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El6sz0
Személyes vezetdi hitvallas

A tarsadalmi esélyteremtés szamomra nem elsésorban programok, projektek vagy tdmogatasi konstrukciok
Osszessége. Sokkal inkabb annak a kérdése, hogy egy kdzosség képes-e felismerni sajat felel6sségét azok
irdnt, akik valamilyen okbdl kevesebb lehetdséghez, eréforrdshoz vagy esélyhez jutottak.

Palyafutasom soran a tdrsadalmi felzarkdzas legklilonbozdbb teriletein dolgoztam. Megismertem a
hajléktalansagot, a mélyszegénységet, a gyermekes csalddok helyzetét, a tarsadalmi kirekesztettség
kalénb6z8 formait, valamint azokat a strukturdlis tényezéket, amelyek generaciokon keresztil
Ujratermelhetik a hatranyokat. Munkdm sordn terepi szakemberként, intézményvezet6ként, modszertani
fejlesztéként és szakpolitikai szerepl6ként egyarant azt tapasztaltam, hogy a j6 szdndék 6nmagdban nem
elegendd. Az eredményes segitségnyujtadshoz tudasra, egylttm(ikodésre, kovetkezetességre és a dontések
kdvetkezményeinek folyamatos vizsgélatdra van szikség.

Meggy6z6désem, hogy a tarsadalmi esélyteremtés teriletén ugyanugy szikség van a tényekre, az adatokra
és az eredmények mérésére, mint barmely mas kozpolitikai terlleten. Az adatok azonban dnmagukban
nem teremtenek értéket. Az adat nem helyettesiti az emberi dontést, nem valtja ki a szakmai felel§sséget,
és nem oldja meg a tdrsadalmi problémakat. Az adat szerepe az, hogy segitsen jobban megérteni a
valdsagot, lathatéva tegye a folyamatokat, és tdmogassa a megalapozott dontéshozatalt.

Hiszek abban, hogy a jové tarsadalompolitikdja egyszerre kell, hogy legyen emberkdzpontd és
eredményorientdlt. Az egyes emberek, csalddok és kdzdsségek tdmogatasa nem valaszthato el attdl a
kérdéstél, hogy beavatkozdsaink milyen valtozast idéznek el§ hosszu tavon. A tarsadalmi esélyteremtés
valédi célja nem csupdn a problémak kezelése, hanem az 6nalld életvezetés, a kdzosségi részvétel és a
tarsadalmi integracio feltételeinek megteremtése.

A Téarsadalmi Esélyteremtési FSigazgatdsag el6tt alld legfontosabb feladatnak azt tekintem, hogy a meglévé
szakmai tuddsra, tapasztalatokra és eredményekre épitve tovdbb er@sitse a felzarkdzast szolgdld
fejlesztések hatékonysagat. Meggy6z6désem, hogy a TEF egyszerre lehet orszagos tudaskdzpont,
innovaciés mihely, mddszertani hattérintézmény és olyan szakmai szervezet, amely képes tdmogatni a
tarsadalmi felzarkdzas kalonb6z8 szerepldit a helyi kozosségektdl a stratégiai dontéshozokig.

Vezet6ként olyan szervezetet kivanok épiteni, amely tanul, fejlédik, nyitott az innovacidra, és képes sajat
makodésének objektiv értékelésére. Olyan intézményt, amely egyszerre 6rzi a felzarkézas emberi oldalat
és torekszik a szakmai eredményesség novelésére. Olyan TEF-et, amely nem csupan reagal a tarsadalmi
kihivasokra, hanem aktiv alakitdja is a j6vé esélyteremtd szakpolitikainak.

Hiszem, hogy a tdrsadalmi esélyteremtés Ugye csak kdzos felel@sségvallaldssal, tudatos dontésekkel és
hosszu tavu gondolkoddssal vihet8 elére. Vezet6i programomat ezért egy olyan tuddsalapu, adatvezérelt
és eredményorientdlt szemléletre épitettem, amely egyszerre szolgdlja az emberek tdmogatasat, a
kozosségek megerdsitését és a beavatkozdsok eredményességének novelését.



Vezetdi 6sszefoglald’

A vezet6i program alapvet§ kiindulépontja, hogy a Tarsadalmi Esélyteremtési Figazgatdsdg el6tt alld
kovetkezd fejl6dési szakasz mar nem elsGsorban Uj programok, Uj projektek vagy Uj tdmogatasi konstrukcidk
létrehozasardl szél, hanem a meglévé tudas, tapasztalat és adatok intézményi szint( hasznositdsardl. A jové
TEF-je olyan szervezet kell, hogy legyen, amely nem csupan programokat valdsit meg, hanem képes mérni,
értelmezni és fejleszteni sajat mikodését, valamint bizonyitékokra alapozott dontésekkel tdmogatni a
tarsadalmi felzarkozas Ggyét.

A program kozponti tétele, hogy a tdrsadalmi felzarkdzds eredményessége nem kizardlag az eréforrasok
mennyiségétdl, hanem a dontések minGségétél figg. Ennek megfeleléen a vezetSi program harom
egymadsra épulé pillérre épal:

Stratégia 2> Mddszertan = Dontés 2 és hatés
A fejlesztések vezérlé logikaja:
Adatokbdl tudads > Tudasbdl dontés = Dontésbél hatés

A DELTA mint intézményi m(ikodési modell

A program kozponti fejlesztési eszkdze a DELTA-modell (Dontési Erettségi Lépcsdk és Tamogatdsi
Architektdra - (Level 1 - 4) modell), amely a TEF monitoring-, elemzési-, értékelési- és dontéstamogato
tevékenységeit egységes rendszerbe szervezi.

A DELTA alapfeltevése, hogy a szervezetben, a projektekben, a tdmogatasi rendszerekben, valamint a
terileti haldzatban jelent6s mennyiségl adat és szakmai tapasztalat keletkezik, ezek azonban sok esetben
nem éplilnek be kozvetlendl a vezetdi és szakmai dontésekbe. A modell célja ennek a szakadéknak a
megszlintetése.

A modell eredményeként a TEF mUkodésében egységes kapcsolat jon |étre:

> az adatgylijtés;

a monitoring;

az indikatorrendszerek;
az elemzés;

a dontés-el6készités;

a vezetdi dontések;

YV VYV VYV

» valamint az eredményességmérés kdzott.

A DELTA nem informatikai projekt, hanem vezetési modell. Célja, hogy a szervezet minden szintjén
megerdsodjon az adatvezérelt mikodés kultlraja, és a dontések mogott kimutathatd bizonyitékok, adatok
és hatasvizsgalati eredmények alljanak.

Business Intelligence és a tanuld szervezet

A DELTA gyakorlati megvaldsitasanak egyik kulcseleme a korszer(i Business Intelligence (Bl) kérnyezet
kialakitdsa.

LA Vezet8i informacios rendszer folyamatai megtekinthet8ek az alabbi linkeken:
https://alagiszilard.com/vezet%C5%91i-inform%C3%A1ci%C3%B3s-rendszer



https://alagiszilard.com/vezet%C5%91i-inform%C3%A1ci%C3%B3s-rendszer
https://alagiszilard.com/vezet%C5%91i-inform%C3%A1ci%C3%B3s-rendszer

A vezet6i program javaslata szerint a TEF fokozatosan olyan integralt vezet6i informacids rendszert alakit
ki, amely valos idejd vagy kozel valods idejd informaciot biztosit:

a projektek el6rehaladdsardl;

a tamogatasok felhasznalasarol;

az indikatorok alakulasarél;

a teruleti kilonbségekrél;

a célcsoportok elérésérdl;

> valamint a programok varhatd eredményességérdél.

YV V VYV V

A Bl-rendszer célja nem az ellenérzés, hanem a tanulds és a fejlesztés tdmogatadsa. A vezet8i dashboardok,
elemzések és riportok segitségével a szervezet képes lesz gyorsabban felismerni a problémakat,
pontosabban azonositani a fejlesztési lehet&ségeket és megalapozottabb dontéseket hozni.

A program ennek megfelel6en a TEF-et kifejezetten tanulé szervezetként definialja.
Olyan intézményként, amely:

> folyamatosan monitorozza sajat mikodését;

> visszacsatoldsokat gydijt;

> elemzi eredményeit;

> tanul sajat tapasztalataibdl;

> majd a megszerzett tudast visszaépiti a dontési folyamataiba.

Ez a szemlélet kozvetlenll kapcsolddik a komplex rendszerek, a fejlesztd értékelés és a tanuld szervezet
nemzetkdzi szakirodalmaban megjelend megkozelitésekhez.

Az FDM, mint dontéstdmogatasi keretrendszer

A vezet6i program masik kozponti eleme az FDM (Felzarkdzéasi Dontési Matrix) alkalmazasa. Az FDM a
tarsadalmi felzarkozdast tdmogatd dontések értékelésének és strukturdldsanak eszkoze.

Az FDM abbdl a felismerésbél indul ki, hogy a felzarkoztatdsi rendszerek dontései nem kizardlag a
szUkségletek alapjan sziiletnek meg.

A dontési helyzeteket harom alapveté dimenzié egylttesen hatdrozza meg:

> aszukséglet mértéke;
> aml(kodtethetdség feltételei;
> avarhato hatas valdszinlsége.

Az FDM célja nem a dontések automatizaldsa, hanem a doéntési logika lathatdva tétele. Segitségével
strukturdlt médon vizsgalhatd, hogy egy adott program, szolgaltatas vagy fejlesztési beavatkozas milyen
eredménnyel, milyen feltételek kozott és milyen eréforras-raforditdas mellett valdsithatd meg.

A modell lehetévé teszi, hogy a TEF:
> tudatosabban priorizélja fejlesztéseit;

hatékonyabban hasznalja eréforrasait;

novelje a programok eredményességét;

>
> mérsékelje a beavatkozasi kockdzatokat;
>
> és atlathatobb dontéseket hozzon.



A TEF mint tudds- és dontéstamogato kézpont

A vezetsi program végsé célja, hogy a TEF miikodésében egységesen kapcsolddjon dssze:

>

YV V V V

>

Ennek

a stratégiai tervezés;

a modszertani fejlesztés;
a monitoring;

a Business Intelligence;
a dontéstdmogatas;
valamint a hatdsmérés.

eredményeként a TEF nem csupan tamogatdskezel§, projektvégrehajtd vagy modszertani

szervezetként mikodhet, hanem olyan orszagos tudaskdzpontként, amely képes a tarsadalmi felzarkozas
folyamatait mérhet6, értelmezhetd és fejlesztheté rendszerré alakitani.

A vezetli program osszefoglalhatd egyetlen dsszefliggé fejlesztési logikdban:

YV VYV

Adatokbdl tudas.
Tudasbdl dontés.
Déntésbdl hatas.
Hatdsbdl intézményi tanulas.

Ez a szemlélet teremtheti meg annak lehetéségét, hogy a TEF a kovetkezé idGszakban a hazai
felzarkozaspolitika meghatarozd tudas-, modszertani- és dontéstamogatd kdzpontjava valjon



l. A TARSADALMI ESELYTEREMTES MINT KOZUGY

1.1. A felzarkozas értelmezési keretei

A tdrsadalmi felzarkozdsrél széld szakmai gondolkodas egyik legnagyobb kihivasanak azt tartom, hogy
gyakran magatol értet6dé fogalomként hasznaljuk anélkil, hogy egyértelmlien meghatarozndnk, mit
értiink alatta. Tapasztalataim szerint a felzarkdzas nem egy program, nem egy projekt és nem is egyetlen
beavatkozds eredménye. Sokkal inkabb egy olyan folyamat, amelynek soran az egyének, csaladok és
kozosségek képessé valnak arra, hogy sajat eréforrdsaikra tdmaszkodva aktiv szereplSivé véljanak sajat
életiik alakitasanak.

Palyafutasom sordn a hajléktalan emberekkel végzett munkatdl kezdve a mélyszegénységben él6 csalddok
tdmogatdsan at a telepilési felzarkdzasi programokig szamos terlleten taldlkoztam a tarsadalmi hatranyok
kilonb6z6 formaival. Ezek a tapasztalatok meger@sitettek abban, hogy a hatranyok ritkan vezethetdk vissza
egyetlen okra. A szegénység, az alacsony iskoldzottsdg, a korldtozott munkaerépiaci lehetdségek, a
lakhatdsi problémak és a tarsadalmi kapcsolatok hidanya egymast erésité folyamatokat alkotnak, amelyek
hosszU id6n keresztil képesek Ujratermelni az egyenl6tlenségeket.

Eppen ezért a felzarkdzas kérdését nem lehet kizardlag tdmogatasi vagy elldtasi kérdésként kezelni.
Meggy6z&désem, hogy az esélyteremtés valddi célja nem a fliggbségek fenntartasa, hanem a képessé tétel.
Nem pusztan az élethelyzetek révid tdvu enyhitése, hanem annak el6segitése, hogy az érintettek hosszabb
tavon is képesek legyenek sajat életlik iranyitasara.

A felzarkdzas ugyanakkor nem korlatlan lehet6ség. Minden tarsadalom véges eréforrdsokkal rendelkezik,
ezért a rendelkezésre allé tdmogatadsok, szolgdltatdsok és fejlesztések kozott folyamatos prioritdasokat kell
felallitani. Tapasztalataim szerint a felel6s szakpolitika nem a problémak létezésének tagadasabdl, hanem
azok pontos megértésébdl indul ki. Ezért tartom kiemelten fontosnak a szilkségletek azonositasat, a
problémak differencialt értelmezését és az egyes beavatkozdsok varhaté eredményeinek folyamatos
értékelését.

A tarsadalmi felzarkézas teriletén a legnagyobb kockazat nem a tévedés. A legnagyobb kockazat az, amikor
ugyanazokat a beavatkozasokat ismételjik évekig anélkil, hogy megvizsgdlnank azok valddi eredményét.

A tarsadalmi esélyteremtés szamomra tehat nem egyszerilen segitségnyujtast jelent. Azt a torekvést jelenti,
hogy a tarsadalom tagjai szdmara valds lehet6ség nyiljon a részvételre, az 6nalld életvezetésre és a
kdzosséghez tartozas megélésére. Ez egyszerre emberi, szakmai és kozpolitikai feladat.

1.2. A dontés szerepe a tarsadalompolitikaban

Palyafutdasom soran egyre inkdbb arra a felismerésre jutottam, hogy a tarsadalmi problémak jelentds része
nem azért marad fenn, mert nem ismerjik Sket, hanem azért, mert a rendelkezésre all6 er&forrasok,
kapacitasok és lehet&ségek kozott folyamatos dontéseket kell hoznunk. A tdrsadalompolitika valdjaban
dontések sorozata. Arrél dontink, hogy milyen problémdkat tekintiink fontosnak, kiket érlnk el a
szolgaltatasainkkal, milyen célokat fogalmazunk meg és milyen eredményeket tartunk elfogadhatdnak.

Meggy6z6désem, hogy a tarsadalompolitikai dontések jelentds része lathatatlan marad. Sok esetben nem
az hatdrozza meg a folyamatokat, amit teszlink, hanem az, amit nem tesziink meg. Nem csupan az a kérdés,



hogy mire forditunk eréforrast, hanem az is, hogy milyen terlletek maradnak tdmogatas nélkil, mely
tarsadalmi csoportokhoz jutunk el, és melyekhez nem. Ezek a dontések gyakran nem nyilvanvaldak, hatasuk
azonban hosszu tdvon meghatarozhatja emberek és kdzosségek életutjat.

Ezért tartom kiemelked&en fontosnak az adatok, informaciok és visszajelzések szerepét. Nem azért, mert
az adatok képesek helyettliink dénteni, hanem azért, mert segitenek pontosabban latni a valésagot. Az adat
szamomra nem cél, hanem eszkdz. Nem a dontést valtja ki, hanem a doéntés mindségét javitja. Segit
megérteni a folyamatokat, azonositani a kockdzatokat és értékelni a beavatkozdsok eredményeit.

A tarsadalmi esélyteremtés terlletén kilonosen fontosnak tartom, hogy a dontések mogott vildgos célok
és mérhet6 eredmények alljanak. Nem elegend6 jé szandékkal cselekedni. Toérekednink kell annak
megértésére is, hogy beavatkozdsaink milyen véltozast idéznek el8, és a raforditott eréforrasok milyen
tarsadalmi eredményekhez vezetnek. Ez nem pénzlgyi vagy adminisztrativ kérdés, hanem szakmai
felel6sség.

A Tarsadalmi Esélyteremtési FSigazgatdsag jovébeni miikodésében ezért kiemelt szerepet szanok az
adatalapu dontéstamogatdsnak, a monitoring rendszerek fejlesztésének és az eredményesség mérésének.
Meggy6z8désem, hogy a szakmai tapasztalat és az objektiv informaciok egylttes alkalmazdsa teremtheti
meg a felel6s és hatékony dontések alapjat.

1.3. A vezetd szerepe

A vezetGi szereprdl alkotott szemléletemet alapvet&en azok a tapasztalatok formaltak, amelyeket a terepi
munkaban, az intézményvezetésben, a szakmafejlesztésben és a szakpolitikai munkaban szereztem. Ezek
alapjan szdmomra a vezetés nem elsGsorban irdnyitast vagy ellenérzést jelent, hanem felelGsségvallalast.
Felel6sséget az emberekért, a szervezetért, a dontésekért és azok kovetkezményeiért.

Hiszek abban, hogy a vezetd elsd szamu feladata az irany kijeldlése. A szervezetek mindennapi mikddésében
szamos operativ kérdéssel taldlkozunk, ugyanakkor a vezet6 valddi hozzdadott értéke abban rejlik, hogy
képes Osszekapcsolni a napi mikodést a hosszu tava célokkal. A stratégia szamomra nem dokumentum,
hanem értelmezési keret, amely segiti a szervezetet abban, hogy a mindennapi déntések 6sszhangban
alljanak kildetésével és jovEképével.

Fontosnak tartom a tuddasalapu szervezeti mikodést. Meggy6z6désem, hogy a legjobb dontések ritkan
szlletnek egyetlen ember fejében. A vezet§ feladata ezért nem csupan a dontéshozatal, hanem annak
biztositdsa is, hogy a szervezet képes legyen tanulni sajat tapasztalataibdl, megosztani tuddsat és
felhaszndlni a rendelkezésére allé informaciokat.

Ugyanilyen fontosnak tartom az eredményorientdltsdgot. A kozszolgdlatban dolgozd szervezeteknek
kalonleges felelGsségiilk van a rajuk bizott kozforrasok felhaszndldsdban. Ezért a szakmai munka
értékelésének nem kizardlag az elvégzett tevékenységekre, hanem azok eredményeire is ki kell terjednie.
Meggy6z6désem, hogy az elszamoltathatdsag, a transzparencia és a folyamatos fejlesztés a j6 vezetés
elengedhetetlen elemei.

A TEF vezetésével kapcsolatban olyan szervezeti kulturdt kivanok er@siteni, amely egyszerre épit a
munkatarsak szakmai tuddsara, tamogatja az innovaciét, 6sztdonzi az egylttmikddést és nyitott a tanuldsra.



Olyan intézményt kivanok vezetni, amely képes alkalmazkodni a valtozé tarsadalmi kihivasokhoz, mikdzben
kovetkezetesen képviseli a tarsadalmi esélyteremtés alapvetd értékeit.



Il. HELYZETKEP ES KIHIVASOK

2.1. A TEF szerepe a hazai felzarkdzaspolitikaban

A tarsadalmi felzarkozds Ugye dsszetett tarsadalmi kihivas, amely egyszerre érinti az egyének, a csaladok, a
kozosségek és a telepllések életét. Az elmult évtizedek tapasztalatai azt mutatjak, hogy a tarsadalmi
hatranyok csdékkentése nem valdsithatd meg kizarélag egyetlen szakteriilet, intézmény vagy beavatkozas
eszkozeivel. A szegénység, az alacsony iskolai végzettség, a munkaer@piaci hatranyok, a lakhatasi
problémak, a tdrsadalmi elszigetel6dés és a terlleti kilonbségek egymassal szorosan dsszefliggd
folyamatokat alkotnak.

Ebben a kornyezetben a Tdrsadalmi Esélyteremtési Féigazgatdsag szerepe tulmutat az egyes programok
végrehajtasan. Meggy6z6désem, hogy a TEF legfontosabb feladata a kulonb6zd szakpolitikai célok,
fejlesztések és helyi kezdeményezések 0Osszekapcsoldsa, valamint azoknak a szakmai kereteknek a
biztositdsa, amelyek elSsegitik a felzarkdzasi beavatkozdsok eredményességét.

A TEF kulonleges helyet foglal el a hazai intézményrendszerben. Egyszerre tolt be fejlesztdi, koordinacios,
moddszertani, tdmogatdsi és tuddsmegosztd szerepet. Mkodésének eredménye nem kizdrdlag az altala
megvaldsitott programokban mérhetd, hanem abban is, hogy mennyiben képes hozzajarulni a kiilonb6z6
szereplSk egylttmUikodéséhez, a szakmai tudas fejlesztéséhez és a helyi kozosségek megerdsitéséhez.

Meggy6z6désem, hogy a kovetkezd években a TEF egyik legfontosabb feladata a tudaskdzponti szerep
erdsitése lesz. Nem csupdn fejlesztéseket kell tamogatnia, hanem segitenie kell annak megértését is, hogy
milyen beavatkozasok mikodnek, milyen feltételek mellett mikddnek, és hogyan valhatnak hosszu tavon
fenntarthatéva.

2.2. Tarsadalmi kihivasok 2025 utan

A tdrsadalmi esélyteremtés tertletén a kovetkez6 években varhatdéan nem egyetlen meghatarozd
kihivassal, hanem egymassal 6sszefliggd problémarendszerekkel kell foglalkoznunk. Tapasztalataim szerint
a hatranyos élethelyzetek kezelése csak akkor lehet eredményes, ha azokat nem 6nalld problémakként,
hanem egymasra haté folyamatokként értelmezzik.

A mélyszegénység tovabbra is szamos csalad és kdzosség mindennapi valdsaga. A hatranyok generacidkon
ativel§ atorokitése sok esetben nem egyetlen tényez6 kovetkezménye, hanem a képzettségi,
foglalkoztatdsi, lakhatasi és tarsadalmi kapcsolati hatranyok egylttes jelenlétébdl fakad.

Kiemelt kihivasnak tartom a tertleti kilonbségek kérdését is. Az orszag kilonboz6 térségei kozott jelentbs
eltérések figyelhet6k meg a szolgdltatdsok elérhet6ségében, a helyi er6forrdsokban, a kozdsségi
aktivitdsban és a fejlesztési lehetEségekben. A j6v6 feladata nem csupan a problémak azonositasa, hanem
azok differencidlt kezelése lesz.

A roma kozosségek helyzete a tarsadalmi esélyteremtés egyik legfontosabb kérdése marad. Meggy6z6désem,
hogy a roma kozdsségek tdmogatdsat nem kizardlag szocidlis kérdésként kell kezelni. Ugyanolyan hangsulyt kell
kapnia a kozosségi eréforrasok fejlesztésének, az identitas megerdsitésének, a kulturalis értékek megbrzésének
és a helyi kezdeményezések tdmogatdsanak is.



A digitdlis technoldgidk fejlédése egyszerre jelent lehet§séget és kihivast. Mikdzben az informaciokhoz és
szolgaltatasokhoz valé hozzaférés Uj formai jelennek meg, egyre nagyobb figyelmet kell forditani arra, hogy
a digitalis fejlédés ne ndvelje tovabb a mar meglévé tarsadalmi kilonbségeket.

Allaspontom szerint a j6vé tarsadalompolitikdjanak az egyes probléméak helyett egyre inkdbb a problémak
kozotti 6sszefliggésekre kell koncentralnia. Az eredményes felzarkdzds nem egy-egy terllet fejlesztésébdl,
hanem a kilonb6z6 beavatkozdsok 6sszehangolt mikddésébdl valdsulhat meg.

2.3. A kulturalis és k6zosségi dimenzio jelentésége

A tarsadalmi esélyteremtésrél sz6l6 gondolkodas gyakran a szolgaltatasokra, tdmogatdsokra és fejlesztési
programokra koncentrdl. Tapasztalataim szerint azonban a tartds valtozas létrejottében legaldbb ilyen
fontos szerepet jatszanak a kozosségek, a kulturalis kapcsolddasok és az identitds megélésének lehetSségei.

A kozosségek nem csupan a problémak megjelenésének helyszinei, hanem a megoldasok forrasai is. A helyi
kapcsolatok, az egymas iranti felel6sségvallalds, a kozos tapasztalatok és a helyi kezdeményezések olyan
eréforrasokat jelentenek, amelyekre fejlesztéseket lehet épiteni.

Kilonosen fontosnak tartom ezt a roma kdzosségek esetében. A kulturalis értékek megérzése, bemutatdsa
és tovabbadasa nem kizarodlag kulturdlis kérdés. Hozzajarulhat az dnbecsilés, a kdzosségi kohézid és a
tarsadalmi részvétel er@sitéséhez is.

Ugy gondolom, hogy a kulturalis programok és palyazatok jelent8sége messze tulmutat a rendezvények
vagy események tamogatasan. Valdjaban olyan kozosségi folyamatokat 6sztondznek, amelyek hosszabb
tavon hozzdjarulhatnak a tarsadalmi integraciéhoz, a helyi aktivitdas ndvekedéséhez és a kozdsségek
megtartd erejének erdsodéséhez.

A TEF jov6beni miikodésében ezért a kulturalis és kozdsségi fejlesztéseket a tarsadalmi esélyteremtés
szerves részeként kivdanom kezelni.

2.4. A jelenlegi mUkodési kornyezet elemzése

A tdrsadalmi esélyteremtés terlletén az elmult években jelentds mennyiségl adat és informacio valt
elérhetévé az intézmények, a programok és a tdmogatdsi rendszerek mikodésérdl. A rendelkezésre allé
adatok mennyisége ugyanakkor nem feltétlenil eredményez jobb déntéseket. Tapasztalataim szerint a
legnagyobb kihivast jelenleg nem az adathidny, hanem az informacidk széttagoltsaga, eltérd szerkezet(
rendelkezésre allasa és korlatozott felhasznalhatdsaga jelenti.

A szocidlis és felzarkdzasi terlleten ma szamos nyilvantartasi, tdmogataskezelési és adminisztracids
rendszer mikodik egymas mellett. Az OSZIR, a KENYSZI, a TENYI, a MUKENG, az EPER, a PKR, az EPTK, az
UTR, a belsé hasznalatra készitett, majd felterjesztett dontési javaslatok, valamint a kilonboz8 intézményi
dokumentdcids és nyilvantartasi rendszerek jelentés adatvagyont képeznek. Ezek az adatok azonban
jellemzéen eltéré célbdl, eltérd logika mentén és eltérs struktiraban keletkeznek, ezért az 6sszekapcsolasuk
és vezetGi dontéstdmogatdsra torténé felhasznalasuk nehézkes.

A gyakorlatban sok esetben azt tapasztaljuk - ahogy azt mar korabban megjegyeztem - ugyanazon
informacio tébb rendszerben, eltéré formaban jelenik meg, mikdzben a szervezetek jelent8s eréforrasokat
forditanak parhuzamos adatrogzitésre, jelentések készitésére és kiilonb6z6 adatigények kiszolgdldsara. Az
adminisztrativ rendszerek elsédleges célja jellemz&en a nyilvantartas, az elszamolas vagy a jogszabalyi
megfelelés biztositasa, és csak korlatozottan tdmogatjak a stratégiai elemzést vagy a vezet6i dontéshozatalt.



A programok és fejlesztések mUkodtetése soran ezért gyakran alakulnak ki parhuzamos Excel-alapu
nyilvantartasok, egyedi adatbazisok, dokumentumtdrak és helyi riportok. Ezek a megoldasok révid tavon
képesek kezelni a szervezeti igényeket, hosszU tdvon azonban novelik az adatkezelés toredezettségét,
valamint jelent8s tobbletterhet ronak a szakemberekre.

Meggybz6désem, hogy a kovetkez6 évek egyik legfontosabb feladata az adatkezelési és informacids
kdrnyezet Ujragondolasa lesz. Nem feltétlendl Uj rendszerek létrehozasara van szikség, hanem arra, hogy
a mar rendelkezésre all6 adatokat képesek legylink egységes szemlélet mentén értelmezni és felhasznalni.
A cél nem az adatmennyiség ndvelése, hanem az informdacidbdl tudas, a tudasbdl pedig déntéstdmogatas
|étrehozasa.

A Tarsadalmi Esélyteremtési FSigazgatdsag jov6beni mikodésében ezért kiemelt jelentéséget tulajdonitok
a monitoring rendszerek, az indikatoralapu értékelések és a vezetdi informacios rendszerek fejlesztésének.
Meggybz6désem, hogy a szakmai tapasztalat, az intézményi tudds és a rendelkezésre all6 adatok
integracioja teremtheti meg a tuddsalapu és eredményorientalt mikodés feltételeit.



l1I. A TARSADALMI ESELYTEREMTESI FOIGAZGATOSAG MINT
SZERVEZET

3.1. A TEF helye a hazai intézményrendszerben

A Tarsadalmi Esélyteremtési Féigazgatdsdg meghatdrozd szereplSje a hazai tarsadalmi felzarkozasi és
esélyteremtési intézményrendszernek. A szervezet 2019-ben jott létre orszagos hataskord kdzponti
koltségvetési szervként, feladata pedig tulmutat az egyes programok végrehajtdsan vagy tamogatasi
konstrukcidk kezelésén. A TEF egyszerre lat el szakpolitikai végrehajtasi, maddszertani, képzési,
tdmogataskezelési, projektmenedzsment és teriiletfejlesztési feladatokat.

A szervezet mikodésének kozéppontjaban a tarsadalmi felzarkdzas, a mélyszegénység csokkentése, a roma
kozosségek tdmogatdsa, a hatranyos helyzetl gyermekek és csalddok esélyeinek javitdsa, valamint a terileti
egyenlGtlenségek mérséklése all. A TEF feladatai ugyanakkor ennél joval szélesebb korlek, hiszen orszagos
programokat valdsit meg, tdmogatasi rendszereket miikodtet, mddszertani fejlesztéseket végez, valamint
jelent@s szerepet vallal a szakemberek képzésében és tdmogatasaban is.

Alldspontom szerint a TEF kiilonleges helyet foglal el a magyar kozigazgatasi rendszerben. Kevés olyan
intézmény  m(kodik, amely egyszerre rendelkezik orszagos mddszertani  kompetenciaval,
tamogataskezelési tapasztalattal, jelent8s unids projektportfélidval és kiterjedt terileti jelenléttel. Ez a
sokszinliség egyben a szervezet legnagyobb lehet&sége és egyik legnagyobb vezet6i kihivasa is.

3.2. A TEF szervezeti felépitése

ATEF m(ikddését a hatdlyos Szervezeti és Mkddési Szabdlyzat hatdrozza meg. A szervezet élén a f6igazgatod
all, munkdjat féigazgato-helyettesi és gazdasdgi vezetdi struktUra tdmogatja. A szervezet mikodése
f6osztalyi rendszerre épll, amely biztositja a kilénb6z6 szakmai, gazdalkodasi, tdmogatdskezelési és
fejlesztési feladatok dsszehangolt ellatasat.

A TEF szervezeti strukturaja egyszerre szolgdlja a kozponti koordinaciot és a terlleti jelenlét biztositasat. A
kaldnboz8 szervezeti egységek eltérd feladatokat latnak el, ugyanakkor kozds céljuk a tarsadalmi
esélyteremtéshez kapcsolédd programok eredményes mikodtetése.

Tapasztalataim szerint a szervezet egyik legfontosabb erdssége az, hogy képes 6sszekapcsolni a stratégiai
szintl gondolkodast a gyakorlati megvaldsitdssal. Ugyanakkor a kilonbozd szakterlletek kozotti
tuddsaramlds, a szervezeti tanulas és az informaciok intézményi szintl hasznositasa a kévetkezé id6szak
meghatarozo fejlesztési terllete lehet.

3.3. ATEF mint orszagos halozattal rendelkez6 szervezet

ATEF m(ikodésének egyik legfontosabb sajatossdga az orszagos lefedettség. A budapesti kbzpont mellett a
szervezet 6t terileti igazgatdsaggal mikodik:

Eszak-Alfoldi Tarsadalmi Esélyteremtési Igazgatdsag;
Eszak-Magyarorszagi Tarsadalmi Esélyteremtési Igazgatdsag;
Dél-Alfoldi Tarsadalmi Esélyteremtési Igazgatdsag;
Dél-Dunantuli Tarsadalmi Esélyteremtési Igazgatdsag;

YV V V V



> Nyugat-Dundantuli Tarsadalmi Esélyteremtési Igazgatdsag.

AterUletiigazgatosdgokat 18 fejlesztési kbzpont és 4 kirendeltség egésziti ki, amelyek kdzvetlen kapcsolatot
biztositanak a helyi k6zosségekkel, 6nkormanyzatokkal, intézményekkel és civil szervezetekkel.

A TEF ezért nem kizardlag kdzponti hivatalként mikodik, hanem olyan orszagos haldzatként, amely jelen
van a helyi kdzosségek életében és kdzvetlen tapasztalatokat szerez a tarsadalmi folyamatokrdl. Ez a terUleti
jelenlét jelent8s eréforrds, ugyanakkor folyamatos koordinaciot, egységes szakmai szemléletet és hatékony
tudasmegosztast igényel.

3.4. A TEF mint tamogataskezeld szervezet

A TEF egyik legjelentésebb feladata a kilonboz6 tarsadalmi, kulturdlis, oktatdsi és kozosségi célu
tamogatasok kezelése.

A szervezet jelenleg szamos orszagos jelentéségli tamogatasi program lebonyolitasaért felel, tobbek kozott:

a roma nemzetiségi palyazatokért;

a roma kulturalis és kozosségi kezdeményezések tdmogatasaért;
a pedagdgus-tovabbképzési programokért;

az olvaso- és hagyomanyd6rzd tdborok tamogatasaért;

a zenei palyazatokért;

a Csaladi Portaprogramért;

a Tanoda szolgdltatdsok tdmogatdsaért;

a Biztos Kezdet Gyerekhdzak tdmogatdsaért;

valamint az Utravalé 6sztondijprogramok mikodtetéséért.
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Ezek a programok évente tobb ezer kedvezményezettet érnek el, és jelent8s szerepet jatszanak a helyi
kozosségek megerCsitésében, a kulturdlis értékek megbrzésében, a gyermekek fejlédésének
tdmogatdsaban és a tarsadalmi mobilitds elGsegitésében.

Meggy6z8désem, hogy a tamogatdskezelés nem pusztan adminisztrativ tevékenység. Minden tamogatasi
dontés mogott szakpolitikai célok, kdzosségi érdekek és tarsadalmi hatasok allnak. A tdmogataskezelés
min&sége ezért kozvetlenll befolyasolja a programok eredményességét.

3.5. A TEF mint projektgazda és fejlesztd szervezet
A TEF jelent8s szerepet tolt be a hazai és eurdpai unids finanszirozasu fejlesztések megvaldsitasaban is.
A jelenlegi projektportfélidban olyan kiemelt programok talalhatok, mint:

,NG az esély” a kdzszolgaltatasokban;

Aktivan a tudasért;

>

>

> Egy eséllyel tobb;

> Digitalis Esélyteremtési Program.



Kilonosen jelentds a,, NG az esély” projekt, amely kozel 27 millidrd forintos tamogatasi kerettel valdsul meg,
és kiemelten a roma és hatranyos helyzetl nék foglalkoztathatésdganak javitdsat szolgdlja.

A projektalapu m(ikodés magas szint(i pénzugyi, szakmai, monitoring- és projektmenedzsment-kapacitast
igényel. A TEF ezen a terileten jelent8s tapasztalattal és felhalmozott intézményi tudassal rendelkezik,
amelyre a jovo fejlesztései is biztonsaggal épitheték.

3.6. A TEF mint moddszertani és tudaskozpont
A TEF tevékenysége nem korlatozddik a tdmogatdsok és projektek kezelésére.

A szervezet jelent8s modszertani, képzési és tudasmegoszto feladatokat 1at el. Mddszertani fejlesztésekkel,
szakmai ajanlasokkal, képzésekkel, mentoralasi rendszerekkel és szakmai tdmogatdssal segiti a felzarkdzasi
programok megvaldsitoit.

Meggy6z8désem, hogy a kovetkez6 fejl6dési szakaszban ennek a szerepnek a tovabbi erdsitése sziikséges.
A szervezetben felhalmozott tudds, tapasztalat és innovacids potencidl lehet8séget teremt arra, hogy a TEF
orszagos tudaskdzpontként is meghatarozdé szerepet toéltson be.

3.7. Személyes szakmai kapcsolodasom a TEF-hez

A Tarsadalmi Esélyteremtési FSigazgatdsag mikodését nem kizérdlag kilsé szakmai partnerként ismertem
meg.

Palyafutasom soran lehetGségem volt a Tamogatasiranyitdsi FGosztaly Palyazatkezelési Osztdlyanak
vezetésére, amelynek soran kozvetlendl részt vettem a szervezet egyik legdsszetettebb és legnagyobb
hatdsu m(ikodési terlletének irdnyitasaban.

Ebben a munkakorben kozvetlen tapasztalatot szereztem a palyazati rendszerek elSkészitésében,
lebonyolitdsdban, monitoringjaban és ellenérzésében. Munkam kapcsolddott tobbek kozétt a roma
nemzetiségi tdmogatdsokhoz, kulturalis és kozbsségi programokhoz, zenei palyazatokhoz,
osztondijprogramokhoz, valamint mas koltségvetési tdmogatasi konstrukciok mikodtetéséhez.

A feladatkor lehet8séget adott arra, hogy megismerjem:

a tdamogataskezelési folyamatokat;

a palyazok és kedvezményezettek igényeit;

a szerz6déskezelést;

az elszdmoldasi rendszereket;

a dontés-el6készitési mechanizmusokat;

a monitoring és beszamolasi folyamatokat;

valamint a tdmogataspolitikai célok gyakorlati megvaldsuldsat.
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A késébbi moddszertani, monitoring- és innovacids fejlesztéseim sordn szerzett tapasztalatok tovabb
bévitették ezt a szervezeti ismeretet.



Ennek eredményeként a TEF mikddését nem csupan stratégiai vagy szakpolitikai szinten ismerem, hanem
a napi operativ folyamatok, a programvégrehajtas, a tamogataskezelés és a szervezeti mikddés oldalardl
is.

Meggy6z&désem, hogy ez a bels§ intézményi tapasztalat, valamint az azt kovets szakmai fejlesztési munka
egylUttesen megfelel6 alapot teremt ahhoz, hogy a TEF jovéjére vonatkozo vezetéi elképzeléseimet redlis,
megvaldsithatod és a szervezet adottsagaira épilé programként fogalmazzam meg.

A TEF-ben eltoltott id6szak szakmai pdlyafutdsom egyik meghatdrozé dllomdasa volt. Az itt szerzett
tapasztalatok a koradbbi ismereteimen tul — amelyet a Hajléktalanokért Kézalapitvany felligyeld bizottsagi
elndkeként és a Kozalapitvany kozremUkddésével meghirdetett palyazatok dontési bizottsaganak tagjaként
szereztem — jelent8sen formaltdk a tamogatdskezelésrdl, a dontés-el6készitésrél és a tdrsadalmi
programok mUkodésérdl alkotott szemléletemet.

A TEF-ben végzett munkam soran alakult ki bennem el6szor tudatosan az a felismerés, hogy a legtdbb
szervezeti probléma nem adathianybdl, hanem az adatok és a dontések kozotti kapcsolat hidnyabdl fakad.
A palyazati dontési javaslatok elSkészitése soran mar akkor is ezt a szemléletet alkalmaztam, amikor a
DELTA-modell még nem létezett 6nallé koncepcidként. Utdlag visszatekintve annak alapgondolata mar
ekkor is jelen volt a munkamban.

A kordbbi mikodés sordn szerzett tapasztalatok megerdsitettek abban, hogy a dontések
megalapozottsdgat, az adatok szerepét és a vezetdi felelGsséget tovabb kell erésiteni.



IV. TEF 2030 - STRATEGIAI JOVOKEP
Vizid

A Tarsadalmi Esélyteremtési FOigazgatdsag eltt allo kdvetkezd fejlédési szakasz nem elsGsorban Uj
programok inditdsarél, hanem a meglévé tudds, tapasztalat és fejlesztési kapacitdsok hatékonyabb
0sszehangoldsardl szol.

Ahogy az mar kordbbi fejezeteimben is érezhet§ volt, 6sszességében nem nagyobb TEF-ben gondolkodom.
Jobb TEF-ben gondolkodom. Olyan szervezetben, amely pontosabban érti sajat mikodését, gyorsabban
tanul, és eredményesebben hasznalja fel a rendelkezésére allé eréforrasokat

Részletesebben kifejtve a TEF-et olyan orszagos jelent8ségl szakmai szervezetként képzelem el, amely
egyszerre képes tdmogatni a tdrsadalmi felzdrkdzas helyi folyamatait, erGsiteni a roma kdzosségek
tarsadalmi részvételét, hozzajarulni a kulturalis értékek megbrzéséhez, valamint megbizhaté tudasbazist és
dontéstamogatast biztositani a fejlesztési folyamatok szerepléi szamara.

JovEképem szerint 2030-ra a TEF nem csupan programgazda vagy tdmogatdskezel§ szervezet lesz, hanem
a tarsadalmi esélyteremtés meghatarozo tudaskdzpontja, fejlesztéd mlhelye és innovacios tere.

Olyan intézményként tekintetek a TEF-re, amely képes dsszekapcsolni a helyi tapasztalatokat, a szakmai
tudast, a mddszertani fejlesztéseket és az adatvezérelt dontéshozatalt annak érdekében, hogy a tarsadalmi
beavatkozdsok eredményesebbé, dtlathatdbba és fenntarthatdbba valjanak.

A TEF jov6jét nem pusztdn a rendelkezésre allé forrdsok mennyisége, hanem a rendelkezésre allé tudas
min&sége, a szervezet tanulasi képessége és az egylttmUikodések ereje fogja meghatarozni.

Meggy&z6désem, hogy a TEF akkor tud eredményesen mikdédni, ha szakmai autonémiaja és innovacids
képessége mellett képes hatékonyan tamogatni a Kormany tarsadalmi felzarkdzasi, esélyteremtési, roma
kozosségfejlesztési és tertleti kohézids céljainak megvaldsitasat. A f6igazgatd feladata egyszerre a szakmai
értékek képviselete, valamint a fenntartd és az agazatpolitikai szereplSk stratégiai célkitlzéseinek
eredményes végrehajtasa.

4.1. Tudaskozponti szerep

Tapasztalataim szerint a tarsadalmi felzarkodzas terlletén jelent8s mennyiségl szakmai tudas halmozodik
fel programokban, projektekben, helyi kezdeményezésekben és intézményi mikoédésekben. Ennek a
tudasnak azonban csak egy része valik széles korben hozzaférhetévé és hasznosithatova.

A TEF egyik legfontosabb jovébeni feladatdnak azt tartom, hogy Osszegylijtse, rendszerezze, fejlessze és
megossza a felzarkodzas terlletén étrejové szakmai tudast.

A tudaskozponti szerep szamomra nem dokumentumok gydjtését jelenti. Sokkal inkabb azt a képességet,
hogy a szervezet képes tanulni sajat tapasztalataibol, feltdrni a mdkdédé megoldasokat, és ezeket mas
kozosségek és szervezetek szamara is hozzaférhet6vé tenni.

A jov6é TEF-je olyan szakmai mdhely lehet, amely nemcsak tamogatja a fejlesztéseket, hanem segit
értelmezni azok eredményeit és tanulsagait is.

4.2. Fejlesztd intézményi szerep

A térsadalmi problémak folyamatosan valtoznak, ezért a rajuk adott valaszoknak is képesnek kell lennitk a
megujulasra.



Alldspontom szerint a TEF feladata nem kizarélag a meglévé programok mikddtetése, hanem Uj
megoldasok keresése és kiprobalasa is.

A fejleszt6 intézményi szerep része:

> Uj mddszertanok kialakitasa;

innovativ helyi megolddsok tamogatasa;

pilot programok inditasa;

fejlesztési modellek tesztelése;

a helyi tapasztalatok orszdgos szintre emelése.
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Tapasztalataim szerint a valddi innovacié ritkdn kozponti tervezéssel sziletik. Sokkal inkabb a helyi
problémakra adott valaszokbdl, a szakemberek tapasztalataibol és az érintett kdzosségek visszajelzéseibdl
alakul ki.

A TEF jov6beni mlkodésében ezért kiemelten fontosnak tartom az alulrdl épitkezéd kezdeményezések
tdmogatasat és a jo gyakorlatok strukturalt fejlesztését.

4.3. Hatasmérd intézményi szerep

Ugy gondolom, hogy a tarsadalmi esélyteremtés teriletén a kdvetkezd évek egyik legfontosabb kérdése az
eredmények mérhet8sége lesz.

Nem elegendé tudnunk, hogy milyen programokat valdsitottunk meg.
Arra is valaszt kell tudnunk adni:

» milyen véltozas tortént;

» kikhez jutott el a beavatkozas;

» milyen eredményt értiink el;

> milyen er6forras-felhasznélas mellett;

» és mennyire fenntarthato a kialakult eredmény.

A TEF jov6beni m(ikdodésében ezért fontos szerepet kell kapnia a monitoringnak, az indikatoralapu
értékeléseknek és a hatdsmérésnek.

A cél nem az ellen6rzés erdsitése, hanem a tanulasi képesség fejlesztése.

A j6l m(ikodd mérési rendszer nem szamon kér, hanem segit megérteni, hogy mi mikadik, mi nem mukadik,
és milyen irdnyban érdemes tovabb fejleszteni a beavatkozasokat.

4.4. Innovacios szerep

A tarsadalmi esélyteremtés teriletén nincs két egyforma telepilés, kozosség vagy élethelyzet. Ezért
meggy6z8désem, hogy hosszu tdvon nem létezhet egyetlen mindenhol alkalmazhaté megoldas sem.

A TEF innovacids szerepét abban latom, hogy képes legyen teret biztositani az Uj megkdzelitések
kiprébaldsanak, a fejlesztési modellek tesztelésének és a szakmai kisérletezésnek.

Az innovacié szamomra nem technoldgiai kérdés. Sokkal inkdbb annak képessége, hogy nyitottak
maradjunk az Uj megoldasokra, mikdézben megbrizzik a szakmai megalapozottsagot és a tarsadalmi
felel6sségvallalast.



A j6v6 TEF-je olyan szervezet lehet, amely egyszerre épit a mddszertani tuddsra, a helyi tapasztalatokra, a
digitalis lehetéségekre és az adatvezérelt m(ikddésre. Olyan szervezet, amely nem csupan koéveti a
valtozdsokat, hanem képes alakitani is azokat.

V. TUDASALAPU TEF

5.1. Orszagos modszertani kdzpont

Palyafutdsom sordn tobbszor megtapasztaltam, hogy ugyanazon tarsadalmi problémdra az orszag
kiilonbdz6 pontjain nagyon eltérd szakmai valaszok sziletnek. Ez dnmagaban nem jelent problémat, hiszen
a helyi kdrnyezet, a rendelkezésre all6 erSforrasok és a célcsoportok helyzete jelentés eltéréseket
mutathat. A problémat inkdbb abban latom, hogy a felhalmozott tapasztalatok, eredmények és tanulsdgok
gyakran helyben maradnak, és nem épulnek be a szakmai tudas kdz6s rendszerébe.

Az elmult években lehetdségem volt részt venni orszdgos maddszertani Utmutatok, szakmai ajanlasok és
képzési programok kidolgozasaban. Ezek a munkak meger@sitettek abban, hogy a mddszertan nem
adminisztrativ dokumentum, hanem koz6s szakmai nyelv. Olyan keret, amely egyszerre biztositja az
egységes szakmai minimumokat és hagy teret a helyi innovacidknak.

Vezet6ként azt szeretném, hogy a TEF a tdrsadalmi felzdrkdzds meghatdrozé modszertani kdzpontjava
valjon.
Ennek érdekében szikségesnek tartom:

» azelkészult modszertanok rendszeres feltlvizsgalatat;

» aprogramokbdl szarmazé tapasztalatok médszertani feldolgozasat;

» orszagos szakmai ajanlasok kidolgozasat;

» tudasbazis kialakitasat;
» a helyi innovaciok strukturalt értékelését.

A cél nem Ujabb dokumentumok gyartdsa, hanem a felhalmozott szakmai tudds hasznositasa.
5.2. Képzési és tudasmegosztasi rendszer

Minden maddszertan annyit ér, amennyit a szakemberek a mindennapi gyakorlatban alkalmazni tudnak
beléle.

Tapasztalataim szerint a fejlesztések jelentés része azért nem valik fenntarthatévd, mert a tudas ataddsa
nem tud lépést tartani a programok fejlédésével.

Az elmult évek soran részt vettem orszagos képzési programok kidolgozasdban, tananyagok készitésében
és szakmai tuddsatadasi folyamatok kialakitdsaban. Ezek sordn vildgossa valt szamomra, hogy a képzés nem
egyszeri esemény, hanem folyamatos tanuldsi folyamat.

A TEF jov6beni mikodésében ezért egy tobbszintli tuddsmegosztasi rendszer kialakitdsat tartom
szikségesnek:

Alapszint

> online hozzaférhet6 szakmai anyagok;
> Utmutaték;
> segédanyagok.



Fejlesztd szint

» tematikus mihelyek;
» szakmai konzultaciok;
> régios tuddsmegosztd férumok.

Innovacids szint

» pilotok szakmai feldolgozasa;
> j6 gyakorlatok bemutatdsa;
» orszagos szakmai kozosségek kialakitasa.

A cél egy tanuld szakmai rendszer kialakitasa, nem pedig képzések szervezése 6nmagukért.
5.3.J6 gyakorlatok gyUjtése és terjesztése

A tarsadalmi felzarkdzas terlletén jelentds érték jon létre a helyi kozosségekben, intézményekben és
programokban. Ezek az eredmények azonban sok esetben lathatatlanok maradnak.

Az elmult évek tapasztalatai azt mutatjak, hogy a helyi innovaciok kozil szamos orszadgos jelentdséggel
birhatna, amennyiben azok dokumentaldsa, elemzése és adaptédlasa megtorténik.

J6 példanak tartom erre a pilot alapu fejlesztéseket, amelyek soran nem el6re gyartott megoldasok
kertlnek bevezetésre, hanem a helyi sziikségletekre adott valaszokbdl sziletnek Uj szakmai modellek. A
Magyar Okumenikus Segélyszervezet dltal vallalati finanszirozasbdl megvaldsitott, a jelenlétre épiild, a
Jelenlét Pontok szolgaltatdsaira épité Gorgetegi Csaladi Tanoda fejlesztése soran is ezt a logikat kovettem.
A helyi szikségletekbdl kiindulva alakult ki a szakmai program, a bevonasi kritériumrendszer, az adatlap, a
monitoring és a vezetdi riportrendszer.

A TEF feladata lehet ezeknek a kezdeményezéseknek a lathatdva tétele és szakmai hasznositdsa.
5.4. Szakmai tudasmenedzsment fejlesztése

Tapasztalataim szerint ma mar nem a tudas hianyabdl, hanem a tudas széttagoltsagdbol fakad a legtobb
probléma.

Kilonboz6 rendszerekben tarolunk:

» dokumentumokat;
palyazati beszamoldkat;
monitoring jelentéseket;
modszertanokat;
kutatadsokat;
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értékeléseket.

Ezek tobbsége azonban nehezen kereshetd, nehezen dsszekapcsolhaté és korldtozottan hasznalhato
vezetdi dontéstamogatasra.

A TEF jov6beni mlkddésében ezért szikségesnek tartom egy olyan tuddsmenedzsment szemlélet
kialakitasat, amely 6sszekapcsolja:

» aszakmai dokumentumokat;
» amonitoring adatokat;
> aprogramértékeléseket;



» amddszertani fejlesztéseket;
> aképzési anyagokat.

A cél az, hogy a szervezet kollektiv tuddsa valéban hasznosulni tudjon.
5.5. Digitalis tudasbazis létrehozasa

Meggybz6désem, hogy a kovetkezé évek egyik legfontosabb fejlesztési terllete az intézményi tudas
digitalizacioja és strukturdlt hozzaférhetévé tétele lesz.

Vezet6ként tdmogatni kivanom egy olyan digitalis szakmai tuddsbazis kialakitasat, amely egy helyen teszi
elérhetévé:

» modszertani Utmutatdkat;
képzési anyagokat;

szakmai ajanldsokat;
monitoring jelentéseket;
indikatorleirasokat;

fejlesztési modelleket;

» pilot programok eredményeit.
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Hosszabb tavon ezt a rendszert a mesterséges intelligencia és a korszer({ keresési megoldasok alkalmazasaval
is fejleszthetének tartom, hogy a felhalmozott szakmai tudds gyorsan és hatékonyan tamogathassa a napi
szakmai munkat.

A cél nem egy dokumentumtar létrehozasa, hanem egy olyan tudasrendszer kialakitasa, amely képes
tadmogatni a tanulast, a fejlesztést és a megalapozott dontéshozatalt.



VI. ADATVEZERELT ES EREDMENYORIENTALT MUKODES

6.1. Monitoringkultura kialakitasa

Tapasztalataim szerint az esélyteremtés és a tarsadalmi felzarkozas terlletén a monitoring fogalma gyakran
adminisztrativ feladatként jelenik meg. Sok esetben a monitoring célja elsésorban az elszdmolds, a
jelentéstétel vagy a tdmogatasi feltételek teljesitésének igazoldsa. MeggySz6désem azonban, hogy a
monitoring valédi szerepe ennél Iényegesen tobb.

A monitoring szZdmomra nem adatszolgaltatdst jelent, hanem tanulasi folyamatot. Olyan visszacsatolasi
rendszert, amely segit megérteni, hogy a beavatkozdsok milyen véaltozasokat idéznek el8, hol mikddnek
eredményesen és mely tertleteken szlikséges korrekcié vagy fejlesztés.

Az elmult évek sordn tébb olyan monitoring rendszer kialakitasaban vettem részt, amelyek célja nem
pusztan az adatok Osszegydjtése volt, hanem azok értelmezése és dontéstdmogatasi célu felhaszndldsa.
Ezek a tapasztalatok megerdsitettek abban, hogy a jol mikoédé monitoring rendszer nem
tobbletadminisztraciot jelent, hanem a szakmai tanulas egyik legfontosabb eszkoze.

A TEF jov6beni mikodésében ezért olyan monitoringkultira kialakitasat tartom sziikségesnek, amelynek
kdzéppontjadban nem az adatszolgdltatds, hanem az eredmények megértése all.

Mindazonaltal fontos tény, hogy a j0 dontésekhez most mar nem tdbb adatra van szikségiink. Hanem
nagyobb batorsdgra ahhoz, hogy a rendelkezéslinkre 4llé informacidk alapjan dontstink, majd a dontéseink
kdvetkezményeivel is szembenézzink.

6.2. Orszagos indikatorrendszer fejlesztese

Tapasztalataim szerint a tarsadalmi beavatkozasok egyik legnagyobb kihivasa, hogy gyakran eltéréen
értelmezzik a sikert.

Mig egyes programok az elért személyek szamat tekintik eredménynek, mdsok a szolgaltatasok
igénybevételét, a programban eltoltott idét vagy valamilyen adminisztrativ mutatot.

MeggySz6désem, hogy a TEF miikodésében sziikség van olyan indikatorrendszerre, amely egyszerre képes
megjeleniteni:

> azeléréseket;

> afolyamatokat;

> az eredményeket;

> és ahosszabb tavu hatasokat.

Kiemelten fontosnak tartom, hogy az indikdtorok ne édnmagukért létezzenek. Az indikator csak akkor
értékes, ha képes tdmogatni a dontéshozatalt.

Az elmult évek sordn tdbb alkalommal foglalkoztam olyan mutatérendszerek kialakitasaval, amelyek a
szUkségletek azonositdsat, a veszélyeztetettség meghatdrozdsat, a célcsoportok kategorizdlasat vagy a
fejlesztések eredményességének mérését szolgaltak. Ezek a tapasztalatok megerdsitettek abban, hogy a
megfelel§ indikatorrendszer képes lathatdva tenni olyan Osszefliggéseket is, amelyek korabban rejtve
maradtak.

ATEF célja nem egy Ujabb mutatérendszer |étrehozésa kell, hogy legyen, hanem az, hogy a rendelkezésre all6
adatokat dsszekapcsolva valds képet kapjon a beavatkozasok eredményességérdl.



6.3. Vezetdi informacios rendszer

Tapasztalataim szerint a legtdbb szervezet nem adat-, hanem informdaciéhianyban szenved.

Ahogy arrél mar kordbban értekeztem, az adat rendelkezésre Aall.

Megtaladlhato:

Y

az OSZIR-ben;

a KENYSZI-ben;

a MUKENG-ben;

a ,,DOK” rendszerben;

a TENYI-ben;

az EPER-ben;

az EPTK-ban;

a PKR-ben;

az UTR-ben;

az OTR-ben

a dontési javaslatokban;

a dontési listakban;

a kilénboz6 tablazatokban;

a beszamoldkban;

a dokumentumtdrakban, jegyz6konyvekben;
a pénzlgyi és kontrolling rendszerekben.
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A probléma sokkal inkabb az, hogy ezek az informacidk ritkan jelennek meg egységes vezet6i nézépontbdl.

A vezet6i informacids rendszer koncepciojat ezért arra a felismerésre épitettem, hogy a dontéshozdénak
nem tdbb adatot, hanem jobb informacidét kell adni.

Meggy6z8désem, hogy a vezet6k szamdara nem elsédlegesen a nyers adatok fontosak, hanem azok a
kérdések, amelyekre vélaszt kell kapniuk:

» Hol vannak a legnagyobb kockazatok?
Mely programok teljesitenek jol?
» Hol romlanak a mutatok?

A\

» Hol sziikséges beavatkozas?
» Milyen folyamatok indultak el?

A jov6 TEF-je csak akkor lehet valdban adatvezérelt szervezet, ha az adat és a dontés kozott létrejon egy
értelmezési szint. Ennek egyik legfontosabb eszkoze a vezet6i informacids rendszer lehet.

6.4. Dashboard-alapu dontéstamogatas

Az elmult években tébb olyan riporting és dashboard rendszer fejlesztésében vettem részt, amelyek célja
az volt, hogy a nagy mennyiség(i adatbdl kdnnyen értelmezhetd vezetdi informacio jojjon létre.

Tapasztalataim szerint a vezet6i dontések jelent8s része idényomas alatt sziletik. llyen helyzetben nincs
lehet6ség tobb szaz oldalas jelentések attekintésére vagy Osszetett adattablak elemzésére. Ezért tartom
fontosnak a dashboard-alapud mikodést.



A dashboard szdmomra nem latvanyos abrakat jelent. A dashboard feladata az, hogy gyors vélaszt adjon
néhany alapvetd kérdésre:

»  Mitorténik?

» Hol torténik?

» Mivaltozott?

» Miért véltozott?

» Kell-e beavatkoznunk?

A TEF jov6beni mlkodésében szikségesnek tartom a kilonbozd programok, tdmogatdsok és terileti
folyamatok dashboard-alapi nyomon kdévetését, amely tdmogatja a gyors, ugyanakkor megalapozott
dontéshozatalt.

Az adat nem azért fontos, mert sok van bel6le. Azért fontos, mert segit felismerni azokat a problémakat,
amelyeket tapasztalatbol mar érziink, de még nem tudunk bizonyitani.

6.5. Hatasmérési modell

A térsadalmi esélyteremtés terlletén gyakran mérjik a tevékenységeket, de Iényegesen ritkabban mérjik
a hatasokat.

[smerjuk:

> arésztvevék szamat;

» aprogramok szamat;

» atdmogatasok 6sszegét;

» az események, tevékenységek, beavatkozasok minéségét és mennyiségét.

Ugyanakkor sokkal nehezebben tudunk valaszolni arra, hogy milyen valtozas kovetkezett be az érintettek
életében.

Meggy6z6désem, hogy a tarsadalmi beavatkozasok valédi értéke nem a tevékenységekben, hanem az altaluk
|étrehozott valtozasban mérheté.

A jov6ben ezért olyan hatdsmérési rendszer kialakitasat tartom szikségesnek, amely képes dsszekapcsolni:

> aszikségleteket;

» abeavatkozasokat;

» az er6forrasokat;

> azeredményeket;

» és ahosszabb tavu hatasokat.

Ez a szemlélet jelent meg korabbi monitoring rendszereimben és fejlesztéseimben is, ahol az adatok célja
nem a beszamolds, hanem a tanulas és a fejlesztés tamogatasa volt.

6.6. Eredményesség-alapu fejlesztési ciklus

Tapasztalataim alapjan a tarsadalmi programok jelent8s része linearis logikdval mikodik:
tervezés - megvaldsitds - beszamolds.
Meggybz6désem szerint ennél 6sszetettebb megkozelitésre van szlikség.

Az eredményes fejlesztési ciklus szamomra a kdvetkezé elemekbdl all:



szlikségletfelmérés - diagndzis = tervezés - beavatkozds - monitoring = értékelés -
korrekcié = tovdbbfejlesztés

Ez a logika jelenik meg a kilonb6z8 modszertani fejlesztéseimben, monitoring rendszereimben és
innovacios programjaimban egyarant. A TEF m(koddésében ezt a szemléletet kivanom erdsiteni.

» Nem egyszeri projektekben gondolkodom, hanem tanuld fejlesztési ciklusokban.
» Nem egyszeri eredményekben, hanem folyamatos fejlédésben.
» Nem adatok gydijtésében, hanem tudds létrehozdsdban.

Meggybz6désem, hogy a tdrsadalmi esélyteremtés terlletén csak igy alakithatd ki hosszd tdvon
fenntarthatd, eredményes és szakmailag megalapozott miikodés.



VIl. ROMA ESELYTEREMTES ES KULTURALIS FEJLESZTES

7.1. Roma kdz6sségek megerdsitése

A tarsadalmi esélyteremtésrdl szolo szakmai és kozéleti parbeszédben a roma kdzosségek helyzete gyakran
kizardlag hatranyok, problémak és hidnyok mentén jelenik meg. Tapasztalataim szerint ez a megkdzelités
6nmagaban nem alkalmas arra, hogy valddi fejlédési folyamatokat inditson el. A problémak azonositasa
természetesen szlikséges, ugyanakkor legalabb ilyen fontos annak felismerése is, hogy minden kozdsség
rendelkezik olyan erd6forrasokkal, kapcsolatokkal, tudassal és értékekkel, amelyekre a fejlesztések
épithetdk.

A roma kozosségek tamogatasat ezért nem elsésorban célcsoporti, hanem kozosségfejlesztési kérdésnek
tekintem. A hosszU tdvu eredmények ugyanis ritkan egy-egy tdmogatdsi programbdl sziletnek meg. Sokkal
inkdabb abbdl, hogy az érintett emberek képesek-e bekapcsolddni sajat kozosségiik életébe, részt venni a
helyi dontésekben, kialakitani egytttmdkodéseket és megerdsiteni sajat kezdeményezbképességlket.

A TEF szerepét ebben a folyamatban nem kizardlag forrasbiztositoként latom. Meggy6z8désem, hogy a
szervezet egyik legfontosabb feladata olyan fejlesztési kornyezet kialakitdsa, amely tdmogatja a helyi
kdzosségek onszervezddését, megerlsiti egylttmikodési képességliket és segiti a helyi eréforrasok
tudatos hasznalatat.

Kiemelten fontosnak tartom, hogy a fejlesztések ne kizarélag egyénekre, hanem csalddokra és
kozosségekre is fokuszaljanak. Az elmult évek tapasztalatai azt mutattdk szdamomra, hogy a legtartésabb
eredmények azokban a programokban sziletnek, ahol a gyermekek, a szil6k és a kozosségi kornyezet
fejlesztése egymast erdésit6 folyamatként jelenik meg.

A kovetkezd években ezért olyan kdzosségi alapu fejlesztési logikat tartok szliikségesnek, amely egyszerre
épit a helyi szerepl6k tudasdra, a csalddok er6forrasaira és a kozosségi kapcsolatok meger@sitésére. A
tarsadalmi részvétel novelése, az egylttmUkodési képesség erbsitése és a kdzosségi bizalom fejlesztése
legaldbb olyan fontos cél kell, hogy legyen, mint az egyes szolgaltatasok vagy tdmogatdsok biztositdsa.

7.2. Kulturalis identitds és értékmegbrzés

Ugy gondolom, hogy a tarsadalmi esélyteremtés kérdése nem vélaszthatd el a kulturdlis identitds
kérdésétdl. Az emberek nem csupan gazdasdagi vagy szocialis helyzetiik alapjan hatdrozzak meg 6nmagukat,
hanem kozosségeikhez, hagyomanyaikhoz, kulturalis 6rokségikhoz és torténeteikhez vald kapcsolddasuk
révén is.

A kultdra ezért szdamomra nem kiegészité eleme a felzarkdzasnak, hanem annak egyik alapvet§ eréforrasa.
A kulturdlis részvétel, az identitdas megélése, a hagyomanyok atadasa és a kozdsségi élmények mind
hozzajarulhatnak az 6nbizalom erdsodéséhez, a kbzdsségi kohézid novekedéséhez és a tarsadalmi részvétel
béviléséhez.

A roma kdzosségek esetében ez kilonosen fontos. Magyarorszag kulturdlis oroksége elképzelhetetlen a
roma kozosségek altal Iétrehozott értékek nélkil. A zene, a képzémlivészet, a kézm(ives hagyomanyok, az
irodalom, a kdzosségi szokdsok és az identitast 6rzd kezdeményezések mind olyan értékek, amelyek
megdrzése és lathatova tétele kdzos felelGsséglink.

A kulturdlis pdlydzatok szerepét ezért nem egyszer(i tdmogatasi mechanizmusként értelmezem. Sokkal
inkdbb olyan fejlesztési eszkozként, amely képes kozOsségeket aktivizalni, dnkénteseket bevonni,
egyuttmikodéseket |étrehozni és novelni a helyi kdzosségek lathatdsagat.



Ugyanakkor fontosnak tartom azt is, hogy a kulturdlis programok eredményességérél tdbbet tudjunk, mint
a megvaldsult rendezvények vagy résztvevék szama. Meggy6z6désem, hogy a kovetkezd id6szakban olyan
értékelési szemléletre van szikség, amely képes vizsgalni:

> akozOsségi részvétel valtozasat;

» az egylttmikodések erésodését;

» az onkéntes aktivitast;

» a helyi kezdeményez8képességet;

» valamint a programok hosszabb tavu kozosségi hatésait.

A cél nem a kultura ,mérése”, hanem annak jobb megértése, hogy a kulturalis programok miként jarulnak
hozza a kdzosségek fejlédéséhez.

7.3. Tehetséggondozas

A tdrsadalmi esélyteremtés egyik legfontosabb feladatdnak a lehetfségek felismerését és
kibontakoztatasat tartom. Tapasztalataim szerint a hatranyos helyzet(i kdzosségekben él6 gyermekek és
fiatalok jelent&s része olyan képességekkel, motivacidval és tehetséggel rendelkezik, amelyek megfelel§
tdmogatas esetén kiemelked eredményekhez vezethetnek.

A kérdés sok esetben nem az, hogy jelen van-e a tehetség, hanem az, hogy id6ben felismerjik-e, és
biztositjuk-e szamara a fejl6dés feltételeit.

Ezért a tehetséggondozast nem kizardlag oktatasi programként értelmezem. Sokkal inkabb olyan komplex
fejlesztési folyamatként, amelyben szerepe van a csaladnak, az iskoldnak, a koz6sségnek, a mentoroknak
és a helyi kornyezetnek egyarant.

A TEF altal fenntartott intézmények stratégiai jelent&ségli szerepet toltenek be a tehetségek felismerésében
és fejlesztésében. VezetSként fontos célom, hogy az intézményfenntartéi, modszertani és felzarkdzaspolitikai
feladatok egymast er@sité rendszerként mikodjenek, és az intézmények a tarsadalmi mobilitds, a
tehetséggondozas és az esélyteremtés kiemelt miihelyeivé valjanak.

A jov6 TEF-je szdmara fontos feladat lehet olyan programok tdmogatasa, amelyek:

> koran azonositjak a fejl6dési potencialt;

> tamogatjak a tovabbtanulast;

» mentoralasi lehet8ségeket biztositanak;

» kapcsolatot teremtenek sikeres példaképekkel;

> valamint erdsitik a helyi k6zosségek megtartd erejét.

Meggy6z6désem, hogy a tdrsadalmi esélyteremtés egyik legfontosabb befektetése a gyermekekbe és
fiatalokba torténd befektetés.

7.4. KozOsségi vezetok fejlesztése

Tapasztalataim szerint a tarsadalmi felzarkdzas eredményességét gyakran nem a rendelkezésre all6 forrasok
mennyisége, hanem a helyi koz6sségek mozgdsitd képessége hatarozza meg. A sikeres fejlesztések mogott
szinte minden esetben megtaldlhatdk azok a személyek, akik képesek kapcsolatokat épiteni, bizalmat
teremteni, k6zosséget szervezni és masokat is bevonni a kdzos célok megvaldsitasaba.

A tarsadalmi esélyteremtés teriiletén ezért kiemelt jelentGséget tulajdonitok a helyi kdzosségi vezet6k
szerepének. Ide nem kizardlag formalis vezet6k tartoznak. Sok esetben éppen azok az emberek gyakoroljak



a legnagyobb hatast sajat kozosséglkre, akik nem toéltenek be hivatalos poziciot, ugyanakkor hiteles
személyiséglk, kapcsolatrendszerik és helyi bedgyazottsaguk révén képesek kdozosségeket mozgdsitani.

Meggy6z6désem, hogy a kdzosségi vezetSk fejlesztése a felzarkdzas egyik legfontosabb, ugyanakkor
gyakran alulértékelt tertlete. A legtdbb fejlesztési program a szolgaltatdsokra, az infrastruktdrara vagy az
egyéni tdmogatdsokra koncentral, mikézben kevesebb figyelem jut arra, hogy kik lesznek azok az emberek,
akik a programok lezarasat kdvetben is képesek fenntartani a helyi folyamatokat.

A TEF joévébeni mikodésében ezért fontos szerepet szanok a helyi vezetdi és kdz6sségszervezd kapacitdsok
tudatos fejlesztésének. Ennek része lehet:

helyi kozosségi vezet6k azonositasa;

mentoralasi programok kialakitdsa;

kozosségfejlesztési kompetencidk erdsitése;

vezetdi haldzatok létrehozasa;

tapasztalatcsere és tuddsmegosztas tamogatdsa;

helyi szerepl6k bekapcsoldsa az orszdgos szakmai parbeszédbe.

YVVYVYVVY

MeggySz6désem, hogy a kozosségek hosszu tavu fejlédésének egyik legfontosabb feltétele a helyben
meglévs vezetbi kapacitasok megerd@sitése. A tarsadalmi esélyteremtés ugyanis nem kizardlag intézményi
vagy szakpolitikai feladat, hanem kozdsségi folyamat is. Olyan folyamat, amelynek sikerét végsé soron az
hatdrozza meg, hogy a helyi k6z6sségek mennyire valnak képessé sajat Ugyeik alakitdsara.

A jov8 TEF-jének ezért nem csupdn programokat kell tdmogatnia, hanem olyan embereket is, akik sajat
kdzosséglikben a fejlédés motorjai lehetnek.

7.5. Helyi innovaciok tamogatasa

Az elmult évek soran szerzett tapasztalataim megerésitettek abban, hogy a tarsadalmi problémak jelent6s
része nem kezelhet§ egységes, minden helyzetben alkalmazhatd megolddsokkal. A helyi k6zosségek eltérd
térsadalmi, gazdasagi és kulturalis kérnyezetben mukodnek, ezért a fejlesztések eredményessége
nagymértékben flgg attdl, hogy mennyire képesek alkalmazkodni a helyi viszonyokhoz.

Tapasztalataim szerint a legértékesebb szakmai innovacidk gyakran nem kozponti tervezés eredményeként
jonnek létre, hanem egy konkrét problémara adott helyi vdlaszbdl sziletnek meg. Sok esetben egy
telepllés, egy kozosség vagy egy szakmai m(ihely olyan megoldasokat dolgoz ki, amelyek késébb mas
kdrnyezetben is alkalmazhaték és tovabbfejlesztheték.

A helyi innovacidk tdmogatdsat ezért nem kilonallo feladatnak, hanem a szakmai fejl6dés egyik alapvetd
motorjanak tekintem.

Sajat szakmai tapasztalataim is azt mutatjdk, hogy az Uj modellek, mddszertanok és dontéstamogatd
rendszerek kialakitdsa jellemz6en valds problémakra adott gyakorlati valaszokbdl indul ki. Egy sikeres
innovacié mogott rendszerint ugyanaz a folyamat figyelheté meg. Megjelenik egy helyi probléma,
megsziletik egy kisérleti megoldds, megtorténik annak mérése és értékelése, majd a tanulsagok alapjan
kialakul egy szélesebb kérben alkalmazhato fejlesztési modell.

A TEF jov6beni mkddésében ezért sziikségesnek tartom egy olyan innovacids szemlélet meger@sitését,
amely:

> 0sztonzia pilotprogramok létrehozasat;
> tdmogatja az Uj szakmai megoldasok kiprobalasat;
> Dbiztositja az eredmények mérését;



> segiti a fejlesztések dokumentélasat;
> lehet@séget teremt a tapasztalatok orszagos megosztasara;
» tamogatja a sikeres modellek adaptacidjat.

Ugyanakkor fontosnak tartom, hogy az innovacié ne 6nmagaért jelenjen meg a rendszerben. Nem minden
Uj megoldas jelent valddi fejl6dést. Az innovacio értékét végsd soron az hatdrozza meg, hogy képes-e
javitani az érintett emberek és kozdsségek helyzetét, valamint hozzajarul-e a szakmai eredményesség
noveléséhez.

A TEF feladatat ezért abban latom, hogy olyan tdmogatd kdrnyezetet alakitson ki, amely egyszerre biztosit
teret az (j gondolatoknak és megkdveteli azok szakmai értékelését. A cél nem innovaciok gy(jtése, hanem
olyan fejlesztési kultura kialakitasa, amely képes tanulni a helyi tapasztalatokbdl, és azokat orszagos szinten
is hasznosithatd tudassa alakitani.

Meggy6z6désem, hogy a tarsadalmi esélyteremtés kdvetkezé fejl6dési szakaszanak egyik kulcsa a helyi
innovaciok tudatos tdmogatdsa és rendszerszint( hasznositdsa lesz. A TEF akkor lehet valédi fejlesztd
intézmény, ha képes 6sszekotni a helyi kezdeményezéseket az orszagos tudasfejlesztéssel, az innovaciot
pedig a mérhet6 eredményekkel.



VIII. FELZARKOZO TELEPULESEK ES TERULETI FEJLESZTESEK

8.1. Terlleti egyenldtlenségek kezelése

A tdrsadalmi felzarkdzas terlletén szerzett tapasztalataim egyik legfontosabb tanulsaga, hogy a tarsadalmi
problémak nem egyenletesen jelennek meg az orszagban. A hatranyok terlleti koncentracidja valds
jelenség, ugyanakkor a teleptlések kozotti kulonbségek sokkal dsszetettebbek anndl, mint amit néhany
statisztikai mutato képes visszaadni.

A Felzarkozd Telepllések Programban végzett munkam soran azt tapasztaltam, hogy hasonlé méretd vagy
hasonld tarsadalmi mutatodkkal rendelkezé telepiilések kdzott is jelent8s eltérések lehetnek a szolgdltatasi
kapacitasokban, a kozdsségi aktivitasban, a helyi egyuttmkddések erejében vagy éppen a fejlesztések
befogaddsdnak képességében. Ezért meggybz6désem, hogy a terlleti felzarkdzast nem lehet kizardlag
(gazdasdg)foldrajzi vagy adminisztrativ kategoriak mentén értelmezni.

A jové fejlesztéspolitikdjanak egyik legfontosabb feladata annak felismerése, hogy a kiilonb6z6 telepllések
kalonbozb fejlesztési dllapotban vannak. A sikeres beavatkozdsok alapja ezért nem az azonos valaszok
alkalmazasa, hanem a helyi helyzetek pontos megértése és az arra épulé differencidlt fejlesztés.

8.2. Teleplilési diagndzis, mint a fejlesztések alapja

Az elmult évek sordn egyre inkdbb arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a fejlesztések sikere elsésorban
nem a rendelkezésre allé forrdsok nagysagan mulik, hanem azon, mennyire értjik pontosan a kiinduld
helyzetet.

A telepllési diagndzis szamomra nem adatgydjtést jelent, hanem dontés-el6készitést.
A diagndzis célja annak megértése, hogy:

> milyen tarsadalmi problémak vannak jelen;

melyek a legjelent6sebb veszélyeztetd tényezdk;
milyen helyi eréforrasok allnak rendelkezésre;

milyen koz6sségi kapacitdsok mikodnek;

milyen fejlesztések valdsultak meg kordbban;

milyen eredmények és milyen hianyok azonosithatok.
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Tapasztalataim szerint a diagndzis akkor vélik valddi dontéstamogatd eszkzzé, ha egyszerre épit az objektiv
mutatdkra és a helyi tapasztalatokra. A statisztikai adatok dGnmagukban nem képesek megmagyarazni egy
telepllés mUkodését, ugyanakkor nélkulozhetetlenek ahhoz, hogy az egyes problémak sulyat és
kiterjedtségét objektiven értelmezni tudjuk.

A TEF jov6beni milikodésében ezért szikségesnek tartom a diagndzis alapu fejlesztéstervezés
meger@sitését, amely nem a telepilések mindsitését, hanem a megfelel§ fejlesztési iranyok kijeldlését
szolgalja.



8.3. Teleplilési veszélyeztetettsegi modell

A telepulési diagnozisok tovabbfejlesztéseként olyan veszélyeztetettségi modell kialakitasan dolgoztam,
amely képes objektiv mdédon megjeleniteni a kilénb6z8 telepllések tarsadalmi kockazati szintjét. A modell
alapjat tobb, egymassal 6sszefliggd indikator alkotja.

A veszélyeztetettség meghatarozasa soran figyelembe vett mutatok tobbek kozott:

a népességszerkezet;

a gyermekek szdma és aranya;

a koragyermekkori mutatok;

a szegregacio jelenléte;

a lakhatdsi kortlmények;

a gyermekvédelmi kockazatok;

a HH és HHH gyermekek szama;

a rendszeres gyermekvédelmi kedvezményben részestldk ardnya;
valamint a roma népességhez kapcsolédd telepllési adatok.
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A modell célja nem a telepullések rangsoroldsa vagy minGsitése, hanem annak meghatdrozasa, hogy hol
milyen mértékd tarsadalmi kockazat koncentralddik.

Az alkalmazott mddszertan eredményeként a telepllések négy veszélyeztetettségi kategdridba sorolhatok:

nem veszélyeztetett;
veszélyeztetettséggel fenyegetett;
veszélyeztetett;

kiemelten veszélyeztetett.
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A veszélyeztetettségi mutatd ugyanakkor Gnmagaban még nem ad valaszt arra a kérdésre, hogy egy adott
telepllésen milyen fejlesztési beavatkozas indokolt. Ehhez sziikség van a fejlesztések eredményességének
vizsgalatara is.

8.4. Veszélyeztetettség-beavatkozas matrix

A felzarkdzasi programok elemzése sordn egy olyan problémaval taldlkoztam, amelyre a hagyomanyos
indikatorrendszerek nem adtak valaszt.

A legtdbb rendszer képes megmutatni, hogy hol nagy a probléma.
Lényegesen kevesebb azonban azoknak a rendszereknek a szama, amelyek képesek megmutatni azt is,
hogy hol milyen eredménnyel torténik a beavatkozds. Ennek a dilemmanak a felolddsdra hoztam létre a

veszélyeztetettség-beavatkozas matrixot.

A modell két 6nallé dimenzidt kapcsol Ossze:



a) Veszélyeztetettségi dimenzid

Milyen mértékd tarsadalmi kockazat koncentralddik egy teleptlésen?

b) Beavatkozasi és eredményességi dimenzié

Milyen intenzitdsu jelenlét valdsul meg, és milyen eredmények érhet6k tetten a fejlesztések soran?

Ehhez olyan mutaték keriltek figyelembevételre, mint:

> igénybevételek szama;

» szolgaltatasi napok szama;

> jelenléti szolgaltatasok volumene;

» koragyermekkori intenziv kisérés;

> elért személyek aranya;

»  kulonbozb elldtottak szama;

» valamint az egy f6re jutd koltségek és eredmények viszonya.

A matrix segitségével lehetévé valik annak azonositdsa, hogy egy adott telepulésen:

1. aveszélyeztetettség magas, de a beavatkozas intenzitasa alacsony;

2. aveszélyeztetettség magas és a fejlesztési tevékenység is intenziv;

3. vagy éppen a fejlesztések eredményessége meghaladja a telepiilés kockazati szintjébdl varhaté
eredményeket.

A modell legfontosabb célja a fejlesztési dontések tdmogatdsa és a beavatkozasi intenzitds meghatarozasa.
8.5. Teleplilési ,ujrasorolas” és fejlesztési dontéstamogatas

MeggySz6désem, hogy a felzarkdzasi rendszerek hosszU tdvd eredményességének egyik kulcsa a
folyamatos Ujraértékelés.

A telepulések helyzete nem allandé. Valtoznak a tarsadalmi folyamatok, a kockazatok, a helyi kapacitdsok
és a fejlesztések eredményeiis. Ezért a telepllési besorolast nem egyszeri adminisztrativdontésnek, hanem
folyamatos értékelési folyamatnak tekintem. Az altalam kidolgozott logika alapjan a telepllési
Ujrasoroldsnak harom alapvetd informacidéforrasra kell tdmaszkodnia:

1. aveszélyeztetettségi mutatokra;
2. az eredményességi mutatokra;
3. a helyi szakmai tapasztalatokra.

A cél nem a kategdridk gyartdsa, hanem annak meghatdrozasa, hogy:

indokolt-e a fejlesztési intenzitas novelése;

fenntarthaté-e a jelenlegi tdmogatasi szint;

szlkséges-e Uj beavatkozas;

vagy adott esetben a telepiilés mar egy masik fejlesztési szakaszba Iépett.
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Ez a szemlélet lehet6vé teszi a fejlesztési eréforrdsok tudatosabb és igazsagosabb elosztasat.

8.6. Adatalapu er6forras-allokacio

A tarsadalmi esélyteremtés teriiletén a rendelkezésre all6 forrasok mindig korlatozottak. Eppen ezért a
legfontosabb vezetSi kérdések egyike nem az, hogy szikség van-e fejlesztésekre, hanem az, hogy hol,
milyen intenzitassal és milyen formaban érdemes beavatkozni.

A veszélyeztetettségi modell, az eredményességi mutatd és a veszélyeztetettség-beavatkozas matrix
egylttesen olyan dontéstdmogatd rendszert alkot, amely lehetévé teszi:

a fejlesztési prioritdsok meghatdrozasat;

a terlleti kockazatok azonositasat;

a kapacitdsok célzott elosztdsat;

a beavatkozasok eredményességének nyomon kovetését;

YV YV VY

valamint a fejlesztések folyamatos korrekciojat.

MeggySz6désem, hogy a jové felzarkdzasi politikdjanak egyik legfontosabb feladata az adatok, a szakmai
tapasztalatok és a fejlesztési dontések osszekapcsoldsa. Nem azért, hogy tdbb adatot gy(jtstink, hanem
azért, hogy jobb dontéseket hozzunk.

A cél valtozatlan: a rendelkezésre all6 eréforrasokat oda és olyan formaban kell eljuttatni, ahol azok a

legnagyobb térsadalmi hatdst képesek kivaltani.



IX. INNOVACIO, KISERLETI PROGRAMOK ES FEJLESZTESI
MODELLEK

9.1. A TEF Innovacios Labor létrehozasa

A tdrsadalmi esélyteremtés teriiletén az elmult évek sordn egyre inkdbb azt tapasztaltam, hogy jelentds
mennyiségl tudds jon |étre a programokban, intézményekben és helyi kozosségekben, ugyanakkor ezeknek
az eredményeknek csak kis része valik rendszerszinten hasznosithatd tudadssa. Szamos jo gyakorlat,
fejlesztési 6tlet és hatékony megoldas marad helyi szinten, mikdzben mas telepilések hasonld problémakra
Ujra és Ujra ugyanazokat a valaszokat probaljak meg kidolgozni.

Alldspontom szerint a TEF kdvetkezd fejl6dési szakaszanak egyik legfontosabb feladata nem djabb programok
létrehozdsa, hanem a mar rendelkezésre all6 tudas tudatos 6sszegydjtése, fejlesztése és hasznositasa.

Ennek érdekében szlikségesnek tartom egy TEF Innovacids Labor létrehozasat.

Az Innovacids Labor alatt nem kutatdintézetet vagy kilonallé szervezeti egységet értek. Sokkal inkabb egy
olyan fejlesztési kornyezetet, amely képes dsszekapcsolni:

a helyi innovaciokat;

a modszertani fejlesztéseket;

a monitoring rendszereket;

az indikatoralapu értékelést;

az adatvezérelt dontéstamogatast;
valamint a szakpolitikai tervezést.
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A labor feladata lenne azoknak a fejlesztéseknek az azonositdsa, amelyek mogott valodi eredmény all, majd
ezek strukturdlt elemzése, modellé alakitasa és adaptalhatdsdganak vizsgélata.

Az elmult évek soran kidolgozott fejlesztések jelentds része valdjaban mar ennek a szemléletnek a gyakorlati
megvaldsitasa volt. A telepilési veszélyeztetettségi modell, a veszélyeztetettség-beavatkozas matrix, a DELTA
modell, az FDM logika vagy a Gorgetegi Csaladi Tanoda egyarant abbdl a felismerésbél sziletett, hogy a
tarsadalmi problémak kezeléséhez Uj értelmezési keretekre és Uj dontéstamogatasi eszkdzokre van szikség.

A TEF Innovacids Labor ezért nem projektgyar lenne, hanem olyan tudasfejleszté kdzpont, amely képes
osszekapcsolni a helyi tapasztalatokat az intézményi tanulassal és az orszagos szakpolitikai gondolkodassal.

Fontos azonban, hogy az innovacié 6nmagaban nem érték. Csak akkor valik értékké, ha jobb eredményeket
hoz azoknak az embereknek, akikért a rendszert mikodtetjuk.

9.2. Pilot alapu fejlesztések

A tarsadalmi fejlesztések vildgaban gyakran taldlkozunk azzal a hibdval, hogy egy-egy elképzelés széles kor(
alkalmazasara akkor keril sor, amikor annak mikodésérél még kevés valds tapasztalat all rendelkezésre.

Munkdm soran ezzel szemben egyre inkdbb a pilot alapu fejlesztési logika mellett kbtelez&dtem el.

Meggybz6désem, hogy a fejlesztések legbiztonsagosabb és leghatékonyabb Utja az, amikor elGszor
kisléptékl kornyezetben vizsgaljuk meg egy Uj megoldds mikodését, elemezzilk annak eredményeit, majd
csak ezutdn dontlink annak szélesebb kor( alkalmazasardl.

A pilotprogram szdmomra nem kisérletet jelent, hanem tanuldsi folyamatot.

A pilot sordn nem azt vizsgaljuk, hogy sikerllt-e végrehajtani egy projektet.



Azt vizsgaljuk, hogy:

valédi problémara valaszolt-e;

kiket siker(lt elérni;

milyen eredményeket hozott;

milyen koltségek mellett mikodott;

milyen feltételek voltak szikségesek a sikerhez;
és milyen korlatok jelentek meg a mikddés soran.
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Ugyanezt a logikat alkalmaztam az Els6ként Lakhatds program monitorozdsa soran is. A cél nem a program
sikerességének igazolasa volt, hanem annak megértése, hogy mely tényezdk jarulnak hozza a lakhatasban
maradashoz, milyen szolgaltatdsok bizonyulnak hatékonynak, és milyen feltételek mellett érdemes a
modellt tovabbfejleszteni. Az adatgydjtés, a monitoring adatlapok és az eredményvizsgdlat egyarant ezt a
tanulasi logikat szolgaltak.

A jov6 TEF-jében ezért kiemelt szerepet szanok a pilot alapu fejlesztési megkozelitésnek, amely egyszerre
Osztdnzi az innovaciodt és biztositja annak szakmai megalapozottsagat.

9.3. DELTA modell?

Az elmult évek soran végzett modszertani, monitoring- és dontéstamogatasi fejlesztések kapcsan egyre
inkdbb meger8sodott bennem az a felismerés, hogy a legtobb szervezet problémaja nem az adat hianya.

E dokumentum kozponti elemeként e tézisre Ujra visszahivatkozva kijelenthets, hogy az adatok
rendelkezésre allnak.

A problémat sokkal inkdbb az jelenti, hogy ezek az adatok ritkan kapcsolddnak dssze egységes dontési
logikdva. A DELTA modell kialakitasanak hatterében ez a felismerés all.

A modell alapvetd célja annak bemutatdsa, hogy egy szervezet hogyan képes eljutni az adatgydjtéstdl az
adatvezérelt dontéshozatalig.

Megkozelitésem szerint az adatvezérelt mikodés nem technoldgiai kérdés, hanem szervezeti érettségi
kérdés. Nem attdl vélik egy szervezet adatvezéreltté, hogy sok adatot gydjt, hanem attdl, hogy ezeket az
adatokat képes-e dontéseinek szolgalataba allitani.

A DELTA modell négy egymasra épiilé szintet kiilénboztet meg.
L1 - Adat

A szervezet képes adatokat gyUjteni és nyilvantartani.

A kbzponti kérdés:

Mi térténik?

Ezen a szinten még elsésorban operativ és adminisztrativ adatok allnak rendelkezésre. Tudjuk, hany
ellatottunk van, hany szolgaltatas valdsult meg, mennyi tdmogatast nyujtottunk, de az 6sszefliggések még
kevéssé lathatok.

L2 — Informacid és elemzés

2 A Délta modell leirdsa és a kapcsolddé dokumentum az alabbi linken érheté el:
https://alagiszilard.com/az-adatvez%C3%A9relt-d%C3%B6nt%C3%A9s-szintjei



https://alagiszilard.com/az-adatvez%C3%A9relt-d%C3%B6nt%C3%A9s-szintjei

Az adatok 0sszehasonlithatéva és értelmezhetévé valnak.
A kdzponti kérdés:
Hol tartunk és miért torténik mindez?

Megjelenik az elemzés, az indikatorrendszer, az ok-okozati Osszefliggések keresése és a mintdzatok
feltardsa. A szervezet mar nem egyszer(ien adatokat 1at, hanem informacidkat.

L3 —Doéntés

A rendelkezésre all6 informacidk mar kozvetlenll tdmogatjdk a vezet6i dontéseket.
A kdzponti kérdés:

Mit tegylnk?

A hangsuly attevédik a prioritdsok meghatdrozdsara, az eréforrasok elosztdsara, az alternativak
Osszevetésére és a fejlesztési iranyok kijeldlésére.

L4 — Hatas

A legmagasabb szint nem a riportoldsrdl, hanem a szervezeti tanuldsroél szél.
A kbzponti kérdés:

Mi valtozott?

Ezen a szinten a szervezet mar nemcsak dontéseket hoz, hanem képes azok kdvetkezményeit mérni,
értékelni, visszacsatolni és ezek alapjan moédositani sajat mikddését. A hangsuly a hatdson, az adaptacion
és a folyamatos fejlesztésen van.

A DELTA modell legfontosabb (izenete, hogy az adat &nmagdéban nem teremt értéket.

Az érték ott keletkezik, ahol az adatbdl informdacid lesz, az informaciobdl dontés szlletik, a dontés pedig
mérhetd hatdst eredményez.

Meggy6z6désem, hogy a TEF hosszu tavu fejlédésének egyik legfontosabb feladata a DELTA szemlélet
beépitése a szervezeti mikodésbe. Célom egy olyan intézmény kialakitdsa, amely nem pusztan adatokat
gyljt, hanem képes tanulni sajat miikodésébal.

9.4. FDM modell®

A Ldthatatlan déntés* cim( tanulmany elkészitése sordn egy olyan kérdés foglalkoztatott, amely a
felzarkozasi programok gyakorlatdban nap mint nap megjelenik:

Miért nem mindig a legnagyobb sziikségletl helyzetek kapjak a leger6sebb beavatkozast?

A hagyomanyos szakpolitikai gondolkodds abbdl indul ki, hogy minél nagyobb a szikséglet, annal
intenzivebb tdmogatasra van szikség.

3 Az FDM modell és a dontési logika leirdsa és a kapcsolddd dokumentumok az aldbbi linken érhetd el:
https.//alagiszilard.com/d%C3%B6nt%C3%A9si-logika

4 A Lathatatlan déntés cim( tanulmény a aldbbi linkeb érhetd el:
https.//alagiszilard.com/adatvez%C3%A9relt-d%C3%B6nt%C3%A9s
https://framerusercontent.com/assets/vOSVaDkChRhAelocQdgncXuKO.pdf



https://alagiszilard.com/d%C3%B6nt%C3%A9si-logika
https://alagiszilard.com/adatvez%C3%A9relt-d%C3%B6nt%C3%A9s
https://framerusercontent.com/assets/v0SVaDkChRhAelocQdqncXuK0.pdf

A gyakorlat azonban ennél sokkal bonyolultabb.
A dontéshozok és a szakemberek egyszerre mérlegelik:

» aprobléma sulyossagat,

» arendelkezésre all6 kapacitdsokat,

> azegylttm(kodés lehet8ségét,

» a beavatkozas fenntarthatdsagat,

» valamint a varhato eredményességet.

Erre a problémara valaszul jott |étre az FDM, vagyis a Felzarkdzasi Dontési Matrix.
A modell harom alapdimenzidra épdil:
Szikséglet

» A probléma sulyossaga.
» Mekkora a hatrany?
» Milyen mértékd a tarsadalmi, oktatdsi, lakhatasi vagy életvezetési kockazat?

Mkodtethet&ség

» Lehetséges-e egyaltalan a beavatkozas?
» Van-e kapcsolat az érintettekkel?

» Van-e szakmai kapacitas?

» Vannak-e egyUttm(kod§ partnerek?

» Fenntarthaté-e a folyamat?

Varhato hatas

> Milyen eredmény varhaté?
Fejl6dés?

Stabilizacié?

Karmegel6zés?

Kapcsolodas fenntartasa?
Intézményi visszakapcsolas?
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Az FDM kozponti eleme a Beavatkozasi Egyensuly fogalma.

A modell szerint a felel6s dontés nem egyetlen tényez6re épll, hanem a szikséglet, a mikodtethetdség és
a varhatd hatds kozotti egyensuly keresésére.

A tanulmany masik kulcsfogalma a Kritikus Felzarkozasi Hatar.

Ez az a pont, ahol a szlikséglet nbvekedése mar nem noveli, hanem cstkkenti a beavatkozas valdszinlségét,
mert a rendszer mikodtethetdségi és hatdsossagi korlatokba ttkozik.

Ez az egyik legfontosabb felismerés a teljes modellben.
A legsulyosabb helyzetek gyakran nem a legegyszer(ibben kezelhetd helyzetek.
A vdlasz azonban nem lehet a visszalépés.

Ezért vezettem be a Minimumvalasz-elv és a Méltanyossagi Garancia fogalmat, amelyek szerint minden
azonositott szikséglethez kapcsolddnia kell valamilyen intézményi valasznak, még akkor is, ha a rendszer
nem képes a probléma teljes korld megoldasara.



Az FDM szdmomra nem egy Ujabb indikatorrendszer.
Nem adminisztrativ eszkoz.

Hanem egy olyan dontési keretrendszer, amely lathatdva teszi azokat a mérlegelési folyamatokat, amelyek
valéjaban minden felzarkdzasi dontés mogott jelen vannak.

9.5. Gorgetegi Csaladi Tanoda, mint innovacios példa

A Gorgetegi Csaladi Tanoda taldn a legjobb példdja annak a szemléletnek, amelyet a TEF jovébeni
muikodésében is fontosnak tartok.

A fejlesztés nem egy kész modell bevezetésével indult.
A kiinduldpont egy kérdés volt:

Hogyan tudjuk azonositani azokat a csaladokat, amelyek esetében a program valdban hozzaadott értéket
jelenthet?

Ebbdl a kérdésbhdl sziletett meg a bevonasi kritériumrendszer.
Ezt kovette:

a szlkségletfelmérés;

a csaladi diagnozis;

a strukturalt adatlaprendszer;

a fejlesztési célok meghatarozasa;

a monitoring logika;

a vezetGi riportolas;

» valamint az eredménykovetési rendszer kialakitasa.
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A program sordn nem kilonallé elemek jottek létre, hanem egy egységes fejlesztési rendszer.

A Gorgetegen szerzett tapasztalatok megerésitettek abban, hogy a kozdsségi alapu fejlesztés és az
adatvezérelt mikodés nem ellentétes szemléletek.

Ellenkezdleg.

A pontos diagnézis, a tudatos célkijelolés, a folyamatos monitorozéas és a csalddokkal végzett személyes
munka egy(itt képes valddi eredményeket létrehozni.

Ezért a Gorgetegi Csaladi Tanodat nem egyszer( helyi programnak, hanem fejlesztési modellnek tekintem.
9.6. Skalazhato fejlesztések

A fejlesztések valodi értéke nem abban rejlik, hogy egy adott helyen mikddnek-e, hanem abban, hogy a
mogottik allo tudas mas kdrnyezetben is hasznosithaté-e.

Ezért kiemelten fontosnak tartom a skalazhatdsag kérdését.
Minden innovacié esetében harom kérdést tartok meghatarozdnak:

1. Mimdkodik?
2. Miért makodik?
3. Milyen feltételek mellett mdkodik?



Ha ezekre a kérdésekre valaszt tudunk adni, akkor kialakithaté egy olyan modell, amely mas teleptléseken,
mas intézmeényi kornyezetben vagy akar orszagos programokban is alkalmazhat®.

Pontosan ez tértént a veszélyeztetettségi modellek, a telepiilési Ujrasoroldsi rendszer, a DELTA vagy a
Gorgetegi fejlesztések esetében is. Mindegyik egy konkrét problémabdl indult, majd mddszertanna,
dontéstamogatasi eszkdzzé vagy fejlesztési modellé valt.

A TEF jovGjét ezért nem elsdsorban Uj programok szdmaban latom.
Sokkal inkdbb abban, hogy képesek vagyunk-e a helyi tapasztalatokat orszagos szintl tudassa alakitani.

MeggySz6désem, hogy a kovetkezd id6szak egyik legfontosabb feladata az lesz, hogy a TEF ne csupdn
programokat mikddtessen, hanem mddszereket, modelleket és tudast fejlesszen, amelyek hosszu tavon is
hozzajarulnak a tarsadalmi esélyteremtés eredményességéhez.



X. SZERVEZETFEJLESZTES ES VEZETES

10.1. A TEF mint tanuld szervezet

Az utdbbi évek egyik legfontosabb szakmai felismerése szamomra az volt, hogy a szervezetek hosszu tavu
eredményességét nem elsdsorban a rendelkezésre allé forrdsok, hanem a tanuldsi képességlk hatdrozza
meg.

Atarsadalmi esélyteremtés teriletén miikodé intézmények folyamatosan valtozé tarsadalmi kdrnyezetben
végzik munkajukat. Uj problémak jelennek meg, a célcsoportok helyzete véltozik, atalakulnak a timogatasi
rendszerek és a szakmai kérnyezet is folyamatosan fejl6dik. Ebben a helyzetben egy szervezet csak akkor
maradhat eredményes, ha képes sajat miikodésének rendszeres Ujraértékelésére.

Ugy gondolom, hogy a TEF jovSbeni miikodésének egyik alapelve a tanuld szervezet szemlélete kell legyen.
Ez szamomra nem képzések szervezését jelenti.
Sokkal inkdbb azt a képességet, hogy az intézmény:

» tanul sajat programjaibdl;

» tanul sajat hibaibdl;

> tanul a helyi kozosségektdl;
» tanul a szakmai partnerektél;
» éstanul az adatokbdl.

A monitoring rendszerek, az indikatoralapu értékelések, a pilotprogramok és az innovacids fejlesztések
valdjaban mind ugyanazt a célt szolgaljak: a szervezet képes legyen sajat tapasztalatait tudassa alakitani.

A jov6 TEF-jét olyan intézményként képzelem el, amely nem csupan végrehajtja a feladatait, hanem
folyamatosan értelmezi és fejleszti sajat miikodését.

10.2. Munkatarsi életpalya és kompetenciafejlesztés

Meggy6z8désem, hogy a TEF legfontosabb eréforrasat nem az infrastruktdra, nem a koltségvetés és nem
is az informatikai rendszerek jelentik.

A TEF legfontosabb eréforrasa maga a munkatars.

A tarsadalmi esélyteremtés terlletén dolgozd szakemberek nap mint nap olyan Osszetett tarsadalmi
helyzetekkel taldlkoznak, amelyek kezeléséhez egyszerre van szlkség szakmai tudasra, emberi
érzékenységre, problémamegoldd képességre és egylttmikodési készségre.

Tapasztalataim szerint a szakmai fejl6dés nem kizarélag képzések kérdése.

Legaldbb ilyen fontos, hogy a munkatarsak szamara vildgos fejl6dési Ut, szakmai perspektiva és intézményi
tdmogatas alljon rendelkezésre.

A kovetkez§ években ezért fontos feladatnak tartom egy olyan kompetenciafejlesztési rendszer kialakitasat,
amely:

> atldthatod szakmai fejlédési utakat biztosit;
tamogatja a folyamatos tanulast;
lehet6séget teremt a specializaciora;
segiti a vezet6i utanpotlas kialakulasat;
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> valamint 0sztonzi a tuddsmegosztast és az innovaciét.

Kiemelten fontosnak tartom olyan kompetencidk fejlesztését, amelyek a kovetkezé években
meghatdrozova valnak a szervezet mikodésében:

adatértelmezési és adathasznalati képességek;
monitoring és értékelési ismeretek;

projekt- és programmenedzsment;
kozosségfejlesztési kompetencidk;
egylttmdkodési és facilitacios készségek;
innovacios és fejlesztési szemlélet.
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A jov6 TEF-jében a képzés nem 6nallo tevékenységként, hanem a szervezeti tanulds részeként jelenik meg.
Olyan intézményi kulturat kivanok erdsiteni, ahol a tudds megszerzése, megosztdsa és alkalmazdsa egyarant
értéket jelent.

Vezet6ként fontos feladatomnak tekintem azt is, hogy a szervezetben dolgozd szakemberek szdmara
lathato és elérhetd szakmai életpalya rajzolddjon ki. Meggy6z6désem, hogy a munkatarsak megtartasanak
egyik legfontosabb feltétele az, hogy érezzék sajat fejl6désik lehetGségét és szakmai munkajuk értelmét.

10.3. Munkatarsak megtartasa

MeggySz6désem, hogy a TEF egyik, ha nem a legnagyobb értékét az intézményben felhalmozott szakmai
tudas jelenti. A tudas megérzésének egyik legfontosabb feltétele a felkészilt munkatarsak megtartdsa és a
szervezeti elkotelez6dés erdsitése. Kiemelt figyelmet kivanok forditani a fluktuacié csokkentésére, a
munkatarsi elégedettség ndvelésére és a szakmai fejlédés tdmogatdsara.

Vezetdi utanpdtlas

Hosszu tdvon csak olyan szervezet lehet stabil és eredményes, amely tudatosan fejleszti sajat vezetdi
utdnpotlasat. Fontosnak tartom olyan tehetség- és vezet6fejlesztési rendszer kialakitasat, amely
lehet6séget biztosit a jov6 vezetSinek azonositdsara, felkészitésére és fokozatos bevondsara a vezet6i
feladatokba.

Szervezeti kultura

Vezet6ként olyan szervezeti kulturdt kivanok erdsiteni, amely egyszerre épit a szakmai kivaldsagra, az
egyuttmdkodésre, a kolcsonods tiszteletre és a felel@sségvallaldsra. Meggybz6désem, hogy a TEF
eredményessége nem kizardlag rendszerek vagy folyamatok kérdése, hanem a munkatarsak kozotti
bizalom és egylttm{kddés mindségén is mulik.

10.4. Tudasalapu vezetdi kultura

Tapasztalataim szerint a legtobb szervezetben jelentés mennyiségl tudas halmozddik fel, amelynek csak
egy része hasznosul intézményi szinten.

A tudds sokszor emberekhez, projektekhez vagy egy-egy szervezeti egységhez kotédik. Amikor ezek a
kapcsolodasok megsziinnek, a megszerzett tapasztalatok jelentés része is elveszik.

A TEF esetében kilondsen fontosnak tartom, hogy a szervezetben keletkezé tudds ne kizardlag
dokumentumokban vagy egyéni tapasztalatokban maradjon meg.

A tudasalapi mikodés érdekében sziikségesnek tartom:



> intézményi tudastér kialakitasat;

> 6 gyakorlatok rendszerszint{ gy(ijtését;

> fejlesztések dokumentalasat;

» szakmai tudasbazis mikodtetését;

» modszertani eredmények nyomon kovetését;

» valamint a szervezeti memoéria tudatos fejlesztését.

Az elmult évek sordn végzett monitoring és dontéstamogatdsi fejlesztések megerdsitettek abban, hogy az
intézményi tudas legaldbb akkora eréforras, mint a pénzlgyi forras vagy az infrastruktura.

A TEF hosszu tavu sikerének egyik kulcsa a tudds intézményesitése lehet.
10.5. Innovacidbarat szervezet

A térsadalmi problémak gyorsabb GUtemben valtoznak, mint a rajuk adott intézményi valaszok.

Ezért meggy6z6désem, hogy a kovetkezd évek egyik legfontosabb vezetdi feladata olyan szervezeti kultura
kialakitasa, amely képes folyamatosan alkalmazkodni a valtozdsokhoz.

Az innovaciét nem rendkivili eseményként, hanem a napi mikddés természetes részének tekintem.

Tapasztalataim szerint az innovacié legtdobbszdr nem nagy stratégiai fejlesztésekkel kezd6dik. Sokkal inkabb
olyan helyi felismerésekkel, amelyek egy adott probléma megolddsara keresnek Uj vélaszt.

Az elmult évek sordn létrehozott fejlesztések jelentds része is ilyen modon szlletett:

Uj indikatorrendszerek kialakitasa;

a telepilési veszélyeztetettségi modell fejlesztése;

a veszélyeztetettség-beavatkozds matrix kidolgozasa;
a DELTA dontési modell;

az FDM koncepcio;

> vagy a Gorgetegi Csaladi Tanoda monitoringrendszere.
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Valamennyi esetben egy konkrét probléma allt a kiindulépontban.
Az innovacidbarat szervezet szamomra olyan szervezetet jelent, amely:

» tdmogatja az Uj 6tletek kiprobalasat;

> lehet@séget biztosit a pilotfejlesztésekre;

> elfogadja a tanulasi folyamat természetes bizonytalansagait;
> értékeli a szakmai kezdeményezéseket;

> és képes a tapasztalatokbol szervezeti tudast létrehozni.

Kiemelten fontosnak tartom, hogy az innovacio ne kizarélag egyes munkatdrsakhoz kotédjon. A cél olyan
intézményi kdrnyezet kialakitasa, ahol a fejlesztés és az Ujitas a szervezet mikodésének természetes eleme.

A TEF Innovacids Labor létrehozdsat ennek a kultUrdnak az intézményes keretek kozé helyezéseként
képzelem el.

10.6. Bels6 egylttmUkodések fejlesztése

A TEF-ben m(kodd szakterlletek, programok és szervezeti egységek jelent6s mennyiség( tuddssal és
tapasztalattal rendelkeznek.



Tapasztalataim szerint azonban a szervezeti tudas egyik legnagyobb kihivasa az, hogy gyakran elkilonllten
jelenik meg.

Egy szervezeti egység fontos tapasztalatokat szerez, amelyeket egy masik egység csak korlatozott
mértékben ismer meg. Hasonldé problémakra pdrhuzamosan szlletnek megoldasok, mikdzben a
tuddsmegosztas lehetdsége nem minden esetben valdsul meg.

A TEF jov6beni mukodésében ezért fontos szerepet szanok a belsé egylttmikodések tudatos
fejlesztésének.

Ennek részei lehetnek:

» rendszeres szakmai mihelyek;

» projektalapu egyuttmkodések;

» szervezeti tudasmegoszto férumok;
»  koz0s fejlesztési munkacsoportok;
» horizontalis szakmai halézatok.

Kulondsen fontosnak tartom a kilonb6z6 szakteriletek 6sszekapcsoldsat.

A moddszertani fejlesztés, a monitoring, a kulturadlis programok, a roma kozdsségfejlesztés, a
tdmogatdskezelés és a terileti programok nem kilonalld vildgok. A szervezet valédi ereje éppen ezeknek a
terlleteknek az dsszekapcsolasabol szarmazhat.

A belsé egyuttmlkodések fejlesztésének célja ezért nem csupan a hatékonyabb m(ikodés, hanem az
intézményi tudas megsokszorozasa.

10.7. Partnerségi haldzatok

A tdrsadalmi esélyteremtés teriiletén egyetlen szerepld sem képes 6nalldéan eredményt elérni.

A legsikeresebb fejlesztések mogodtt szinte minden esetben egylttm(ikods intézmények, kdzosségek és
szakmai haldzatok allnak.

A TEF jov6beni mkddésében ezért stratégiai jelent&séget tulajdonitok a partnerségek fejlesztésének.

A partnerségi haldzatokat nem kizérélag formalis egylttmUkodéseknek tekintem. Sokkal inkabb olyan
kapcsolati rendszernek, amely lehet6vé teszi:

> atudasmegosztast;

» akozos problémamegoldast;

» azinnovacid terjesztését;

> az er6forrasok hatékonyabb felhasznalasat;
> valamint a fejlesztések 6sszehangoladsat.

Kiemelten fontosnak tartom az egylttmikodést:

> a helyi 6nkorméanyzatokkal;

a civil szervezetekkel;

az egyhazi szerepl6kkel;

az oktatasi intézményekkel;

a gyermekvédelmi és szocialis szolgdltatdkkal;
a kutatasi és felsGoktatasi mihelyekkel;
valamint az orszagos szakmai szervezetekkel.
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A kovetkez6 id6szakban kilon figyelmet kivanok forditani arra is, hogy a TEF ne csupan résztvevdje, hanem
aktiv szervez@je legyen ezeknek a hdldzatoknak.

Meggy6z8désem, hogy a tarsadalmi esélyteremtés terlletén a jové egyik legfontosabb versenyelénye nem
az intézményi méretbdl, hanem a kapcsolati halo erejébdl fog szarmazni.

A TEF akkor lehet valédi orszagos tudaskdzpont és fejlesztd intézmény, ha képes 6sszekapcsolni a helyi
kozosségek tapasztalatait, a szakmai mdhelyek tudasat, valamint a dontéshozok és a fejlesztések
szerepl@inek igényeit. Ebben a partnerségi haldzatoknak meghatdrozo szerepik lesz.

A TEF orszagos szerepébdl fakaddan kiemelt jelent&séglinek tartom a fenntartdval, az dgazati irdnyitdssal,
a tarsintézményekkel, valamint az orszdgos szakpolitikai és kdzszolgdltatasi partnerekkel kialakitott
stratégiai egylttmUkodések er@sitését. A szervezet hosszu tavu eredményessége nagymértékben fligg
attdl, hogy képes-e a kiilonbdz6 szereplbk kozotti szakmai koordinacidt tdmogatni és elGsegiteni



X|. AKCIOPROGRAM
11.1. Az els6 100 nap

Meggy6z6désem, hogy egy szervezet eredményes fejlesztése csak pontos helyzetismeretre épllhet. Ezért
vezetdként az elsé id6szakot nem nagyszabasu atalakitasokkal, hanem a szervezet mikodésének részletes
megismerésével kivinom kezdeni.

Célom az, hogy a dontések ne feltételezésekre, hanem valds informacidkra, a munkatarsak tapasztalataira
és a szervezetben meglévé tudasra éplljenek.

A. Gyors helyzetértékelés

Az els@ szaz nap soran atfogd helyzetelemzést kivanok késziteni a TEF mikodésérdl.
A helyzetértékelés kiterjed:

a szervezeti strukturara;

a folyamatban lévé programokra;

a humdéneréforras-helyzetre;

a pénzlgyi és projektportfélidra;

az informacids és monitoring rendszerek allapotara;
valamint a meglévd partnerségi kapcsolatokra.
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A cél nem ellenérzés, hanem a fejlesztési lehet&ségek azonositasa.

B. Kulcsfolyamatok attekintése

A szervezet m(ikodésének mindségét alapvetSen a belsd folyamatok hatdrozzak meg.
Ezért az elsé idGszakban kiemelt figyelmet kivanok forditani:

> atamogataskezelési folyamatokra;

» adontéshozatali mechanizmusokra;

> aszakmai koordinacié mikodésére;

» aprogramok nyomon kovetésére;

> valamint a tudasmegosztas jelenlegi formaira.

Célom annak feltarasa, hogy mely folyamatok tamogatjak jelenleg is eredményesen a mikddést, és hol van
szlkség fejlesztésre.

C. Monitoring- és adatrendszerek felmérése

A program soran kilon figyelmet forditok a rendelkezésre allé adatok, indikatorrendszerek és monitoring
mechanizmusok attekintésére.

Az elmult évek szakmai tapasztalatai meger@sitettek abban, hogy a jo dontésekhez nem elsGsorban tobb
adat, hanem jobban strukturalt informacio szikséges. A cél annak feltarasa, hogy a jelenlegi rendszerek
milyen mértékben tdmogatjak a vezetdi és szakmai dontéseket.

D. VezetGi konzultacidk

Kiemelten fontosnak tartom, hogy az elsé idGszak a parbeszédrél széljon.

Ezért strukturdlt konzultacidkat kivanok folytatni:



a vezetdi korrel;

a szakmai szervezeti egységekkel;
a programok megvaldsitdival;

a stratégiai partnerekkel;
valamint a fenntarté képvisel8ivel.
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Meggy6z&désem, hogy a szervezet jovGje csak kdzos gondolkoddsra épllve tervezhetd meg.

E. Stratégiai Utemterv elfogaddsa

Az els6 szdz nap eredményeként elkészil egy részletes, Utemezett szervezetfejlesztési és szakmai fejlesztési
terv.

A cél nem egy Ujabb stratégiai dokumentum megalkotadsa, hanem olyan végrehajthaté Gtemterv kialakitasa,
amely vilagos prioritasokat, mérfoldkoveket és felel6sségeket tartalmaz.

11.2. Az els6 év célkitlizései

F. Tudaskdzponti modell kialakitasa

Hosszu tavu célom, hogy a TEF ne csupan programokat miikodtet szervezet legyen, hanem orszagos
tudaskozpontként is mdkadjon.

Az els6 év soran meg kivanom kezdeni egy olyan tudasmenedzsment-rendszer kialakitasat, amely:

» gyljti és rendszerezi a j6 gyakorlatokat;

» tdmogatja a tuddsmegosztast;

» dokumentédlja a mddszertani fejlesztéseket;

» valamint orszagosan elérheté szakmai tudast hoz létre.
G

Monitoringrendszer fejlesztése

Az eredmények és hatdsok mérésének fejlesztését kiemelt feladatnak tekintem.
A cél egy olyan korszer( monitoringrendszer kialakitdsa, amely:

» tdmogatja a szakmai dontéseket;

> lehet6vé teszi az eredményesség mérését;
> segiti az er6forrasok célzott felhasznalasat;
> és biztositja a folyamatos visszacsatolast.

H. Innovacids Labor elinditasa

Az els6 év egyik stratégiai jelent&ségl célkitlizése a TEF Innovacios Labor |étrehozésa.
A labor feladata lesz:

pilotprogramok tdmogatdsa;

helyi innovacidk feltarasa;
moddszertani fejlesztések tesztelése;
Uj modellek értékelése;

s s
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I.  VezetGi informacios rendszer fejlesztése

Kiemelt célom egy olyan vezet8i dontéstamogatd kérnyezet kialakitdsa, amely a szervezet m(ikodésének
legfontosabb adatait és mutatdit atlathatd médon jeleniti meg.

A fejlesztés soran az a szemlélet vezérel, amely a DELTA modellben is megjelenik:

az adat 6nmagdban nem teremt értéket; az érték ott szlletik, amikor az adatbdl dontés, a dontésbdl pedig
mérhetd hatds lesz.

X1l. ZARO GONDOLATOK
12.1. A TEF jovéje

A Tarsadalmi Esélyteremtési F6igazgatdsag az elmult években meghatdrozé szerepldjévé valt a tarsadalmi
felzarkozas és esélyteremtés hazai rendszerének. Programjai, szakmai fejlesztései és partnerségei révén
tobb ezer ember, csalad és kbzosség életére gyakorol kdzvetlen vagy kdzvetett hatast.

Meggy6z&désem, hogy a TEF kovetkezd fejl6dési szakasza nem elsésorban a méret ndvekedésérél, hanem
a hatds erdsitésérdl kell, hogy szdljon.

A jov6 TEF-jét olyan szervezetként képzelem el,

amely képes tanulni sajat tapasztalataibdl;

amely tudatosan épit a helyi kozosségek tudasara;

amely batran alkalmaz innovativ megoldasokat;

amely dontéseit adatokra és tényekre alapozza;

ugyanakkor mikodésének kdzéppontjaban tovabbra is az ember marad.
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Hiszek abban, hogy a TEF egyszerre lehet szakmai tudaskdzpont, innovaciés mihely, maddszertani
hattérintézmény és a helyi k6zosségek meghizhatd partnere. Olyan szervezet, amely nem csupdn reagal a
tarsadalmi problémakra, hanem képes alakitani is a tarsadalmi esélyteremtés jovéjét.

12.2. A tarsadalmi esélyteremtés Uj szemlélete

Palyafutdsom soran egyre inkabb meger&sodott bennem az a felismerés, hogy a tarsadalmi esélyteremtés
legfontosabb kérdése nem az, hogy latjuk-e a problémakat. A kérdés sokkal inkdbb az, hogy mennyire értjik
azokat, és képesek vagyunk-e megfeleld valaszokat adni rajuk. A jové tarsadalmi programjai véleményem
szerint egyre kevésbé épilhetnek altalanos és egységes megoldasokra. A felzarkdzas kdvetkez§ korszakat
a differencialt megkozelités, az adatvezérelt dontéshozatal, a kozosségi részvétel és a folyamatos tanulas
fogja meghatarozni.

Hiszek abban, hogy a tarsadalmi esélyteremtés nem kizardlag tdmogatdsok rendszere. Sokkal inkabb annak
a képessége, hogy az egyének, csalddok és kozbdsségek szdmara valds lehetdségeket teremtsiink sajat
élethelyzetik javitasara.

Hiszek abban, hogy a szakpolitikai dontések mogott mindig emberek allnak.



Hiszek abban, hogy az adatok célja nem az adatgy(jtés, hanem a jobb dontések meghozatala.

Es hiszek abban is, hogy a legsikeresebb fejlesztések mindig azok, amelyek egyszerre épitenek szakmai
tudasra, helyi tapasztalatra és emberi kapcsolatokra.

12.3. A szolgalat és a jovo iranti felel6sség

A f6igazgatdi feladatra nem els6sorban vezeti pozicioként tekintek. Szamomra ez a feladat szolgalatot
jelent. Szolgdlatot a munkatdrsak felé, akik nap mint nap dolgoznak a kbzosségekért. Szolgdlatot azok felé
a telepllések felé, ahol a fejlesztések valodi valtozasokat hozhatnak, és szolgdlatot azok felé az emberek
felé, akiknek az esélyteremtés nem szakpolitikai fogalom, hanem a mindennapok valdsaga.

MeggySz6désem, hogy vezetSként az egyik legfontosabb felel8sség a jové épitése. Olyan szervezet épitése,
amely képes fejlédni, tanulni és alkalmazkodni. Olyan szakmai kdzOsség tamogatdsa, amely hisz
munkajanak értelmében, és olyan dontések meghozatala, amelyek hosszu tdvon is szolgdljak a tarsadalmi
esélyteremtés lgyét.

Hiszem, hogy minden emberben, minden csalddban és minden kdzosségben ott rejlik a fejl6dés lehetdsége.

A Térsadalmi Esélyteremtési FGigazgatosdg feladata ennek a lehet8ségnek a felismerése, meger@sitése és
tdmogatasa.

Vezet6ként erre kivanok torekedni.

Tuddsra épitve. Egyitttmidksdésben gondolkodva. Felelésséagel
dswtve.

A Jovdbe vetett bizalommal,
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VEZETOI PROGRAM KIALAKITASAT ERDEMBEN BEFOLYASOLO SAJAT SZAKMAI
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Sajat tanulmanyok és modellek

Alagi Szilard (2026): A ldthatatlan déntés. A kritikus felzdrkdzdsi hatdr és a Felzdrkdzdsi Déntési Mdtrix
elméleti modellje.

Alagi Szilard (2026): Tul a lakhatdson. A beteq és id6s6dd hajléktalan emberek inteqgradlt eqészséqliqyi és
szocidlis ellatasdnak sziikségessége Magyarorszdgon.

Alagi Szilard: DELTA - Déntési Erettséqi Lépcsék és Tdmogatdsi Architektira - (Level 1 - 4) modell).

Alagi Szilard: Felzdrkdzdsi Dontési Mdtrix (FDM).

Alagi Szilard: Teleplilési veszélyeztetettségi modell.
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Alagi Szilard: Monitoring- és déntéstdmogatd rendszerek fejlesztéséhez kapcsolddd szakmai anyagok és
vezetdi koncepciok.

Szakmai és médszertani munkak
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FELHASZNALT SZAKPOLITIKAI ES INTEZMENYI FORRASOK

» Magyar Nemzeti Tarsadalmi Felzarkdzasi Stratégia.

Felzarkozd Telepllések Program szakmai dokumentumai.

Tarsadalmi Esélyteremtési FSigazgatdsag szakmai és modszertani dokumentumai.
Helyi Esélyegyenl&ségi Programok mddszertani Utmutatoi.

TEF monitoring és projektvégrehajtdsi dokumentumok.

vV V V V

EFOP és EFOP Plusz programdokumentaciok.

FELHASZNALT ADATFORRASOK

» KENYSZI orszégos adatai.
SzocVIR adatbazisok.
MUKENG adatok.

NEAK adatforrasok.

Februar Harmadika Munkacsoport kutatasai.

V V V V V
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modell, a Felzdarkdzdsi Déntési Matrix, a ,, Tul a lakhatdson”, valamint ,,A lathatatlan déntés” cimii
tanulmdnyok) nyilvénosan elérhetbk a szerz6 szakmai honlapjdan. Az elektronikus elérhetéségekre a pdlydzat
megfelel6 fejezetei kdzvetlen hivatkozdst tartalmaznak.

Késeitette és szerkesztette
Alag Seildrd
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