CIKKEK, TANULMANYOK

BENCSIK Andrea — MAROSI I1diké

A ., TUDAS TEMPLOMAI” HIVOK ES
SZERZETESEK NELKUL? —

AVAGY TUDASMENEDZSMENT A FELSOOKTATASBAN

Az egyre gyorsuld valtozasok, az egyre szigorodé kovetelmények kozott Kiélez6d6 verseny rakényszeriti a
gazdasagi élet szerepldit a tudismenedzsment-rendszerek mint versenytényezd kialakitasara és miikodte-
tésére. Am a piaci valtozasok nem dllnak meg az egyetemek, a féiskoldk falainal, begyiriiznek a felsGok-
tatasi intézmények életébe is. A szerzék tanulminyukban — nagy léptékben — végigkovetik, hogy milyen
valtoztatasok torténtek az elmiilt néhany évben, és megvizsgaljak, rendelkezik-e a felsGoktatas a tudasme-
nedzsment szervezeti és miikodésbeli feltételeivel, illetve milyen lehetGségek rejlenek ennek a szellemnek a
kiteljesitésében. Ez egyuttal a felsGoktatasi intézményekbdl kikeriil6 fiatalok magatartasat, munkdahoz valé
hozzaallasat is jellemzi, mely el6revetiti a piaci viszonyok kozott miikodd szervezeteken beliili tudasmeg-

osztas, tudastranszfer érvényesitésének képességét.

Kulcsszavak: tuddsmenedzsment, felsGoktatas, Magyarorszag

Az Eurépai FelsGoktatasi Térség (EFT) gondolatanak
megjelenése, a Bolognai Nyilatkozat kovetelményeinek
valé megfelelés, a fokozatos megvaldsitds lehetGséget
teremtett a kozép-kelet-eurépai felsGoktatds felzarko-
z4séhoz. Ez a folyamat megvaltoztatta az intézmények
pozicidit, ami az intézményi menedzsment szerepének
és feladatainak valtozasat koveteli meg.

A gazdasdgi, tudomdnyos, technoldgiai versenyké-
pes tudas el6allitdsdhoz, generdldsahoz sziikséges tu-
ddsmenedzselés céljai egybeesnek a versenyképes Eu-
répa tuddsat célz6 folyamatokkal. Az EFT eszméjének
megjelenése a versenyképes tuddshoz sziikkséges isme-
retek, készségek 1étrehozédsa mellett a képzési struktiira
elvarasait hangsilyozza az esélyek egyenldsége, a haté-
konysdg és a mindség biztositdsa szempontok érvény-
re juttatdsaval. Ezeknek a kovetelményeknek ugy kell
eleget tenni, hogy kézben magénak a felsGoktatdsnak a
szerepe is megvaltozik, annak kdvetkeztében, hogy az
elitképzés és a tomegképzés ardnyai eltolédtak annak
a folyamatnak koszonhetSen, amelyben a tanulés a fo-
gyasztas egy sajatos formajava alakult.

A tuddsmenedzselés céljai Osszecsengenek ezek-
kel az elvardsokkal. Legyen az intézmény rugalmas
az innovdcié terén, rendelkezzen az aktiv vagy pasz-
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sziv alkalmazkodds képességével, jelenjenek meg a
gazdasdgossdgi elvarasok a miikodésében (Liebner,
2001). Ugyanilyen fontos a mindség folyamatos fenn-
tartdsa a miikodésben és az ,.,eredményben”, valamint
a munkatdrs-kozpontisdg. Hangstlyozott szerepet kap
a teammunka az oktatéi viselkedésben €s a hallgatok
szdmdra kiadott feladatokban és a szdmonkérésben is.
A tudds menedzselésére a felsGoktatasnak is sziiksége
van, az EFT megsziiletésével a tudés széleskorien ter-
jed, boviil, feler6sodik és hozzaférhets — és el is ve-
szithetd, az intézménynek tudnia kell meglévs tuddsara
vigydzni és megoévni azt. A tuddsmenedzsmentnek &t
kell fognia a teljes ,,iizleti” folyamatot (Tarnai, 2002) —
a hallgat6i toborzastdl kezdve az oktatdson keresztiil a
tuddsbazis épitéséig és mikodtetéséig.

A Bologna-folyamat okozta valtozasok

Az 1999-ben alairt Bolognai Nyilatkozat nagyszabasu
feladatokat 4llitott az elkotelezettekkel szemben: kony-
nyen érthetd és 6sszehasonlithaté fokozatok, kétciklusu
képzés bevezetését, kreditrendszer kialakitasat és md-
kodtetését, egyetemi polgarok mobilitdsanak segitését.
Célul tiizte ki, eurdpai egylittmikodéssel egy mindség-
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biztositasi rendszer kidolgozdsét, az eurépai dimenzi-
. Afeladatok nagysdgat és az elkezdett reformok hatdsat

6k megjelenését az oktatdsban, az egész életen 4t tartd
tanulds gyakorlatdnak elterjesztését, az esélyegyenls-

séget, szocialis intézkedések, a hallgatéi részvétel biz-
tositdsat és nem utolsésorban az Eurépai FelsGoktatdsi

Térség vonzerejének novelését.

Lathat6an ezek kiilon-kiilon is nagyon nagy, 0sz-
szetett és komplex feladatok, amelyek nagy részét a !

kiilonbdz6 orszagok elkezdték, és a reformfolyamato-

kat folytatjak, vagy éppen teljesen meg is valGsitottdk
- hosszabbodik. E silyos pénziigyi teher miatt az dllam

azokat.

A haromciklusui képzés bevezetésének szintje
a Bologna-folyamatban részt vevd orszagokban

Forras: Eurydice
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lok hatéridére (2010) torténd megvaldsitasat (1. dbra).

jol érzékelteti a ,,visegradi négyek” orszdgaiban a hall-
gat6i és oktatdi 1étszdmok (1. tdbldzat), valamint a fel-
sGoktatési intézmények szdmanak véltozdsa az elmdilt
idGszakban (2. tdbldzat).

A reformok mellett parhuzamosan jelentkezik az
allam szerepének a véltozdsa. A tomegesedés és a
kreditrendszer mtikodése kovetkeztében az atlagos
képzési i1dS jelentGsen, mintegy 20-30 szdzalékkal

egyre inkdbb kihatral a felsGoktatas
finanszirozasabdl. Az dllam inkabb
fogyasztévédelmi szerepet vesz fel
azaltal, hogy az intézményi pénz-
gazdédlkodést és a ,,szolgéltatas” mi-

1. dbra

Figure A1:Level of implementation of a three-cycle structure compliant  pgségét ellendrzi, emellett tovabbra

with the Bologna Process, 2006/07

is jelentGs kutatdsokat finansziroz.

Ezzel parhuzamosan jelenik meg és
egyre ergsodik a felsGoktatasi intéz-
mény lizleti szerepe. Ez az alapvetd
szerep a fizetGképes és fizetni haj-
lando ,.kereslet”, hallgatéi réteg és a
gazdasagi szereplSk igényeinek ki-
elégitése, amelynek célja az onfenn-
tartds és az Onfejlédés.

A kérdés, hogy a Bologna-folya-
mat altal kikényszeritett valtozasok
segitik vagy hatréltatjdk a tanul6-
szervezeti mikodés mint a tudas-
menedzsment-rendszer alapvetd fel-
tételének megvaldsitasat. A vilasz:
igen is meg nem is. A rugalmassag,
az alkalmazkodéképesség, a gaz-
dasdgossag elvardsait teljesiti, nem
Ugy a munkatirs-kozpontisagot, a
minGségi elvarasokat, a teammunka
feltételeit. A részletesebb valaszra a
késGbbiekben még visszatériink.

vagy a legtdbb oktatasi teriileten

Részleges/korlatozott bevezetés

HOEN

Nincs haromciklusu képzési struktira

A megndvekedett, meglehetésen heterogén hall- |
gatoi 1étszdm Kitermelte az oktatdsi programok széles
skaldjat mind a tanulményi id6, mind a képzések vo- !
natkozasdban. Ha kitekintiink a kornyezd orszagokra,
tapasztalhatjuk, hogy a hatédlyos és érvényes felsGok-
tatdsi torvények kotelezs erével biztositjdk a fenti cé-

Teljes mértékben alkalmazott (Bologna elétt vagy utan) valamennyi

Széles kord, de fokozatos bevezetés/folyamatos kialakitas és kiterjesztés

Verseny és stratégia

z_ 2

Paradox médon az EFT-hez torténd
csatlakozdssal nemcsak regiondlis
vagy kontinentélis egyiittm{ikodés
val6ésul meg, de az orszagon beliili
intézmények kozotti versengés is nemzetkozivé va-
lik. A maéra kialakult sokszind, sok helyen jelen 1év6
és elérhetd képzési kindlat nehéz dontés elé allitja a
leendS hallgatét, melyik intézményt, helyet, szakot,
oktat6i kollektivat, oktatasi infrastruktdrat, szolgalta-
tast vagy képzési hozzdjaruldst valassza. A hallgatd
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1. tdbldzat

A hallgatéi és oktatdi létszamok alakuldsa a visegradi négyek orszagaiban
Forras: www.cepes.ro

Orszag Hallgatéi 1étszam (f6) OKktatéi létszam (f6)
1999/2000 2004/2005 1999/2000 2004/2005
Cseh Koztdrsasag 187.000 298.196 9.800 14.623
Magyarorszdg 278.997 421.520 21.249 23.787
Lengyelorszag 1.421.277 1.917.293 80.134 88.914
Szlovékia 85.751 164.661 9.560 12.569

2. tabldzat

A felsGoktatasi intézmények* szama és a 100.000 lakosra juté
hallgatoi létszamok alakulasa a visegradi négyek orszagaiban (az 1999/2000-es és a 2004/2005-6s tanévben)
Forrds: www.cepes.ro
*magyar, allami és maganintézmények 0sszesen

Orszag Fels6oktatasi intézmények szama* 100.000 lakosra juté hallgatéi létszam (f6)
1999/2000 2004/2005 1999/2000 2004/2005
Cseh Koztdrsasag 30 1.816 2.923
Magyarorszdg 89 2.790 4.166
Lengyelorszag 286 3.673 5.023
Szlovékia 23 1.618 3.058

véalasztdsdban jelentds szerepet jatszik a személyes ér- :
dekl&désen til a munkaerd-piaci elhelyezkedés esélye,
a véarhat6 jovedelem nagysiga. Legaldbb ilyen fontos
az intézmény poziciondldsa, képzési kindlata, jelenlé-
te, jellemzdinek, értékeinek felvallaldsa, megérzése,
tovdbbaddsa. A munkaerSpiacon érvényesiils vagy
boldogulni kivané egyén prébal képzésekrdl, intézmé-

nyekrdl, oktatokrél, szakmdkrdl informéciét szerezni,
vagy felidézni a veliik kapcsolatos, mar meglévs isme-
reteit. Ahhoz, hogy informaciéhoz jussanak, kiilonbo-
76 forrdsokat hasznélnak fel, kiilonboz8 publikacidkat,
tdjékoztatokat, felvételi rangsorokat, rendezvényeket,
munkaerd-piaci prognézisokat, elhelyezkedési lehetd-
ségeket keresnek, ismer§soket kérdeznek meg. Mind-
ezt azért is teszik, hogy felmérjék, mit var t6liikk az
intézmény, milyen kdvetelményekre szamithatnak. Az

intézmények I€tfontossagu feladata, hogy sajatos kép-
zési kinalatukkal megkiilonboztessék magukat a tob-
bi intézménytSl oly médon, hogy a leendd hallgatok
kedvezSbbnek, jobbnak, tobbnek, hasznosithatobbnak
érezzék a kindlt tudést, a megszerezhetd kompetenci-

dkat. A felsSoktatdsnak is meg kell tanulnia, és egyre
magasabb szinten alkalmaznia kell a marketingme-
nedzsment-feladatokat is, hiszen képzési kindlatat a
piaci elvarasoknak megfelelGen fejlesztenie kell. Meg-
jelenik bizonyos arképzési politika alkalmazésa is az-
zal, hogy az allam éltal ajanlott képzési hozzajarulas
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Osszegétdl a kiillonbozd intézmények eltérhetnek. Pi-
acteremtési lehet&séget jelent a kiilfoldiek felé torté-
nd nyitds, vagyis az idegen nyelven torténd képzések
szamanak bdvitése itthon, illetve inditasa kiilf6ldon,
kiilonosen a hatdr menti, regiondlis egyiittm{ikodés
teriiletén. Az intézmények 4ltal folytatott ,értékesité-
si politika” jelenik meg a kiilonb6z8 hirdetésekben, a
hallgatokért folytatott kiizdelemben. Ilyen példaul a
gyermekmegdrzés a tanuld kismamadk esetében, vagy
laptop biztositdsa az elsé helyet megjelols és felvételt
nyert hallgatéknak, vagy akdr az intézményt népsze-
rlisits, felvételi id6szak eldtt folytatott népszertsitést
célzo, kozépiskolai vagy kiilfoldi ,,road-show”.

A versenyben kiilonboz§ esélyekkel és stratégidk-
kal jelennek meg a nagy muiltd, viszonylag megingat-
hatatlan presztizzsel rendelkez6 és a nem egyetemi
tipusd, alacsonyabb stitusban 1év8 intézmények. Ma
mar elengedhetetlen, hogy egy intézmény folyamatai,
képzési programjai, kutatdsi projektjei alaposan 4tgon-
dolt, egységesen kommunikalt, kovetkezetesen végre-
hajtott stratégiaba illeszkedjenek. Ennek megvaldsitasa
erGs €és elkotelezett vezetést kovetel, hiszen sokszor
egy intézményen belill nagyon kiilonb6z8 tudomany-
teriileteket miivelS, idénként eltérd foldrajzi helyen,
nagyfokud autondémidval rendelkez6 karok céljainak és
lehet&ségeinek Osszehangoldsardl van sz6. A stratégia

kialakitdsar6l nem beszélhetiink néhdny alapvetd tech-
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3. tabldzat

Egy képzeletbeli egyetem SWOT-analizise
Forras: sajat 0sszedllitds

Erdsségek

Gyengeségek

patinds hirnév
népszerl szakok
monopolhelyzet

Belsé tényezSk

eloregedett oktatdsi infrastruktira
kevés idegen nyelvi szak
sz(ikos fizikai méretek

Lehetdségek

Fenyegetések

j6 kapcsolatok
novekvd hallgatéi 1étszam
nincs versenytars

Kiilsé tényezSk

P

sz(ikiil§ allami tdmogatas
folyton véltoz6 jogi szabélyozds
kifelé (kiilfold) irdnyuld oktatéi mobilitas

nika, mint pl. a SWOT- és/vagy PEST-elemzés elvég-
zése, eredményeinek figyelembevétele nélkiil (3. tdb-
ldzat). Vagyis az intézményi erGsségek, gyengeségek,
és a kornyezet adta lehetGségek és korlatok, valamint
minden kiils§ befolydsold tényezd ismerete alapvetd
fontossaggal bir.

Az intézmények a stratégiaalkotdskor az un. ,ke-
mény”’ mddszerek, mint a praktikus, raciondlis, objek-
tiv adatok elemzése, mechanikus megoldasok kidolgo-
zasa mellett egyre inkabb figyelembe veszik a ,,puha”,
vagyis a kreativ, innovativ, intelligens megolddsi ja-
vaslatokat, a jovére vonatkozé szakért6i becsléseket.
A tarsadalmi-gazdasagi kornyezettel valé kapcsolat-
ban bukkan fel a szolgdltato egyetem koncepcidja,
amely ,,nemcsak termeli és eladja a tuddst, hanem az
eredményeket installdlja és feliigyeli a felhasznalast.
A kiterjesztett egyetem pedig biztositja az akadémiai
aktivitds folyamatossagat az oktatds, az alapkutatés, az
alkalmazott kutatds, a szakértés és a tanacsadas Ossz-
hangjaval” (Hrubos, 2006). Intézményi stratégia az is,
hogy mennyire nyitottak, milyen szakképzési, kompe-

tartja a revoliciondl. Az intézményi stratégia megva-
16sitasa attdl fiigg, mennyire képes a vezetd az 6nallé-
saggal rendelkezd oktatdkat ravenni, érdekeltté tenni
a kozos célok elérésében. De nemcsak a megvaldsi-
tasba kell az oktatdkat, kutatokat bevonni, hanem mar
a stratégiaalkotasba is az oktatéi otletek, kreativitas,
kezdeményezések el6hivasdval és kihaszndldsdval. Az

zZ. .z .

dllam finanszirozdsi teriileten torténé visszavonuldsa
szintén erGsiti az intézmény vdllalkozdsi stratégia-
jat. Es mdris eljutottunk a tanuldshoz, a tuddshoz, a
csapatmunkdhoz, a csoporthoz, a megudjuldsra képes
szervezethez és a vdllalkozd szellemd, megfelelGen
irdnyitani, er6t adni tudé és tdimogatd intézményi, kari
vezetéshez (Barakonyi, 2003). Attdl fiiggéen, hogy az
intézmény milyen mértékben él a tuddsmenedzselés
eszkozeivel, juthat rejtett versenyelényokhoz, rendel-
kezhet a képességek olyan portfélidjaval, amelyekre
alapozva nem csak alkalmazkodik a kornyezeti valto-
zasokhoz. A tuddsmenedzseléssel, projektalapd mun-
kaszervezéssel, proaktiv stratégidval elébe tud menni
a valtozasoknak (2. dbra).

2. dbra

Példa az adaptiv és proaktiv stratégiakra

Jelenség Adaptiv stratégia

intézményi kapacités
kihaszndlatlansaga

tenciamegszerz$ szolgaltatdsokat kindlnak, illetve zart,
4j tarsadalmi, értelmiségi pozicidra készitenek fel, tu-
désképzést folytatnak, vagy egyszerre prébalnak mind-
egyik teriileten megfelelni.

Az intézményi stratégiai irdnyokat jelentGsen
meghatdrozza az oktatdk individualizalt kozege és a
kozottik 1€vé személyi Osszefondddsok. Sajitos be-
allitottsdguk folytdn az egyetemet még mindig zart
rendszernek élik meg, és lassan reagédlnak a valtoza-

sokra, ez a kdzosség az evoluciét elfogadhatébbnak

Uj szakok inditdsa

Proaktiv stratégia

szabadegyetem, nydri egyetem,
tovabbképzések szervezése stb.

A telitett piacokon altaldban a versenyzd8k vagy az
arral, vagy a minGséggel probdlnak nagyobb ardnyban
jelen lenni. A felsSoktatds piacdn taldn ezeknél jobb
megoldasra kell torekedni. Meg kell taldlni azt a rést,
azt a tarsadalmi igényt, leend§ hallgatdi réteget, amit
masok még nem fedtek le. Ez lehet egy teljesen 1j szak,
képzési irany inditdsa, djfajta oktatds (pl. szerepjatékok,
szimulacids képzés, jatékelmélet stb., mely gondolko-
dds és oktatdi hozzdillds lehet6vé teszi a tuddsmeg-
osztds természetessé valdsit, annak a magatartdsnak
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az elfogadésat, mely ma még nagyon is idegen a hazai
felsGoktatds gyakorlatatdl), vagy egy olyan munkaerd-
piaci réteg megcélzasa, amely eddig elkeriilte a figyel-
met. (Itt kaphat szerepet a tuddsmenedzsment alapon
torténd felsGoktatdsi szervezeti miikodés és a tuddsala-
pu gazdasagi tevékenységre torténd felkészitd oktatds
modszereinek alkalmazdsa.) Ez a stratégia azért is len-
ne fontos, hiszen az EFT-vel a hazai piacon is egyre
ergsodik a verseny, és az itthoni kiilfoldi intézmények
szamdnak novekedése veszélyezteti versenyképessé-
giinket, és egyel6re még domindns részesedésiinket a
hazai tuddspiacon. Mig 2000-2004 kozott csokkent a
hazai felsGoktatasi intézmények szdma, a kiilfoldi ver-
senytarsak ergsodtek: 2006-ban 16 kiilfoldi felsGokta-
tasi intézmény miikodott Magyarorszagon, 2008 tava-
szan mdr 20 ilyen szervezetet taldlunk — és bar konkrét
hallgatéi adatokkal nem szolgélhatunk, az intézmények
novekvl szdma arra utal, hogy képzéseik irdnt kereslet
mutatkozik (miikodésiik, piaci jelenlétiik, viselkedésiik,
stratégidjuk tovabbi vizsgalat targyat képezhetné).

A magyar felsSoktatdsi intézmények méretiikbsl,
infrastruktirdjukbdl és az alacsony szdmu idegen nyel-
vi képzEésbdl adéddan a nemzetkozi piacon nem tudnak
dominéns szerepben megjelenni. Ezért kell a fenti meg-
kiilonboztetd stratégiat a master és a doktori képzésben
alkalmazni, mert ebben a szegmensben van lehet6ség
jelentGsebb szerep betoltésére.

Lathat6, hogy barmelyik stratégiai irdanyt valasztja
az intézmény, a felsGoktatds vezetdi rdkényszeriilnek
a tudas menedzselésére. Olyan véltoztatdsokat kell vé-
gigvinni, amelyek sikere arrdl fiigg, mennyire képesek
a kollégak rugalmasan reagdlni, nyitni az dj dolgok,
kovetelmények irdnt, vagy akdr latens sziikségletek
meglatdsdra. Ez maga is tanuldsi folyamat, amely csak
olyan tdmogaté 1égkorben lehetséges, ahol képesek és
tudnak csoportban dolgozni az emberek, ahol tudnak és
akarnak egymdstdl tanulni, mikodik a tudasspirdl.

Mint minden djjal és ismeretlennel, ezzel szemben
is ellendllds varhatd. Az ellendllds lekiizdésének szam-
talan, a szakirodalombdl ismert eszkdzét lehet bevetni,
mint példdul a rendszeres, nyilt, 6szinte kommunikacid,
a felelGsségi szintek megvaltoztatisa, vezetdi példamu-
tatds, csoportos problémaelemzés, oktatds, tovabbkép-
z¢€s stb. Az 6romteli munkahely, a timogaté szervezeti
kultira segiti a tanuldst, a tudédsspirdl mikodtetését.
A munkatarsak meglév§ tuddsa segit a megfelel$ stra-
tégiai célok meghatdrozdsdban, annak szervezeti fel-
tételeinek igazitdsaban, és forditva is igaz, a megfeleld
stratégiai célok segitik a tudds hasznosuldsat. A szerve-
zeti vagy kozos tudds felhasznédldsdval pedig Gjabb és
Ujabb versenyelényokre lehet szert tenni, amivel ismét
Ujabb, magasabb rendd stratégiat lehet megfogalmazni.
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A k0z0s tudds az a tudds, amit a munkatarsak elsa-
jatitanak azéltal, hogy valamely szervezeti problémat,
feladatot megoldanak. A mér meglévd szervezeti tudas
alkalmazhat6saga szerint megkiilonboztetiink (Dixon,

2000):

a) sorozatos, vagy ismétl6dé tuddasatadast — gyakori
vagy nem rutinfeladatok esetében,

b) kozeli, vagy szinte ugyanannak a tudasnak az at-
vételét — ,,best practice”,

¢) tavoli, vagy nagyon kiilonb6zé tudas felhaszna-
lasat — az implicit tudds explicitté tétele,

d) stratégiai tuddshasznositdst — kritikus jelent&sé-
gl feladatokndl, és amely tudés a szervezeti me-
moridban mar ott van valahol,

e) szakért6i tudast — a tudds nem talalhaté a kézi
vagy standard dokumentumokban, explicit,
gyakran technikai, elektronikai tudés.

A feladatok lehetnek rutinszertiek vagy egyediek,
illetve tacit vagy explicit tudést igényelhetnek, és a
szervezetben vagy ugyanaz a csoport taldlkozik a meg-
oldandé feladattal, mint ahol mar el&fordult hasonlé
eset, vagy mdshol bukkan el§ a probléma vagy kihivds
— amelyhez a meglévd kozos tudds alkalmazhat6.

A célok kijeloléséhez és megvalositdsahoz egyarant
sziikség van az intézmény belsS képességeinek, az okta-
tok-kutatdk, egyetemi polgédrok tuddsdnak beazonositd-
sara. Ez lehet akar egy kompetencia- (nem hatalmi) tér-
kép, amelyre ripillantva kideriil, hogy a szervezetben ki,
hol, milyen tuddssal, képességekkel rendelkezik, vagy
aki tovabb tud benniinket irdnyitani a megfeleld helyre.
Nagyon fontos a tudés fejlesztése egyéni szinten — itt
is érvényesiilnie kell az egész €leten 4t tartd tanuldsnak
—, és oktaté nem képzelhetd el folyamatos fejlédés nél-
kiil. Intézményi szinten pedig a tuddsspirdl mikodteté-
sével, illetve a mienknél jobb megolddsok keresésével,
masoktdl torténd folyamatos, tisztességes tanulds dtjan
(benchmarking). Az 1j otleteket, képességeket, 1ij isme-
reteket, tapasztalatokat a szervezetben szét is kell terite-
ni, majd beépiteni a szervezet egészébe. Ezt a beépitett,
elsajatitott tobblettudast kell tudni hasznositani, amely
folyamatban fontos a kommunikacié, és nagy szerep
jut az intézmény iranti elkotelezGdésnek. Ha az intéz-
mény nem tudja megtartani az oktat6t nemes célokkal,
nagyobb felelGsség juttatdsaval, megfeleld Osztonzési,
motivacios rendszerrel, kutatasi infrastruktiraval stb.,
amikor kilép, magdval viszi a tuddsat. A tudds megdrzé-
sét segithetné példdul az informatikai hattér olyan szin-
td fejlesztése, amely legalabb megteremtené a fizikai
feltételeit annak, hogy a tudds lathaté részét megoriz-
ziik (az oktat6i publikdciok, monografidk, onéletrajzok
feltoltése az intézményi belsd internetes hdldzatra). Ter-
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mészetesen ez nem elegendd a tuddsmegosztas és -meg-
tartds rendszerének kialakitdsdhoz, de els6 1épés lehet a
helyes irdnyba. Sokkal tobbet kellene tenni azonban an-
nak érdekében, hogy valés kutatémtihelyek alakuljanak
ki és miikodjenek hosszu tdvon, ahol az egyiittmikodés
az egymadstol valé tanuldson alapul, a kozos gondolko-
dés tartja 0ssze, €s nem a vezetdi hatalom, vagy a poro-
szos struktira olykor feléledd szelleme. Végiil pedig a
tudas ellendrzése és értékelése kell, hogy kovetkezzen,
a hallgat6i utankovetések, a piaci szereplSk visszajelzé-
sei, és/vagy a belsd tudastérképek alapjan torténd folya-
matos kontroll.

A belsé kompetencia- és tudastérképek mellett nagy
fontossaggal birnak az elégedettségvizsgilatok. A fa-
nuld egyetemek kialakitasara ott van lehet&ség, ahol
jellemzé a bizalom, a ko6tdés, a nyilt, §szinte kommu-
nik4cié. Az intézményi szintd elégedettségvizsgalatok
segithetnek annak feltérképezésében, hol van esetleg
hidnyossag, hol van sziikség vezetdi valtoztatasra, és/
vagy vezetGvaltasra.

Hasonl6an fontos a megfeleld teljesitményértékelé-
sen alapul6 6sztonzési, motivacids rendszer bevezetése
és mikodtetése. ErrSl maga a felsGoktatdsi torvény is
rendelkezik, egyfel6l megkoveteli az intézményi ming-
ségbiztositast, masrészt az intézményi foglalkoztatasi
kovetelményrendszer keretében az intézményre bizza
az oktatdi teljesitménymérési, -értékelési kritériumok
meghatirozdsit. Az még nem tisztdzott, hogy a tor-
vény dltal meghatarozott intézményi keretet, amely a
kiemelked§ teljesitmények kompenzélasét célozza, az
intézmény megkapja-e a koltségvetésbdl, vagy sajét
magénak kell kitermelnie. Az dllam eddigi egyre visz-
szahiz6débb magatartdasabdl kiindulva inkabb az utéb-
bi valészin(sithets.

Az oktatok és az oktatas valtozasai

A véltozasok magukkal hoztdk az oktat6i szerep 4tala-
kuldsat. A hallgatéi-létszdmnovekedés kovetkeztében
az oktaté nehezen tud személyes kapcsolatot teremteni
valamennyi didkkal. Nagyiizemi méretekben, hatalmas
el6adétermekben az el6adé leadja az anyagot, a hallgatd
pedig vagy el akarja és tudja sajtitani, feldolgozni azt,
vagy nem. A felsGoktatds expanziéjaval, az egész életen
at tart6 tanulds dltaldnossa véaldsdval dj hallgatok, dj be-
allitottsdgokkal, véltozatos elGismeretekkel és eltérd igé-
nyekkel érkeznek az intézményekbe. Ez a heterogenitas
megkoveteli a személyre szabott foglalkozast, amelyre
a tomeges elGaddsokon nem, inkabb a fogad6drikon,
konzultacidkon személyesen, az interneten pedig iras-
beli instrukcidk alapjdn van lehet6ség — feltéve, hogy a
hallgaté él ezekkel a lehet&ségekkel. Ennek megfelel-
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en megnd annak a jelent§sége, hogy az oktaté a legjobb
hallgatdkra olyan intellektudlis hatast tudjon gyakorolni,
hogy azok sajt elhatdrozasukbdl — vagy esetleg némi
egyéb jellegli motivacié hatdsdra — akarjanak TDK-
munkdt végezni, bekapcsolddni a tanszéki kutatémunka-
ba, vagy 6nall6 gyakorlati, elméleti munkdban vegyenek
részt. A megnovekedett 1étszdmbol adddik a szdmonké-
rés modszereinek valtozdsa is. Az értékelések mara ira-
sos teszt és essz€ formdju tudasprobakka valtak, amivel
a mester-tanitvany interakcié kikopik a rendszerbdl, és
a teljesitmények infldlédnak, vagy akéar tehetségek vesz-
nek el a rendszerben, az adminisztracids feladatok pedig
burjénzanak. Uj kihivést jelentenek a linedris képzések
felépitési, illeszkedési kovetelményei. Ilyen példaul a
bachelor képzések gyakorlati elvardsainak valé megfe-
lelés is — tekintettel az el6z8 képzések tobbnyire elméleti
jellegére. Fontos lenne a BA és BSc képzéseket val6ban
a rovid képzési ciklusnak — és a piaci elvardsoknak —
megfelel§ gyakorlatorientdlt targyakbdl felépiteni, de
ennek eddig korldtokat szab a kordbbi tirgyakhoz vald
ragaszkodds és a piaci visszajelzések késleltetett megje-
lenése. A hagyoményos képzés atalakitdsa, megujitdsa,
a folyamatosan djabb és tjabb igényeknek megfelelni
tudd, az elméleti tudds mellett gyakorlati tapasztalatok-
kal rendelkez8, képességeit azonnal hasznositani képes
szakember-kibocsatés a cél. Nem azt kérik a hallgatok,
a munkaer@piac, az dllam, az intézmények, maga a kor-
nyezet, hogy a felsGoktatds mindent megtanitson. A ta-
nuldsra helyez&dott a hangsily, olyan szakembereket
vér a piac, akik a szaktudds mellett a tovabbi tanuldsra,
interkulturélis egyiittmiikodésre, csapatmunkara, sajat
szakmdjukban fejl6désre, vagy ha sziikséges, szakma-
véltasra képesek. Ahhoz azonban, hogy ennek a kovetel-
ménynek meg tudjunk felelni, az oktatdsi gyakorlatnak
is valtoznia kell. El6térbe kell helyezni a gyakorlatorien-
talt feladatmegoldast, elsGsorban csoportmunka kereté-
ben. Ezzel ismét tehetiink egy 1épést a tanuldszervezeti
mikodés kialakitdsdnak irdnydba.

Az 4j felsGoktatédsi torvény értelmében valamennyi
oktatéi munkakorben az Uj kinevezések hatdrozatlan
iddre sz6lnak, ez relative nagy oktatdi szabadsdgot, szak-
mai autonémiat biztosit. Am a rendszer komoly ellendr-
zé&si pontot allit fel azzal, hogy tandrsegédi és adjunktusi
munkakdrben meghatdrozott id6n belill teljesiteni kell a
torvényi, illetve az intézményi elvardsokat (tudoméanyos
fokozat megszerzése, tudoményos teljesitmény, pub-
likacidk, szakmai kozszereplés), nem teljesités esetén
a kozalkalmazotti jogviszony a torvény erejénél fogva
megszlnik. A kialakulé verseny magaval hozta a kolle-
gidlis rendszer felboml4sét, a hivatali hierarchidban he-
lyet foglal6 oktaté a feszitett kovetelmények miatt indi-
vidualizal6édik. Ezen a kiilonbozs karok, szakok kozotti
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atoktatas gyakorlata sem segit, ennek inkdbb gazdasagi
—belsd elszamoldsi — jellege van. K6zos pontot jelenthet
a projekt- vagy szakalapd egyiittmiikodés, kiilonbozd
pélyazati lehetGségek kihasznalasa, kozos kutatdsokban
valé részvétel, pénzteremtés. Itt elsGsorban a kiillonboz6
szint(i vezetés kezében van a megoldas kulcsa. Hogyan
tudja és akarja befolydsolni munkatdarsait az egyiittm{-
kodés felé, milyen eszkdzoket tud felhaszndlni, hogy az
individualizal6das ne dolgozzon ellene az eddig megtor-
tént valtozdsok helyes irdnydnak.

A ,tudds templomdban” tevékenységkozpontd, go-
rog templommal szimbolizalt szervezeti kultdrat tala-
lunk. Ez a szervezeti kultira a szervezetben betdltott
szerepre, munkakorre, tevékenységre koncentrdl, az
oszlopokat a karok testesitik meg, a timpanont pedig
a felsGvezetés (egyetemi szenatus, gazdasagi igazga-
tésdg, rektor, fGtitkdr). A felsGoktatdsi torvény szaba-
lyozta az intézményben kinevezhet6 vezetGk szamat,
a foglalkoztatott oktatok 1étszamat hisz szazalékdban
maximalizdlta. Ezzel elérte a szervezet lapositasat pa-
piron, tanszékek keriiltek 0sszevondsra. Am a valésag-
ban a karokon 1év6 addigi vezetSk tovabbra is vezetSi
feladatokat latnak el, a tanszékek — a vildgszint{ vagy
tobb évtizedes stb. szakmai hirnévre hivatkozva — cso-
portra atkeresztelve még mindig élnek. A mikodés
folyamatossdgat és biztonsigat a szabdlyozottsag és a
ceremOnidk megtartisa biztositja, és a dontések fele-
16ssége eloszlik a kozosség, a testiilet véddpajzsan. Itt
a kulcssz6 a stabilitds, a tervezhet&ség, amely nem elég
rugalmas a kornyezeti valtozasokhoz. Ezen a teriileten
sok teenddje van az intézményeknek, hogy a megfeleld
struktuirat a tanul6szervezeti miikodés elveihez igazitva
megtaldljak, és mikodtetni is képesek legyenek.

A felsGoktatési torvény legfrissebb valtozasa, hogy
a tudoményos fokozattal rendelkezd, teljes munkaid6-
ben foglalkoztatott oktatékat csak egy intézményben
lehet dedikélni a koltségvetési tdimogatds és mifkodési
feltételek figyelembevételénél. Ez djabb valtozasokat
fog generalni, hiszen sok oktaté rendelkezik — nemrit-
kan tobb — tovabbi jogviszonnyal. Itt is megindul a ver-
seny, a harc a nagy szak-
tekintéllyel, kiemelkedd
presztizzsel rendelkez6
kollégdk megnyeréséért
vagy megtartdsaért, illet-
ve keriilhetnek intézmé-
nyek komoly hétranyba
anyagi téren és a szakok,
képzések inditdsdnal,
fenntartdsandl. Ez az in-
tézkedés szintén ellene
sz6l a tuddsmegosztas

A

elméleti tudas + cél
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szellemének. A versenyhelyzet nem kedvez a tuddsmeg-
osztasnak, hiszen a kordbbi gyakorlattal ellentétben,
ahol a tobb intézményben foglalkoztatott kollégdk tobb
helyre tudtdk ismereteiket eljuttatni, tobb kollegilis
csapatban mikodtek egyiitt, alakultak ki — olykor mar
a tuddsmegosztds szellemében — kutatdi kozosségek,
ennek az intézkedésnek a hatdsdra kikeriilnek ezekbdl
a kozosségekbdl, vagyis besztkiil a tudastranszfer tér-
nyerési esélye.

Tudasmenedzsment az oktatasban

A kiindul6pont maga a tudds, vagyis képesség a haté-
kony cselekvésre. Képességeink, ismereteink egy ré-
szét — az elméleti tuddst — megszerezhetjiik az irdsalapi
dokumentumokbdl, ezek lehetnek papir vagy elektro-
nikus megjelenéstiek, vagy egyéb rogzitett formatumu
felvételek (pl. video-, audiokazettdk). Mivel az ember
tarsas Iény, és a kornyezeti feltételek sem adottak, hogy
valamennyien keressiink egy eldugott dolgozdszobat,
kolostort, ahol elmélkedhetiink ismereteinken, mikoz-
ben a tobbiek ellatnak benniinket, nem mondhatunk
le arrél, hogy ismereteinket valamilyen cél érdekében
megosszuk egymadssal, és azt tuddssd formdljuk. A 3.
dbra azt hivatott szemléltetni, hogy egyéni tuddsunk
azaltal alakul ki, hogy informdacidkat, ismereteket, ada-
tokat gydjtiink feljegyzésekbdl, és a kozosségi 1étbdl
adéddéan mas egyénektdl vagy szervezetektdl, illetve
osztjuk meg sajat tuddsunkat, ismereteinket masokkal,
vagy szerezziik meg tapasztalatainkat a napi feladatok
elvégzése sordn. A megszerzett informaciok, ismeretek
Ujabb tuddshoz, tapasztalathoz vezetnek, amelynek fel-
tétele a megértés és az ismeretelem beillesztése a mar
meglévd tudasba, illetve nagyon fontos, hogy ez tuda-
tos folyamat legyen, az egyén is legyen motivalt az Uj
tudds megszerzésére, és a szervezet is ezt tdmogassa.
Az 1j tudéaselemek szintén megjelennek a munkavég-
zésben, az egymdshoz valé viszonyuldsban, vagyis
egyéni és kozodsségi szinten is tanulds megy végbe az
emberek kozotti interakcidval.

3. dbra

Kozosségi tanulas
Forras: sajat szerkesztés

emberek kozott interakeid

tudas \
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A hagyomdanyos képzési gyakorlatban a tudds
megszerzése a mester-inas szerepekben valdsult meg.
A hallgatésag tomegesedésével az oktatd-hallgatoi
hatalmi — és sokszor fizikai — tdvolsdg, a viszonylag
merev, szabdlyokkal rogzitett egyéni értékelések, az
e-learning, levelezd képzés stb. kdvetkeztében a tanulas
individualizalédik. A kreditrendszer csak fokozza ezt a
folyamatot, az egyéni vallaldsok, tanuldsi értékrendek
kovetkeztében elmosddnak a csoport- vagy kozosségi
hatarok, ahol a személyes kapcsolatok kiépiilhetnének.

A hatékonyabb tanulds érdekében kivanatos lenne a
kiilonbdz6 szakokon a csoportos tanuldsra, az egyiitt-
miikodésre, az egylittgondolkoddsra szoktatds. Ezzel
elérhetd a kompetencidk kialakitdsa és érvényesiilése,
novelhetd az érzelmi intelligencia, a tanulasi képesség,
a tuddsdtaddsra vald készség. A gyakorlatban torténd
megvaldsitdshoz azonban sziikség van az oktatok szem-
l1€letének valtozasira, a hallgaték fogadokészségére,
végiil az infrastrukturélis hattér biztositdsara. At kell
gondolni a képzések szerkezetét az oktatok terheléseit
stilust és lehetGségeket, amellyel a hallgatok csoport-
jabdl tanul6 kozosséget tud formdlni, ehhez empatikus
képességre, hallgatdorientacidra, a csoportmunka irdnti
elkotelezettségre és természetesen az adott targy, szak-
ma Ujra felépitésének képességére van sziikség. A 4.
dbra a megszokott ,,poroszos” tanit6i €s a tanuldst segi-
t6 oktatdi szerepet dllitja egymds mellé. A tanité szerep
esetében a tandr ,leadja” az anyagot, és a didk adott-
sagaitol, szorgalmatol és/vagy szerencséjétdl fligg, ho-
gyan ,,veszi” at, dolgozza fel a kapott ,tuddsadagot”,
leckét. A tanuldst segit§ szerepben tevékenykedd ok-
taté viszont nemcsak atadja a tuddsat azzal, hogy el-
mondja az elméleti ismereteit, hanem azt feldolgoztatja

A tudasatadas modelljei az oktatasban

Forras: Dixon alapjan sajat szerkesztés

Tanito6 szerep
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Tanulast segit6 szerep

a hallgatéival, megfeleld célok, projektjellegii felada-
tok kittizésével aktiv részvételre birja a hallgatdkat, és
mintegy mentorként segiti ket a fejlédésben.

A masik megoldés a gyakornoki rendszer kiépitése
és mikodtetése, amelyben a hallgaté egy cégnél tolt el
bizonyos 1d6t és szerez gyakorlati ismereteket, vagy a
teammunkdaba bekapcsolddva, illetve mentor segitségé-
vel. Tgy nemcsak a kornyezetére nyitott, megdjulni és
fejlédni képes, egyiittm{ikodd munkaerst biztositunk
a tarsadalom, a gazdasdg szdmdra, hanem a gyakorlati
ismereteik révén konnyebben elhelyezkedni tudd, ma-
gasabb jovedelmet elérni tudd, versenyképes, sikeres
munkavéllalékat. Mindezek a megolddsok nemcsak a
hallgatdkat juttatjdk el6nyhoz, hanem magét a szakot,
kart, intézményt is azzal, hogy hozzdjarul a versenyké-
pes szervezeti mikodéshez.

Kulturalis hattér
az intézkedések megfontolasihoz

Sok olyan feltételnek kellene megfelelniiik a felsGokta-
tasi intézményeknek a tuddsalapti mikodéshez, melyek
ma még nem allnak rendelkezésre, és kérdés, mikor és
hogyan tudjuk mindezeket megteremteni. ElsGsorban
természetesen az ,,akardson” van a hangsuly. Meg kell
érteni a vezetG kollégaknak, hogy a tuddsmenedzsment
nemcsak a piaci koriilmények kozott mikods terme
16- és szolgéltatoszférdban a versenyképesség zilo-
ga, hanem a felsGoktatds piacén is. (Ugyanakkor talan
elényosebb helyzetben vannak azok a cégek, ahol a
kiilfoldi tulajdonban 1év6 €s a mi kultirankt6l sokszor
tavoli gondolkoddsméd mar megalapozta a tuddsme-
nedzsment-rendszerek mikodési feltételeit. Ezekbdl
a megolddsokb6l azonban mi is tanulhatunk.) At kell
4 dbrq tekinteni azokat a kulturélis sa-
jatossagokat, melyek a nemzeti

kultdrak feltérképezésével fog-

lalkoz6 felmérések szellemében
elfogadott médon jellemzik ha-

zank lakossdganak viselkedését,

igy természetesen az egyetemi
oktatéink gondolkodasat, maga-

tartdsat. A kordbbiakban emli-

. tettiik mér a kiilfoldi rivalizalds
ismeret esélyeit is, mint versenyképes-
ségiinket befolydsolé tényezét,

nézziik meg, hogyan &llunk, ha

mdm Oszinték akarunk lenni magunk-
hoz. Melyek azok a nagyon fon-

tos teriiletek, melyek szdndékolt

befolydsoldsaval tobb esélyiink

lehet a tuddsmenedzsment-rend-
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szerek megteremtéséhez és miikodtetéséhez a felsGok-
tatdsban?

Mi jellemz6 rdnk, magyarokra tarsadalmi szinten?
Figyelembe vessziik-e ezeket a jellemzdket, amikor
valamilyen oktatasi vagy munkamodszert kivalasztunk
és bevezetiink? Valdszintileg nem eléggé. Ha ponto-
san ismernénk a jellemzdket, akkor nem feltétleniil
a Japanban honos minGségi korokre hivatkoznank és
haszndlndnk (adapticié nélkiil), nem az amerikai tipu-
st teamépitd tréningektdl varndnk teljesitményndveke-
dést. De, ha tudjuk példaul, hogy sok szempontbdl ha-
sonlitunk valamely mds nemzetre, akkor biztos, hogy
érdemes tanulmanyozni a ndluk mar jol bevalt dolgo-
kat, médszereket.

Ahhoz, hogy megfelel6en tudjunk banni sajat kollé-
gdinkkal, illetve a mas kultdralis kdzegbdl jovE kollégak-
kal, partnerekkel, hallgatékkal, képesek legyiink egyiitt
dolgozni, kdzos kutatdsokat megvaldsitani, ismerni kell
sajat kultdrankat, valamint a kulturélis kiilonbségeket és
hasonlésagokat a kiilonbdzd orszagok kozott.

Kulturilis jellemzdk

A kiilonboz8 kultirdk Osszehasonlitdsat tobben is el-
végezték mar, részben hasonld, részben eltérd jellem-
z6ket figyelembe véve. A GLOBE (Global Leadership
and Organizational Behaviour Effectiveness) kutatdsi
program kategéridit és eredményeit tekintve a hét évig
tart6 kutatasban 150 kutaté vett részt, 61 orszag 18 000
menedzserétSl gy(jtott és értékelt adatokat a kulturdlis
értékekr6l, gyakorlatrdl és a jellemz6 vezetési megko-
zelitésrol.

A GLOBE a kultirat ugy definidlja, mint kozosen

P

vallott értékek, normdk, meggy6z6dések rendszerét.
Meggyb6z6désként értelmezik az emberek feltételezését,
véleményét arrdl, hogy a napi gyakorlatban hogyan m-
kodnek a dolgok. (Milyen a helyzet most?) Ertékeknek
nevezik az emberek véleményét arrdl, hogy a dolgokat
hogyan kellene jol csindlni, vagyis az altaluk preferdlt
viselkedési normdakat és formékat (House, 2002).

A GLOBE-kutatasban 9 kulturdlis jellemz&t (attri-
bitumot) vizsgaltak részletesen a kiilonbozd orszagok-
ban. A bizonytalansigkeriilés, jovGorientdcid, hatalmi
tavolsag, intézményi kollektivizmus/individualizmus,
kiskozosségi kollektivizmus, humanorientacid, teljesit-
ményorientacid, nemi szerepek kozotti kiilonbségtétel
és asszertivitas.

A fenti kutatds alapjdul szolgélt egy sajat kutatdsi
munkdnk azon jellemz&inek meghatdrozasanal, me-
lyek kifejezetten a felsGoktatdsi munkat, az alkalma-
zott modszereket, és azon beliil is a csoportmunkaval

P

kapcsolatos értékeket mindsitik. Ezeket a jellemzdket
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kozéppontba helyezve egy nemzetkozi vizsgalatot bo-
nyolitottunk le, melynek részese tobb eurdpai, amerikai
és 4azsiai orszag is (Bencsik — Derndczy, 2007).

A kutatds moédszere: kérdSives megkérdezés volt,
melyben az érintett orszagok kollégdi voltak segitsé-
giinkre. A kérd6iveket az adott orszdg nyelvén és an-
golul is kitoltotték a megkérdezettek. A kérdések elsd-
sorban arra koncentraltak, hogy milyen ko6zos és eltérd
jegyeket figyelhetiink meg a kulturalis kiilonbségekbdl

fakaddan az alabbi teriileteken:

1. &ltaldnos kérdések a felsGoktatdssal kapcsolat-
ban,

2. oktatasi modszerek és elképzelések,

3. ahallgatok teljesitményértékelése,

4. éltalanos kérdések a csoportokrél és csoport-
munkarol,

5. munkakapcsolatok.

222

A kérdGivek kiértékelése matematikai statisztikai
modszerrel tortént.

Az eredmények alapjan lehet6vé valt minden érin-
tett nemzet szdmadra, hogy kovetkeztetéseket fogalmaz-
zon meg sajit maga szadmdra, oktatdsi rendszerének
fejlesztésére, midltal szélesebb korben vilik lehet6vé
tovabbi egylittmiikodés az oktat6éi és hallgatéi mun-
kaban egyarant. Ennek célja els6sorban az volt, hogy
tanuljunk egymadstol, alkalmazzuk a ,,best practice” el-
vét a felsGoktatdsban is, valamint a mds kultdrakban
tanulmanyaikat folytat6 vendéghallgaték hazdjukba
visszatérve a tanultakat gond nélkiil beilleszteni €s al-
kalmazni tudjak sajat nemzetiik munkahelyein és/vagy
oktatdsi rendszerében.

A GLOBE-kutatas kultirat jellemzd tényezdinek
értelmezését az altalunk vizsgalt nemzetek koziil most
csak a magyar sajatossdgokra vonatkoztatva mutatjuk
be, természetesen a felsGoktatdsi rendszerre és azon be-
liil a csoportmunkara érvényes modon.

Bizonytalansdgkeriilés

A bizonytalansdgkeriilés annak a mértéke, hogy
mennyire részesitik elényben az emberek a strukturilt,
szabdlyozott helyzeteket, megolddsokat, a rendet, ki-
szamithat6sagot, stabilitdst az ad hoc megolddsokkal
és folyamatokkal szemben. Vizsgélataink eredménye
alapjan a magyarokra a felsGoktatdsban is jellemzd.

Jovéorientdcio

Ez az attriblitum megmutatja, hogy milyen id&tav-
ban terveznek, gondolkodnak, hisznek. Mennyire érté-
kelik a jovGorientalt viselkedést a tervezésben, oktatés-
ban. Ehhez persze bizalomra és kiszamithatésdgra van
sziikség. A jelenlegi magyarorszagi felsGoktatdsban az
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emberek egyaltalan nem hisznek a hosszi tava tervez-
het&ségben, kizdrdlag naprol napra ,.terveznek”, élnek.
AlapvetGen bizalmatlanok. (A jov@orientacié és a bi-

zonytalansagkeriilés osszefiigg!) MindkettS értelemsze-
rien erGteljesen jellemzi a volt szocialista orszdgokat.

Hatalmi tdvolsdg

Ez a paraméter az emberek kozotti egyenlStlenség
azon fokat, mértékét jelzi, amit egy adott orszag népes-
sége normadlisnak, elfogadhaténak tart. Magyarorsza-
gon az oktatdink is a nagyobb tdvolsdgot tarték korébe
tartoznak (egymadssal és a hallgatékkal egyarant), azzal
egyiitt, hogy ezt altaldnossagban érvényes médon sem
tartjdk jonak az emberek.

Individualizmus — Intézményi kollektivizmus
(,,él’l 7 - nmi”)

Annak a mértéke, hogy egy adott orszag népessége
mit részesit elényben, illetve mit 6sztondz; a kiilonal-
16 egyénekként vagy egy csoport tagjaként folytatott
kozos tevékenységet, az egyéni vagy a kozosen hozott
dontéseket, illetve az egyéni vagy a kozos felel§sségval-
lalast. Az individudlis kultdrdkban (a magyar is ilyen)
nagyra értékelik az autondmiat és a fiiggetlenséget. Ez
az individualizmus er&teljesen jellemzi a felsGoktatési
dolgozék nagyobbik hanyadat, melynek eredménye a
tuddsmegosztds hajlandésdgdn mérhetd le leginkébb.

Kiskozosségi kollektivizmus

Ez a jellemz6 mutatja meg, hogy a tarsadalom tagjai
mennyire biiszkék arra, hogy kicsi kozosségek — elss-
sorban csaldd, sziik barati kor, egyéb csoport — tagjai. A
kiskozosségi kollektivizmus nemzetkodzi atlagnél erd-
teljesebben jellemz8 Magyarorszdgra és a kordbbi szo-
cialista orszagokra. Ez a jellemz§ vizsgalataink alapjan
szintén kimutathat6 volt a felsGoktatasban dolgozdk
viselkedésére. A segitségnyujtds, tuddsmegosztas elss-
sorban a legkozelebbi barati tarsasagokra, kapcsolatok-
ra jellemzé.

Humdnorientdcio

Ez az attribitum annak mértékét hatirozza meg,
hogy egy kozosség mennyire 6sztonzi és jutalmazza
azt, hogy tagjai gondoskoddak, korrektek, barétsa-
gosak, oOnzetlenek, tolerdnsak legyenek egymdssal.
A humadnorienticié gyengeségére viszont az érzéket-
len, mésokkal bizalmatlan, mdasokat kizsdkmanyold
magatartdsformdk, gyakran az elterjedt szegénység, a
kisebbségek iranyaban megmutatkozé elutasité maga-
tartds, baratsdgtalansig utal. Ez a jellemz6 elég gyenge
Magyarorszagon, és a felsGoktatdsban is megnyilvanul
mind a hallgaték felé, mind a kollegidlis viselkedésben.
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(Itt is tetten érhetd a tudds — hatalom motivuma.)
Ellentmondasosnak tlinhet, hogy bar individuélisak
vagyunk, és alacsony a humdnorientacié mértéke, még-
is meglehetGsen magas a kiskozosségi kollektivizmus
értéke, azaz a csalddhoz, sziik barati korhoz valé ra-
gaszkodds, kot6dés. A bizalmatlan orszdgokban gyak-
ran el6fordul, hogy a legsziikebb korre korlatozddik a
torédés, az osszefogds, egyfajta belsé kompenzacio.

Teljesitményorientdcio

Ez az attribitum annak mértékét jelzi, hogy egy kdzos-
ség mennyire varja el, mennyire 0sztonzi és jutalmazza a
kitiizott célok elérését, a jo teljesitményt és eredménye-
ket. A teljesitménycentrikussdg kozvetleniill meghata-
rozza egy tarsadalom gazdasagi szerkezetét, és igen erds
kapcsolatban all a gazdasigi eredményességgel.

A volt szocialista orszdgokban a munkavégzés fo-
lyamata gyakran fontosabb, mint az eredménye. Nincs
tradici6ja a mérés-értékelés-visszajelzés harmasanak,
és a tényleges teljesitményalapi értékelés, 0sztonzés
sem jellemzd. Ez csak szemléletvaltissal javulhat. Saj-
nos igaz a felsGoktatdsra is, hogy sem a hallgatéi tel-
jesitménymérésben, sem az oktatdi visszajelzésekben
nem megfelel§ korrektséggel élnek az intézmények.
A teljesitményorientaci6 itt is nagyon alacsony, mely
ellene dolgozik az egyéni kezdeményezésnek, a tudds-
megosztas szellemének.

Nemi szerepek kozotti kiilonbség

Ez az attribitum azt mutatja meg, hogy az adott tar-
sadalom milyen mértékben fogadja el a nemi szerepek
kozotti kiillonbségtételt.

A kis kiilonbséget tartd tarsadalmak fogadjak be
leginkdbb a magas képzettségli nSket a dontéshozo tes-
tilletekbe, ez a magyarokra kevéssé jellemzs. A felss-
oktatdsban nagyon kevés a néi vezetdi szerepvillalas,
vagy annak lehet6sége, és a tudomdnyos ranglétran
is lényegesen alacsonyabb szdmossidgban foglalnak
helyet a magasabb mind&sitésd ndi oktatok. A kordbbi
hagyomdnyos gondolkoddsnak megfelelGen a ,,férfiak
uralta” vezetés a jellemzd.

Asszertivitds

Ez a kategéria azt mutatja meg, hogy a tarsada-
lom milyen mértékben fogadja el az egyének kemény,
konfrontativ magtartdsformait, egyéni érdekérvénye-
sitését, valamint versengését a mérsékelt, mértékletes,
szerény, gondoskodd magatartdsforméakkal szemben. Itt
van még tennivalénk. Az Gszinte véleménynyilvanitas,
a kritikai szellem, a konfliktusok el6rébb viszik a kozos
tigyeket, jobb megoldédsok irdnydba mozditjak a szerve-

zetet, mig az egyetértés kopenyébe bujtatott félelemala-
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pu visszafogottsag legfeljebb masok Onelégiiltségéhez
vezethet. Sajnos a felsGoktatds még rosszabb képet mu-
tat ezen a teriileten, mint az dtlagos magyar minta.

Ha e jellemz6khoz a felmérésiink eredményeit is
mellé tessziik, igazolddva latszik a tennivaldk siirge-
t6 és halaszthatatlan jellege. A kapott eredményekbdl
kideriilt, hogy a magyarok nem tekintik a hallgatékat
piaci tényezdnek, igazi ligyfélnek, nem kellGen tartjak
fontosnak a tarsadalmi és gazdasagi igényeknek vald
megfelelést a képzések kialakitdsa sordn. Nem igazan
szeretik tuddsukat megosztani, nem szeretnek csoport-
ban dolgozni, és az oktats kevéssé gyakorlatorientalt.
A hallgatéiteljesitmény-értékelés nem kellGen korrekt
és egyértelmd, kiilondsen nem egyenszilardsdgua a kii-
16nbdz6 oktatési intézmények Osszevetése alapjan.

Nemcsak az oktatdsban vannak pétolnivaldk és valto-
z4si sziikségletek, hanem sajit magunk képzése, fejleszté-
se, egyiittmiikodési készsége, tuddsmegoszt6 hajlanddsaga
tertiletén is. Gorcsokkel és onteltséggel, monopolisztikus
tudds-visszatartdssal nem valdsithatd meg a tuddsalapd
felsGoktatasi rendszer miikodtetése, a ,,tudds templomai”
hiv6k nélkiil maradnak, s a ,,szerzeteseink™ is idegen or-
sz4gok teriiletein fohdszkodhatnak majd.

Osszefoglalas

A felsGoktatds nem Onmagdért mikodd intézmény-
rendszer. Hasonléan a tobbi gazdasigi szerepl6hoz,
rendelkezik iizleti szerepekkel és tarsadalmi funkcidk-
kal. JelentSs szerepet jatszik kornyezete fejlédésében,
kultdrat kozvetit, és feladata a munkaer&piac szamara
értékes és versenyképes szakembereket biztositani. Tar-
sadalmi felelGssége, hogy a kikeriil§ polgér 1étfenntar-
tasat megteremthesse és megvaldsithassa onmagat. Az
egyén és a tarsadalom javéat szolgalja. Ez az Egységes
Eurépai FelsGoktatdsi Térséghez vald csatlakozdssal
és a Bolognai Nyilatkozatban vallalt kotelezettségek-
kel és megvalésitott valtozasokkal csak erGsodik. Az
oktatds jol eladhatd, értékes és keresett arucikké valt.
Ezen a piacon kell megtaldlnia a helyét a magyar felsd-
oktatasi intézményeknek, azt a szegmenst kivalasztani,
ahol biztosan tud fellépni, ahol versenyel6nyokkel ren-
delkezik. Ehhez stratégiai irdnyvalasztas/valtas sziik-
séges, amelyben kiemelked$ szerep jut az intézményi
vezetésnek és nélkiilozhetetlen a tanuldszervezeti mi-
kodés kialakitdsa, a csapatmunka el6térbe helyezése.
A megvaltozott koriilmények magukkal hoztdk a képzé-
si rendszer atalakitdsat, amely maga utdn vonja az okta-
toi szerep valtozasat és kitermeli az oktatdsi modszerek
atalakuldsat. Ezek az Osszetett és komplex folyamatok
sziikségessé teszik a tudds menedzselését a felsGokta-
tasban. Az oktatds mellett magdnak az intézménynek is
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tanulnia kell, képesnek kell lennie a kdrnyezeti véltoza-
sok elemzésére, és eldrejelzése mellett a masoktol valod
tanuldsra. Nem tekinthet el az introspekci6tol sem, fon-
tos az adatok folyamatos értékelése. Tudnia kell felké-
sziilni a valtozdsokra és véltoztatasokat is végigvinnie
a szervezetben. A tanuld egyetem keresi az Uj Otleteket,
tanul a hib4ibdl (és masokéibdl is), az eredményekbdl
és gondoskodik a tudés szétteritésérdl.
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