predecessor (OEEC, 1947), the original function of the 1947-organisation, its
crisis (1961), and the hunt for new needs have model values. It is an example of how an
international organisation has evolved, integrated into the rapidly globalising world of
the end of the twentieth century and how it made itself indispensable, The OECD has
developed a narrative based on its self-image and philosophy and carried by a specific
‘OECD-language’. Above all, OECD has produced new needs that only it could meet.
The process can be studied in the appearance of the OECD as it moved to Central and
Eastern Europe after the political turn of 1989/90.
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Bevezetés

rendszervaltozas hajnaldn az akkori oktatdsiigyi miniszter nem tudta, mi az az

OECD; keresnie kellett egy olyan beosztottjat, aki tudta. Nem volt kénnyfi rita-

lilni. Az 1990-es évek elején az OECD jérészt ismeretlen volt Magyarorszdgon
(az UNESCO-t ismerték a legtobben). Az MTA Pedagdgiai Bizottsiginak egyik tagja
egy iilés utdn lehalkitott hangon, hogy masok ne halljik, azt kérdezte: tulajdonképpen mi
is az az OECD? Sokak nevében beszélt.

Azéta harminc év telt el. Az OECD (Organisation for Economic Co-operation and
Development) Gazdasigi és Fejlesztési Egyiittmitikodési Szervezet fontos lett az
orszdg szdmdra — Magyarorszdg 1996 6ta a szervezet tagja —, és fontos nekiink,
oktatdskutatéknak is. Nem annyira fontos persze, hogy fonntartds nélkiil dicsérjiik;
inkabb tivolsigtartissal. Az aldbbi irds egy ilyen tdvolsigtartd vélemény. Az OECD-t
a tuléld szervezet példdjaként lattatja. EISbb értelmezziik, hogy mit értiink ,td1él8 szer-
vezeten”, majd az OECD torténetén illusztriljuk a szervezeti talélést; rdmutatva a culélés
okaira és eszkozeire. Végiil visszapillantunk azokra az évekre, amelyekben az OECD
itthon és Kelet-Kézép-Eurépdban megjelent.

Szervezeti tlélés

Szervezeti tulélésrdl akkor beszéliink, ha egy szervezet elveszti az eredeti funkcidjat
a tirsadalomban, mégis megmarad, 4j szitkségleteket és funkcidkat keresve maginak
(Szczepanski 1969; Haas 2008 — tovabbi irodalommal). A jelenség kozismert. Nagy tér-
sadalmi szervezeteink alakvaltozasaira gondolhatunk; példiul a gazdasigi szervezetek
termékvaltdsaira, Hasonloképp élnek tul a tirsadalom szervezeti tartdoszlopai, péld4ul
az egyhdzak, a politikai és szakszervezetek vagy a kézigazgatds (a biirokratikus szer-
vezetekrdl I. Morawski 1979; Szentpéteri 1985).

Bér ajelenségek szertedgazok, a szervezetkutatds mégis taldl benniik hasonlésigokat.
Mair a ,szervezet” definici6ja is a tartéssigra utal. Ha az emberi tevékenységek ossze-
hangoldsinak fogjuk fol a szervezést — terméke a szervezet —, akkor éppen a koordinicié
biztositja a tevékenységek (a munka) allanddsagit, ismételhet8ségét és fonntarthatdsi-
git. (Az itt kdvetkez8k részletesebben is olvashaték a Bevezetés a nevelésszociolégidba
megfeleld lapjain, vo. Kozma 1999, 2001: 85-103).

Eppen ez a szervezés jelentésége az innoviciéval szemben. Az innovicié a viltozdst,
megujuldst, dtalakuldst — hosszi tivon a fejlédést — hordozza; a szervezés pedig az inno-
vicié elterjesztését és fonntarthatésigat. A kettd — innovacid és szervezés — osszetartozik,
az érem két oldala. Az innovicié mozgalom: kezdete, folivelése, hanyatldsa, elmuldsa van,
mint minden tdrsadalmi mozgalomnak, amely spontin mddon, egy adott kézdsségben
megindul és terjedni kezd. A szervezet dllanddsdg: arra szolgil, hogy a mozgalmat tarté-
sitsa, biztositva a mult sikeres tapasztalatainak tovibbaddsat és tartdssd tételét.

Tér és torony cimti monumentilis irdsiban Niall Ferguson a kettdt frappdnsan szem-
beallitja (Ferguson 2019). Azt mondja, hogy a kozdsségek mozgalmai hordozzik az
innoviciét — ezt jelképezi a tér, még inkdbb a piac —, a tirsadalmi szervezetei pedig
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lassitjik, akaddlyozzak, végsd soron elfojtjak az innovacidkat. Ez persze nem igaz.
Tér és torony — vagyis szervezetek és mozgalmak, innovicidk és a fonntarthatdsig
csak a vita kedvéért van szembedllitva. A megdrzés, a toviabbadis és az djitds minden
dtalakulas kulcsfontossdgu 1épései, amelyeket a kozosségi tanulds kot 8ssze egymads-

sal (Mdrkus—Kozma 2019).

A szervezetek stabilitisdnak titka — a spontin kdzdsségekkel és mozgalmakkal
szemben — a hierarchikus felépités. A hierarchikus folépités ala-folérendeltséget jelent,
és centralizalt formdban miikddik. A hierarchia lépcsdin folfelé haladva a szervezet tag-
jainak mind t8bb a hatalmuk és egyre t&bb a felel8sségiik is (az eredeti papi szervezetek
csticsdn a transzcendens hatalom 4llt). A centralizalt miikodésen pedig azt kell érteni,
hogy a déntések (felel8ssége) a hatalmasok kezében van; a végrehajtas pedig az alsé fo-
kokon 1év8kre marad.

Minél hagyoményosabb egy szervezet és minél hosszabb ideje miikodik, annal erd-
sebb benne a hierarchia és a centralizdcié. Némi tulzdssal azt is mondhatndnk, hogy
nem emberek, hanem szerepek struktirdja, amelyben a szervezeti szerepek a fontosak,
nem pedig azok, akik betdltik ezeket a szerepeket. Ha a szervezet egy tagja kilép, helyére
nem hozz4 hasonlét keresnek, hanem olyan valakit, aki az adott szerepet be fogja tol-
teni. Ehhez is tanulds kell; de a szervezeti betanitds nem tévesztendd dssze a kdzosségi
tanuldssal, amely javarészt spontan.

Bir a szervezet is ,é1” — azaz sziiletik, fejlédik és elmulik —, mégis az llandésig
jellemzd ra.

A szervezet ,életciklusai” az egyik kedvenc témdja a kiilonbz8 szervezetkutatdsnak,
amilyen példdul a csalidkutatds. A szervezeti viltozdsok egyik magyardzata a szer-
vezeteken beliil rejlé kdzosségek folyamatos atalakuldsa. (Lasd: Mayntz 1969.)

Az 3llandésagot lathatd jelek szimbolizéljdk — pl. z4szlok, cimerek, formaruhdk —,
hangstilyozva, hogy minél régebbi a szervezet, anndl megbizhatdbb. A szervezeti szere-
pek allanddsdga miatt jellegzetes szervezeti kultura alakul ki (intézmények, magatartas-
mintdk, értékek, szankcidk). Mindez azt sugallja, hogy vélsagok, vdratlan kihivdsok és
régtdnzdtt ddntések idején a szervezethez érdemes fordulni, amely hitelesen megdrzi az
egyszer mar bevalt tapasztalatokat.

Ez éppen forditottja annak, ami egy tdrsadalmi innovici6 alkalmaval torténik. Tér-
sadalmi innovécié ugyanabbdl a valsigbdl sziiletik meg, amelyre a szervezet a maga
illanddsigdval vilaszol. A szervezet adja a hagyomdnyos vélaszt a kihivasra, az in-
novicié pedig olyan valaszt, amellyel még nem kisérleteztek. Ha bevilik, ez volna a jé
vilasz, amelyet terjeszteni kellene. Csakhogy a szervezet — értelemszer(ien — ellendll
(Moulaert et al. 2013).

Ez az ellenillds a tulélés magyardzata. A szervezetben egyiittmiikod8k abban érde-
keltek, hogy a szervezet biztonsdgot és tartdssigot nytjtson nekik. Ezért érdekiik a szer-
vezet sikere. Ha a szervezet vilaszai a nagy sikerekre mar nem érvényesek, keresnek mds
kihivdst, ahol megint sikeresek lehetnek. Vagyis a szervezet tuléli a sajit kudarcait és
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foloslegessé valasit azzal, hogy 1j problémdkat keres, amelyeket meg tud oldani. S ha
nem taldl ilyen problémakat, akar ki is alakitja, meg is teremti Sket.

A szervezeti tlélés, dgy véljiik, alkalmas arra, hogy az OECD esetét értelmezni tud-
juk. Alibb az OECD torténetét mint a tuléld szervezetek egy példajit fogjuk bemutatni.

Narrativum és val6sig

Az OECD 1961-ben alakult, létezését azonban el8dintézményére, az 1947-1948-ban
szervez8dott OEEC-re (Organisation for European Economic Cooperation, 1948) veze-
ti vissza. Az OEEC-t azért alapitottik, hogy az eurépai Marshall-segélyt levezényelje.
Az tn. Marshall-segély az eurdpai orszdgok tjjaépitését volt hivatott timogatni a vilag-
habort utan.

A Marshall-segély igazi amerikai villalkozis volt. Arra hivatkozva, hogy a szdvetsé-
gesek lebombéztik Eurdpa jé részét, tjjaépitési segélyt ajinlottak Eurépinak, bele-
értve a veszteseket csakigy, mint a nyerteseket. Errdl sokdig a kozvélemény csak az
amerikai pénzt és gesztust tudta (a KGST-orszdgok szovjet kezdeményezésre eluta-
sitottdk). A rendszervéltozds 6ta azt is tudjuk, hogyan szervez8dik az ilyen segély.
Nemcsak a pénzek érkeznek, hanem a kikétések is, hogyan kell elkdlteni 8ket. Igy a
segély beruhazas és piacépités is egyben. (Mezei 2001.)

Az OECD-narrativumok szerint mintha ez a segély csupin melléktevékenység lett
volna egy fontosabb és erdteljesebb kezdeményezéshez: a kiterjedtebb és egységesebb
eurdpai piac kialakitdsihoz, amely természetesen politikai egyeztetéssel jar (lasd pl.
OECD 2021g; OECD 2021h; OECD 2021j). S a Marshall-segély megszervezése és el-
osztisa mintha ennek az egységesitd piacépitésnek az eszkoze lett volna. Még inkdbb
annak a szdndéknak a kifejezése, hogy a pusztité eurépai hiborti utin az amerikaiak
is hozzdjirulnak az egységesedd Eurépihoz — egy képzeletbeli ,Eurdpai Egyesiilt
Allamokhoz". (A francia kezdeményezésii egyesiilt Eurépa projeke keresztezte ezt az
elgondoldst a maga montdnuniéjaval, 1951).

Az OECD-narrativumok ugy folytatédnak, hogy amikor a piacépitésnek eza szakasza
véget ért, a szervezet megvéltoztatta a nevét, és OECD lett bel8le (1961). A valésdg ennél
bonyolultabb. A Marshall-projekt lezdrulasdval kihatrdlt az amerikai kormanyzati pénz
a szervezet mdgiil, amellyel az egységes piacépitést folytathatta volna, és a szervezet
ndvekvd vélsdgba keriilt. Az 1950-es évek mdsodik felében mér eljutott oddig, hogy a
megsziinés fenyegette (az eurdpaiak, részben az amerikai kezdeményezések hatdsara is,
megkezdték a sajit piacépitésiiket, egy jov8beni eurdpai kdzos piac alapjainak lerakdsit).
A szervezet 1j timogatdkat kellett keressen, mert az eurépaiak mind kevesebb tandcsot
kértek és mind kevesebb pénzt adtak egy amerikai piacépitéshez Eurépdban. Az
egyszerli névviltoztatds mogote szervezeti 4ralakulds allote: az Egyesiile Allamok és
Kanada megnyerése egy 1j, gazdasdgfejlesztd szervezet megalakitisira, amelynek mér
nem Eurdpa volt a célpontja, hanem az egész vilag.

Ezzel a sikeres vélsigkezeléssel zirul az OECD els§ szakasza — az el8torté-
net —, és indul a szervezet tdrténetének mdsodik fejezete. Ezt a fejezetet az OECD-
narrativumok a kiteljesedés torténeteként szoktik elmondani. Ekkor alakult 4t — mdig
tartd érvénnyel — az OECD mint a ,fejlett” (gazdag) orszdgok tandcsadé iroddja. Gaz-
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dasagi (és oktatdsi) indikdtorokat munkal ki az egyes fejlesztési teriiletek 6sszehason-
lithatésdga végett, hogy aztdn tagjai (az egyes kormanyok) kdzremiikodésével f5ltdlese
8ket adatokkal, és elemzéseket készitsen beldle. Részben a tagok igényei szerint, rész-
ben a tagok fejlesztési eredményeinek egybevetésére (benchmarking). Ennek a tevékeny-
ségnek néhdny eredménye szakmai kdrokben, sdt a tigabb kézvéleményben is ismert-
té valt. Az Education at a Glance az oktatds és oktatdspolitika 4ltalinosan hasznile
referenciakiadvdnydva alakult (OECD 2020). A PISA vizsgélatok eredményeit pedig
hol az adott korményzat sikereként konyvelik el, hol pedig nemzethaldlként interpre-
ealjék (14sd: PISA 2015).

George Papadopoulos (1926-2013) — ennek a masodik 4llomasnak a leghitelesebb
krénikdsa —, ezt a szakaszt nem egyszer(ien kiteljesedésnek irja le, hanem a szerve-
zet bels konfliktusainak térténeteként (Papadopoulos 1994). Az ,aranykor” utdn —
ahogy Papadopoulos az tjjészervez8dés elsS évtizedét nevezi —, az 1970-es évek elsd
felében az OECD ismét hullimvélgybe keriilt. Ebbdl eldbb belsé reformokkal igye-
kezett kilabalni, majd ,uj kiegyezésre” torekedett ,a tirsadalommal”. Az 1980-as
évek els8 felében egy recessziés hullimot vészelt it, amelybdl az évtized végére
szervezeti dtalakuldssal probdlt szabadulni. Annal is inkdbb, mert az 1980-90-es
évtizedek forduléjin 4j kildtdsok nyiltak eldtte: A szovjet birodalombdl kildbalt
kozép- és kelet-eurépai orszdgok egymdssal versengve jelentkeztek az OECD tag-
sigaba, és igényelték gazdasdg- és oktatdsfejlesztési tandcsait. (Az OECD-tagdij
nem kevés, és hozzijirul a szervezet mint tanicsadé kézpont fennmaraddsihoz.)

Az OECD-t magyardzé és népszertisitd hosszabb-rovidebb eldadasok (14sd OECD
2021g; OECD 2021h) mit sem tudnak err8l. Persze, nem is ez a dolguk. Inkabb olyan
narrativumokat adnak el8, amelyek nagyon hasonlitanak egy modern ,iidvtorténetre”.
Eszerint az OECD a szocidlisan megszélitott szovetséges hadvisel8k kezdeményezésére
jott létre, és amikor kiildetését betdltotte, megviltoztatta a nevét, hogy tapasztalatait és
jotéteményeit az egész vilaggal megoszthassa. Ez az ,iidvtdrténet” — a kezdetektdl maig
— egyenesen halad el8re, hogy elérje a végkifejletet, amely most van (a viligkereskedelem
fejlesztésével [sic!] a koronavirus-jirvany ellen, vé OECD 2021c). S amelyet a szervezet
egyik jelszava fejez ki: Tudds és méltanyossdg (OECD 2021h). Tudds arrdl, hogyan kell

a gazdasdgot fejleszteni — és méltinyossig azok irdnt, akik a fejlesztést megszenvedik.

A talélés ziloga

A tulélés zéiloga, hogy a szervezet kitalalja azt a sziikségletet, amelyet ki tud elégiteni,
a kérnyezet pedig felismerje, hogy az valdban az & sziikséglete. Nem véletleniil nevezi
Papadopoulos az OECD wjjdalakuldsinak elsd szakaszit ,aranykornak” Az 1960-as
évek elsS szakasza a hibord utdni 0jjdépités lezdruldsa, a volt gyarmati orszdgok felsza-
badulisa, a ,vildg hdbortjanak” (Ferguson 2020) 4j szakasza volt. Kideriilt: az OECD
kozremiikodésére — kiilondsen 1j timogatdi bevondsival — még nagyobb sziikség van,
mint kordbban.

Kiszabadulva egyrészt a Marshall-segély adminisztricids békly6ibdl, masrészt a pi-
acépités konfliktusaibdl — amelyeket tobbek kdzott az 6nallésodéd eurdpai ,kézos piac”
jelentett — a szervezet el8tt j tavlatok nyiltak. A sziikre szabott és konfliktusossa véle
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Eurépa helyett a legfejlettebb orszdgok tandcsadéja lenni olyan j funkcié volt, amelyre
az OECD t8bb mint tiz év tapasztalatai és kapcsolatrendszere révén folkésziilt lehetett
és sikeressé vilt. Ez okozhatta az ,aranykor” érzetét. Egyben természetesen a szervezeti
valtozisok sorozatat, ahogy 1960-1970 forduléjanak belsd torténései mutattdk.

Ekkor alapozdédott meg az OECD 4j, szervezeti narrativuma. Ez a narrativum
részben a kornyezet meggy8zésére szolgilt, és a sikereket emelte ki. Részben
azonban megrajzolta a szervezet 6nképét is. Ebben az nképben az 1j sziikségle-
tek kialakitdsa és elfogadtatisa a tagillamokkal a szervezet ,hivatdsinak” tiint,
amellyel a kormanyzatok segitségére siet; a szervezet sajit maga altal kialakitott
filozéfidja pedig valamifajta tudomdnyos folismerésnek (pl. az oktatds szerepe a
gazdasigfejlesztésben), amelyen a szervezet tevékenysége alapul. Az OECD mai
narrativumai tudoményosan megalapozottnak és torténetileg sziikségszer(inek te-
kintik azt, amit maga a szervezet egykor 6nmeghatirozdsként fogalmazott meg.

A szervezet 4talakuldsihoz 1j nyelvhasznilat kellett. Ebben az 1j fogalomhaszni-
latban pl. az ,emberi jogok” nem valamennyiiink joga, hanem a szervezet tagjaié (rész-
vényeseié, shareholders) arra, hogy részesiiljenek a profitbél, és szabadon gazdalkod-
hassanak a részvényeikkel. A tdjékoz6das szabadsdga jelenti a részvényesek jogit a
vallalat m{tkodésének megismerésére; a részvétel szabadsiga pedig a jogot arra, hogy

részt vehessenek a gazdasigi déntésekben (OECD 2021h).

Oktatasi vonatkoz4sban taldn a legbeszédesebb a ,kompetencia” fogalmanak szine-
valtozdsa (OECD 2021i). A sz6 eredetileg ,hozzdértést” jelentett, képességet és kész-
séget valamilyen, rendszerint gyakorlati feladat elvégzésére. A nemzetkozi tanul-
mdnyi teljesitményméréseket hosszabb ideig akadalyoztik a részt vevd kormdnyok
azzal, hogy mds és mis tantereik vannak, amelyek mds és mas kovetelményeket fo-
galmaznak meg az iskoldban, s ezért 6sszehasonlithatatlanok. Igy tehit a szakértsk
tantervi kdvetelmények helyett ,kompetencidkat” fogalmaztak meg, amelyek adott
életkorban mindenkitdl elvirhatdk, és igy nemzetkozileg egybevethetdk. A kifejezés
karrierje mutatja az dtértelmezés kényszereit, amelyet a szervezeti ttilélés kitermel.

A szervezeti tilélés egyfajta ostroméllapot. A szervezet tagjai sajitos magatartdso-
kat vesznek fol és alakitanak ki, masokkal és egymassal szemben tipikus elvirdsokat
timasztanak. Ez minden szervezetben igy van — a nemzetkdzi szervezetekben azonban
kiilondsképpen. A magatartisok — amelyek egy id6 utin személyiségvondsainak tiin-
nek — részben abbdl szdrmaznak, hogy az OECD munkatdrsai jéval tdjékozottabbak
a viligban, mint az egyes tagillamok kormanyzati tisztviseldi. Részben természetesen
szakértdi tudisukbdl, mivel az OECD munkatirsai kézé emelkedni minden nemzeti
szakértd karrierjénak a csticsa. Részben pedig a poziciéikbdl, mivel egy nemzetek folseti
szervezet képviselSinek tlinnek.

Az OECD szakért8inek — mint minden szakért8nek — nincs korményzati felel8ssé-
ge; csupédn tandcsot ad. A kormdanytisztviseldnek viszont van felel8ssége, a kormdnynak
pedig még inkabb (hiszen vilasztjik). Igy az OECD-szakértd olyan tanicsokat adhat,
amely a szakértelmétd] telik és szerinte szakmai-tudomanyos szempontbdl a legjobb.
A tagorszdgok kormdnyzata viszont udvariasan hallgatja és 6vatosan alkalmazza. Ez
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mélyen rejld, de nyilvinossd valé konfliktusokat okozhat szakértd és kormdnyzati
tisztvisel§ kozott. Az eredmény az olyan szakértdi magatartds, amely lenézi a kor-
ményzati tisztvisel8t (vagy a nemzeti szakértdt) — mikdzben elidegenedik egy-egy
tagorszdg korményzati valésdgitdl. A nemzetkdzi szakértd megy, a korményzati tiszt-
visel marad. Az egyik felvildgosultnak ldtszik, a masik maradinak — holott csupdn sajit
helyzetiikkhoz alkalmazkodnak.

A nemzetkozi szakértd — kiilsndsen, ha mar befutott — honi szempontbdl ,gydkér-
telennek” litszik. Mikozben beilleszkedik szervezetébe, fokozatosan kimarad az otthoni
kapcsolatokbdl (még maganéletileg is). Ez kiilondsen karrierjének végén veszélyes: nincs
kihez fordulni, nehéz hova visszavonulni. Ez teszi a nemzetkozi szakértde kiilondsen
sériilékennyé. (A hideghibort idején kiildndsen sebezhetdk voltak azok a szakértdk,
akik a vasfiiggdny mogiil keriiltek az OECD-hez; szerencsére a rendszervéltozds segitett
rajtuk.) A sériilékenységa magdnéletben is megmutatkozhat (pl. a csalddban vagy a nyelv-
hasznilatban, a kozéletben vagy az akadémiai életben). (Lasd errdl: Feitsma—Shillemans
2019))

Mindennek eredménye egy sajitos szakértdi magatartds, amely kiviilrdl folényesnek
és zarkoézottnak latszik — meglehetds ellenszenvet keltve —, mig a tirgyaldsok sordn to-
rékeny és konnyen zavarba hozhaté, mivel nem ismeri kell8en a kérnyezetet, amelyben
tanicsot kell adnia. Mig felkésziiltsége és attekintd képessége megkdnnyiti a tandcsaddst,
addig ,felelStlensége” és ismerethiinya kudarcoss teheti azt.

Gazdasigfejlesztés és oktatds

Az OECD mir idézett jelmondata — Tudds és méltdnyossdg — jol titkrozi a szervezet
filozéfidjat. Ez a filozéfia a 20. szdzad mdsodik felében alakult ki, és jellemzi a nem-
zetkdzi gazdasigi szervezeteket. Ugy foglalhatnink 8ssze, hogy a korményzati gazda-
sigfejlesztés — ebben érdekelt és jartas az OECD - az dllamirdnyitds csticsairdl el6bb-
ut6bb leszivirog, és eléria tirsadalmat, amely végsS soron profitil ebbdl. A kormdnyzati
gazdasigfejlesztés is egyfajta ,tdrsadalmi szolgilat” — csakhogy nem a szocidlpolitika,
hanem a gazdasdgpolitika oldaldrdl. A gazdasigi fejlédés noveli az egyenldtlenségeket.
Hogy a gazdasigfejlesztés politikailag stabil kérnyezetben tdrténhessék, természetesen
az OECD is érdekelt az egyiittmiikddd kormanyzatok stabilitdsiban — s8t, a gazdasig-
fejlesztés éppen ezt szolgalja (OECD 2021g).

Ebbe a filozéfidba az oktatis fejlesztése — amely az OECD egyik prioritdsa — gy
illeszkedik be, mint a gazdasdgfejlesztés egyik eleme (Rizvi—Lingard 2009). Az OECD
oktatdsi szakértdi visszanytlnak a mault szdzad oktatdsgazddszaihoz (Schumpeter,
Douglas, Tinbergen), akik megalapoztik az oktatdsgazdasigtant, kialakitva azt a né-
zetet, hogy az oktatds a gazdasig fejlédésének egyik, ha nem a legfontosabb eleme. Ezt
a nézetet azéta sokan birdltak (Polényi 2002: 72—-82) — mégis az OECD filozéfidjénak
egyik alapjit képezi. Innen nézve az oktatds és gazdasig ok-okozati dsszefiiggése ide-
ol6gidva vélt: a szervezet filoz6fidjinak része. Azaz nem tudomanyos probléma tbbé.

Az OECD CERI (Centre for Educational Research and Innovation, OECD 2021a) a
szervezet oktatdsi szektordnak igazgatésigihoz tartozik, tagjai pedig a tagorszagok
képviseldi. Programjai e sorok irdsakor (2021): nemzetkozi oktatdsstatisztika (Edu-
cation at a Glance); az innovicié mérése az oktatisban; az oktatdst formald trendek;
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a jovd oktatdsi kormanyzdsa; tandrvizsgalat; az oktatds digitalizaldsa (,smart data”);
a 21. szdzadi gyermek; a szocidlis és érzelmi készségek tanulmdinyozisa.

A CERI jelentései, javaslatai és nyilvinossigra hozott dokumentumai sokszinti
~pedagdgidt” titkroznek. Egyrészt folttinnek benniik a modern irdnyzatok (pl. az inno-
vici6 fontossdga vagy a kdzdsségi tanulds elsdlegessége a formailis tanitdssal szemben,
v8. Kearns—Papadopoulos 2000). Mésrészt azonban a tandr a kulcsember, az oktatds
kiilonboz8 helyszinei koziil pedig az iskola (I4sd pl. OECD 2021b). Ezek miiksds-
képességét ugyanis kormdanyzatok biztosithatjik (mig példdul az egész életre sz4l6 ta-
nuldst nyilvinvaléan nem). E pedagdgiai keretben lehetséges az oktatis megujitisa akar
feliilr8l — reformokkal —, akdr alulrél, innovacidkkal. Az 4j és a hagyomanyos gondolati
Stvdzetét mutatja be Haldsz Gdbor monumentélis munkdja, tiikrdzve, ahogy az OECD
sokszinli ,pedagdgidja” formdlja a CERI egyik vezetdjének gondolatvilagat (Haldsz—
Fazekas 2021).

Az OECD oktatdssal kapcsolatos véllalkozasai kéziil napjainkra az 4n. PISA vizs-
galatok viltak a legismertebbekké (PISA: Programme for International Student
Assessment, ldsd errdl: PISA ibid.). A PISA vizsgilatok a mult szdzad 60-as éveiig
nytlnak vissza, amikor a nemzetkozi tanuldi teljesitménymérések az UNESCO
(International Institute of Educational Planning) védndksége alatt elkezdddtek
(Tuddsszintmérés vilagszerte 1971; Kozma et al. 1979). Ezek a teljesitménymérések azon-
nal az oktatdspolitika viharaba keriiltek; részben mert rangsort mutattak ki a részt
vevd orszigok kdzott, részben mert egy-egy oktatasi rendszerrdl bizalmas informaciék
deriiltek ki (pl. éraszdmok, tantervi adatok, tanitdsi foltételek és koriilmények). Az
1990-es évek végén az OECD folkarolta ezt a kezdeményezést, és kétévente elvégzi a
maga vizsgalatat.

A PISA vizsgilatok (az elsd 2000-ben folyt le) tobb szempontbdl is beszédesek.
Céljuk a kormanyzati tdjékoztatds. Adataikbdl nem lehet a résztvev8kre — sem in-
tézményekre, sem tanuldkra vagy pedagégusokra — visszakovetkeztetni, mert az
OECD partnerei nem az intézmények, hanem a korminyok. Az egyes kormanyza-
tokat igyekeznek meggydzni az oktatdsfejlesztésrdl azdltal, hogy a kdzvéleményt is
bekapcsoljak a média révén. A PISA-eredmények ismertetése kétévenként nagy mé-
diakampannyal indul. Ennek értelme a kdzvélemény nyomdasin tdl az 8sszehason-
litds. Ha a szomszéd orszdgok és/vagy a referenciadllamok eredményeit megismerik,
az érintett kormanyok szdmdra ez mir nem egyszerlien oktatdspolitikai probléma,
hanem egyenesen kiilpolitikai. Soha ezelétt nem tértént meg, hogy az oktatdsi rend-
szer jovéje dsszefonddjék a kiilpolitikéval. Igy vilik az eredeti tanuldi teljesitmény-
mérésekbdl fejlesztéspolitikai kihivas.

Az &sszehasonlitidsok (benchmarking) az OECD f8 nyomasgyakorld eszkéze; egyéb
eszkdze (finanszirozdsi forrdsok, politikai hatalom) nincs is. Az OECD kezében az
osszehasonlitdsok korményok kozdtti versengéseket sziilnek anélkiil, hogy barmilyen
célokat tételesen megfogalmazninak. A PISA vizsgélatok szakértdi sohasem mondjik,
milyennek kellene lennie egy-egy oktatdsi rendszernek. Csak az eredményeket kozlik,
és ezekbdl az egyes korményok levonhatjik a kovetkeztetéseket. Az egyik elgondolkod-
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taté PISA-eredmény az 4zsiai orszdgok PISA-n mért, visszatéréen magas eredménye,
kiiléndsen, ha egybevetjiik az adott orszdgok oktatasi rendszerével és pedagdgidjival.

Nem allitjuk, hogy az &sszefiiggés szdndékos lenne a PISA-nyertes rendszerek —
Sanghaj, Szingapir, Hongkong, Tajvan, Dél-Korea, Makaé (Kozma 2015) — és az
OECD filozéfidja kozétt. Azt azonban megkockdztatjuk, hogy a PISA-sikeres orszdgok
korminyzatai sikeres partnerek az OECD szdmdra. A gazdasigfejlesztés, ahogyan a
szervezet folfogja, erds kormanyzatot, befelé konszolidale politikai kérnyezetet, kifelé
pedig egyiittm(ikddd (gazdasig-)politikat igényel (OECD 2021c; OECD 2021f; OECD
2021j). Eppen mint a sikeres PISA vizsgalatok.

Uj fordulat: Kelet-Kézép-Eurépa

Az OECD 1993-1996 kozott megérkezett Kelet-Kozép-Eurdpaba. Az 4j tagillamok
koziil az elsé Magyarorszég volt (kérelmet adott be 1993-ban, fslvételt nyert 1996-ban,
vd. OECD 2021d, OECD 2021e, OECD 2021f); az eddigi utolsé pedig Litvdnia (2018).
Ez nemcsak az egykor megszéllt (Szovjetunié) orszdgok szamdra volt 4j fejlemény, ha-
nem az OECD szdmira is. Nemcsak a ,piaca” tégult viligméret{ivé — bejutott az egykori
vasfiiggony mdgé —, hanem a problémdk, amelyekkel szembesiilt is 1j tuddsokat és kom-
petencidkat igényeltek (Jobb szakpolitikdkkal a jobb életért, OECD 2021c). A ,jobb szak-
politikik” természetesen nagyobb szakértSi halézatot igényeltek, ami a szervezeti no-
vekedést és az adminisztricié megnovekedését is magdval hozta. Az OECD az 1990-es
évek dtalakuldsai sordn a ,fejlett orszidgok” viszonylag sziik kdrébdl — azok gazdasagi
tandcsadd cégébdl — valédi vilagszervezetté valt, amely a legfejlettebb orszagoktdl a
fejlédésben 1évskig (Costa Rica, Chile, Izrael) dtfogja a kiilénb6z8 szinten lév8ket. Az
1990 6ta folvettek tjabb igényeinek megfelelSen a szervezet tevékenysége egyre szé-
lesebb korben érinti a tagillamok szakpolitikdit. (Az oktatdskutatd szdmdra ebbdl a
széles korli tevékenységbdl természetesen az oktatdspolitika a leginkabb relevins, mint
azt el8z8leg mar jeleztiik. Ezt szoktik oktatdskutat kdrokben az OECD-vel azono-
sitani.)

A dilemma azonban maradt ugyanaz. A megoldisok annil térékenyebbek, mennél
bonyolultabb a terep, amelyet a szakpolitika lefed. A fizikai infrastruktira fejleszté-
sét szabvinyos technolégiival meg lehet oldani — a humdn infrastrukeira fejlesztésé-
hez a technoldgiai transzfer nem elég. Ez a nemzetkozi tandcsadds 4j kihivdsa. Annél
is inkdbb, mivel egy-egy tagillam szakpolitikdi 6sszefiiggenek egymdssal — és a rejtett
Osszefiiggéseket még a legfolkésziiltebb szakértd is nehezen (vagy sehogy sem) érti meg.
Ez vezet az OECD vitatott kezdeményezéseihez — pl. migraci6s politikiban, menekiilt
kérdésben (OECD 2021f) —, amelyek nyilvinossigot is kapnak annak ellenére, hogy a
szervezet igyekszik kézben tartani az informacidkat.

Az 4j piacokkal nemcsak 6j célok jirtak, hanem az OECD szervezetének 4talaku-
ldsa is. A ldtvinyosan kiszélesiild szakpolitikai tandcsadds — sziikségletek folmérése,
fejlesztési célok egyiittes kijelolése, értékelés, visszacsatolds, médiakampinyok — bii-
rokratikus nagyszervezetté alakitotta az OECD-t. Megkozelitése és megértése — az
arra valé torekvés — egyre bonyolultabb, idézve a korszerli biirokriciaelemzéseket
(biirokraciaelemzések vd. Pierre 1995: 1-31; Bendor 1994). Kelet-Kézép-Eurdpa meg-
nyitdsa mindkét félnek dtalakuldst hozott. A visegradi orszdgok, koztitk Magyarorszdg
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szdmdra gazdasdgi-politikai elfogadottsigot; az OECD szdmdra pedig a funkciék meg-
valtoz4sat és a szervezet dtalakuldsat,

Magyarorszdgon az OECD kezdetben meglehetdsen ismeretlen volt. A belépés prob-
lémdi megmaradtak a kormdnyzati kordkben. Szdmos nemzetkozi szervezettel — min-
denekeldtt a Vilagbankkal, a NATO-val és az Eurdépai Gazdasigi Kozosséggel — vals
kapcsolatépités siirgdsebb és fontosabb volt (Mong 2012: 150-156). Ehhez képest az
OECD folkeresése, gy litszott, réér. Inkabb egyes szakteriiletek szakértdi siirgették
(pl. az oktatds), mikdzben a kormdnyzati szervezetek még csak tdjékozdédtak. Az infor-
mdcidhidny kolesondsnek mutatkozott. Ezért is hizddott a kilencvenes évek kozepéig
Magyarorszig belépése az OECD-be.

A bizonytalansdg éveit a szakértdi vitak uraltak. Kéziilitk az oktatdspolitikai vita-
kat ismerjiik leginkdbb (v6. Lukdcs—Virbegyi 1989; Forray—Kozma 1991; Kozma 1992).
E vitikat nem lehet kdzvetleniil az OECD-belépéshez kotni. A szakért8k az 1990-es
évtized elsd felében mindenképp hallatni akartak a hangjukat, formalni prébalva a
kialakulatlan oktatdspolitikdt (ezt a szerepet tanultdk meg és gyakoroltdk az 1980-
90-es évtized forduléja 6ta, vo. Kozma 2010). Az OECD-hez valé kozeledés a hazai
vitdkban egyelére nem jitszott szerepet. Az OECD ebben az idében meglehetSsen té-
voli és érdektelen szervezetnek ldtszott ahhoz, hogy stllyal lehessen hivatkozni rd a ha-
zai oktatdspolitikdban.

A hazai szakért8k egy sziikebb kére figyelt csupin az OECD szakmapolitikai kez-
deményezéseire. Azok, akik — f8leg az UNESCO teljesitménymérései révén — a po-
litikai vitdk helyett az oktatdspolitikdt tudomdanyos alapokra igyekeztek helyezni.
Szamukra az OECD vonzénak és igéretesnek ldtszott, mert megtestesitett egy funk-
cionalista-tervez8 magatartast a vele sszefiiggd tuddsokkal és készségekkel, amely tel-
jesen hidnyzott a konfliktusos-kritikus szakértdkkel (Bajomi 2010). Ez a kor lett késdbb
az OECD igazi hazai szakért8i girddja, amelyre a megjelend szervezet hazdnkban is
szdmithatott.

Az OECD hazai fogadtatdsinak tdrténete azt mutatja, hogy az intézeteik zdrtsi-
gdbdl kiszabadulé szakért8k utja kettévalt. Azokbdl, akik hajlamosak voltak az okta-
taspolitikat kritikai-konfliktusos médon megitélni, lettek a késdbbi ,oktataskutaték”
Azokbdl pedig, akik funkcionalista-tervezé magatartdssal igyekeztek befolydsolni az
oktatdspolitikat, kormdnyzati szakértdk lettek.

Utdbbiakat legitimélta az, hogy Magyarorszig belépett az OECD-be. Mint kor-
manyzati szakértdk, visszatérSen ki voltak téve a hazai kormédnyzat mindenkori vilto-
zé4sainak — az 1990-es években az oktatdsi kormanyzat vezet8i kétévente véltoztak —, de
a nemzetkdzi szervezetekkel, koztitk az OECD-vel tartott kapcsolataik valamennyire
mégis folyamatossé tudta tenni a tevékenységiiket.

Igy vilt Magyarorszigon az OECD egy sziik csoport hivatkozassd — tévol iskoldtsl
és ,katedrapedagégiitl”. Az OECD-re hivatkozdk helye mind a kormanyzati hivatal-
nokok, mind a tudomdnyos kutaték kdzott marginélis. Egy-egy PISA vizsgilatnak a
médidban foly$ csinnadrattija kozben mégis 8k azok, akiket a kétségbeesd politikusok
megkeresnek.
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Osszefoglalés

Ebben az irdsban az OECD-t mint ,t(lél8 szervezetet” mutattuk be. Egy tdbb mint hé-
romezer f8s szervezetet (titkarsdg: 3300 £8, 2018-ban) az adott terjedelemben lehetetlen
analizalni; legféljebb a sziluettjét rajzolhatjuk meg. Helyenként élesebb, helyenként el-
nagyoltabb vondsokkal, hogy a maddrtavlatu kép jellegzetességei jobban kiemelkedhes-
senek.

#Tlél8 szervezeten” olyan szervezetet értiink, amely elvesztve eredeti funkcidjit,
j tirsadalmi sziikségletet keres, hogy azt betdltve tovabb tudjon miikddni és életben
maradhasson. Ilyen tdlél§ szervezetnek lattatjuk az OECD-t, amely betéltve eredeti
funkcidjit a megsemmisiilés szélére sodrédott — mégis képes volt talélni (1961). Szdmos
szervezeti vilsigon tuljutva az 1970/1980-as évekre az OECD a legfejlettebb orszdgok
~gazdasigi tanicsadd” iroddjavé valt, és ennek megfelelSen alakult a szervezete is.

Az OECD 1996-ben érkezett meg Kelet-Eurépdba azzal, hogy Magyarorszig be-
lépett a szervezetbe. Ez mindkét fél részére szdmottevd viltozdst hozott. Az OECD
gazdasigi tandcsad6 cégbdl szakpolitikai kutatd, értékeld és fejlesztd iroddva, biirok-
ratikus nagyszervezetté valt. Tagsiga (36 orszdg, 2018) ma mir nemcsak a legfejlet-
tebbek, hanem azok a fejléddk is, akik gy hatdroznak, hogy az OECD szakpolitikai
tanicsaira szitkségiik van, nem utolsésorban nemzetkézi kapcsolatrendszeriik erdsi-
téséhez. Kozéjitk tartozik Magyarorszdg is, kiilkapcsolatainak egyfajta hitterezése és
hitelesitése végett.

Amikor az OECD megjelent Magyarorszdgon (a rendszervaltozds elsd szakasza) a
rendszerviltozds oktataspolitikai vitdi javiaban dudltak. E vitdk kézben a szakéredk két
csoportja formalddott ki. Az egyikbdl (kritikai-konfliktusos) lettek az ,oktatdskutatdk”,
a mésikbél (funkcionalista-tervez8) pedig a ,szakért8k”. A mindennapi életben csak
kevéssé litszanak. De amikor a korményzati oktatdspolitikit egy-egy valés kihivas éri,
kideriil, mennyire fontosak.
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