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A szerz8 tanulmanyaban osszefoglald jelleggel attekinti a felsBoktatasi iranyitasi paradigmavaltas
fontosabb elemeit, részletesebben a karon beluli szerkezeti valtozasokkal foglalkozik. A kérdéskor
jelent8ségét az adja, hogy a jelenlegi reformfolyamatban az ellenallék részérél a legnagyobb &ssztliz az

irnyitasi valtozasokra zudul.

Az egyetemek irdnyitasa paradigmavaltishoz érkezett.
A fejlett orszagokban a tdmegoktatas altalanossa va-
lasa, a finanszirozas feltételeinek radikalis atalakulasa,
a Bologna folyamat kapcsan kibontakozo strukturalis
atalakulasok a korabbi iranyitasi médokat talhaladotta
tették. Az egyetemi szervezetek iranyitasaban vilag-
szerte (j irdnyitasi paradigma kibontakozasanak va-
gyunk tanui: a fels6oktatasi alapfolyamatok véltozasai
az irdnyitdsi formak reformjat is kikényszeritik. A
vezetési valtozasok kulcsszavai: academic capitalism,
egyetemi kormanyzés, stratégiai menedzsment, de-
partment elv.

A kormanyzasrol

A korményzas lényege a hatalommegosztas a k-
16nb6z8 hatalmi dgak kozoétt. A gondolat mar Ariszto-
telésznél is megjelenik, de els6 - ma is érvényes —
rendszerbe foglalasa a felvilagosodas kiemelkedd gon-
dolkodoéihoz fiizdik. A politikai életben a kormanyzas
a nép altal valasztott parlament (torvényhozas), a vég-
rehajté hatalom (kormany) és az igazsagszolgaltatas
hataskorének és feleldsségének szétvalasztasat jelenti.
A korményzas egy masik formaja a vallalati életben,
mint a részvénytarsasagi forma ismeretes (mint a tu-
lajdonosok, az igazgatdsag és a végrehajtasért felel6s
menedzsment szentharomsaga). A nem uzleti jellegl
tarsulasok mar az elsd részvénytarsasagok megalaku-
lasa el6tt Iétrehoztak sajatos kormanyzasi modelljeiket
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- gondoljunk az o6kori varosok Onkorméanyzati mo-
delljeire, a Rémai Birodalom gyarmatainak iranyitési
forméira, a céhek vezetési forméaira. A kora kdzépkor
szerzetesrendjei is a testiileti kormanyzas sajatos for-
mait alakitottdk ki - az els6é egyetemek iranyitasi
rendszere, kormanyzasi szisztémaja is ezt a kozépkori
kolostori vezetési rendszert vette . Ma mar talalunk
kormanyzasi modellre példat jotékonysagi egyesiile-
teknél is, amelyek a tarsadalom javara végeznek pol-
gari szolgélatokat allami engedéllyel és feliigyelettel.
(Cadbury, 2002)

Az egyetemi kormanyzas kialakitasanal figyelem-
be kell venni, hogy a véllalati szférahoz képest a
fels6oktatds sok tekintetben eltéré vonasokat mutat.
Ami talan a legjelent8sebb eltérés, hogy az egyetem
tipikusan tudasalapl szervezet: magasan képzett, igé-
nyes alkoté munkara alkalmas, kreativ légkort igényld,
autonémiahoz szokott, tradicidkat tisztel6 és véllal6
,Lonjar6” személyekkel. A leirtak kévetkeztében a po-
litikai vagy a vaéllalati irdnyitasi modszerek mecha-
nikus alkalmazésa sulyos kérokat okozhat - a kor-
manyzés rendszerének Kkialakitasa ezért fokozott gon-
dossagot, kell6 mérlegelést és dvatossagot kivan meg.
Nyilvanvald, hogy a fels6oktatasi intézmény ,,.tulaj-
donosa™ és tevékenységének f6 haszonélvezdje - az
allam, a tarsadalom - nem képes jogait kozvetlenil
gyakorolni, nem képes a sziikséges intézményi iranyi-
tast (stratégiak és tervek, feladatok meghatarozasa,
szervezési intézkedések, beszdmoltatés, ellen6rzés,
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al. felel6sség érvényesitése) kodzvetlenil elvégezni, ezért
m megbizottai révén képviselteti érdekeit. A kormany-
os zasra, mint a hatalmi funkcidk szétvalasztasara és a
al felel6sségi elv érvényesitésére a felsGoktatasban is
S sziikség van.

A kormanyzés esetén az Ugynok-megbiz6 elmélet-
S0 bbi levezethetd viszonyok érvényesiilnek. Megbizd az,
d’ aki az alapvet6 eréforrasok felett rendelkezik, mig az
gu tgynok az, akinek e jogokat részben vagy egészben at-
né engedi. A véllalati analdgia szerint, az egyetemek ese-
tei tében a megbizoénak az iranyito testiletet lehetne tekin-
ioi teni, amely viszonylag kevés jogositvanyt tart meg
;m maganak, és tobb szerepet atenged Ugyndkének, a
>m megbizottnak: az egyetem adminisztrativ vezet6inek
3i) (rektor, dékanok, gazdasagi igazgatd stb.). A helyzet
[fia sajnos nem ilyen egyszeri, mivel az igazgatésag nem
m valddi tulajdonosokbdl all: 8k is megbizottként fog-
lal laljak el helyiiket a testlletben (pl. magat az allamot, a
tel tarsadalmi szféra egyes szegmenseit, de adott esetben
xa az akadémiai kozdsséget is képviselve). Ebben a meg-
OA kozelitéshen maga az allam is lehetne a meghbizo. A
od helyzetet bonyolitja, hogy az igazgatdsag, az admi-
iin nisztrativ vezet6k (rektor, dékanok), valamint az aka-
ob démiai k6zosség kozott is végbemehet valamilyen for-
int maja és mértékd hatalom ésfunkcié megosztas (bizo-
yn nyos kérdésekben az intézményi tanacs az illetékes),
ob de az akadémiai k6zdsség is képviseltetheti magat az
>g igazgatdsagban. (1. abra)

1. dbra

Az egyetemi korméanyzas szerepl6iV

Allam, tarsadalom
elvarasok, igények,
miikodési keretek

lgazgatosag Akadémiai szféra
célok, stratégiak oktatas,
alapok biztositasa ko'tatas,
stratégiai dontések tanulas

X

Professzionalis vezetés
Célok-stratégiak-akciok
megalapozasa,
realizalasa
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Professzionélis
egyetemi vezetés iranti igény

A felel@sség elvének érvényesitése, az egyes sze-
replék ,talhatalmanak” megakadéalyozasa mellett mas
tényez6k is az egyetemi irdnyitas reformja mellett
szélnak. Ilyen mindenekel6tt az egyetemek megval-
tozott finanszirozasi helyzete. A fejlett orszagok tobb-
ségében, de nalunk is évek Ota tart az allam kivonulasa
az allami egyetemek finanszirozasahol. Ennek fejében
az intézmények fuggése az allamtdl csokken, autoné-
midjuk né. A Kiesett bevételek pétlasa azonban Uj for-
rasokat, donorokat igényel, kdvetkezésképpen megje-
lennek a felsGoktatasban is a piaci elemek. A tudaspiac
a szemink elétt alakul ki: verseny bontakozik ki a
hallgatokért, az ipari megrendelésekért, az 0j oktatasi
piacokért, a kutatasi tamogatasokért. Az elefantcsont-
torony helyett a fels6oktatds szerepli kvazi piaci vi-
szonyok kozott taldljak magukat, amit nyugaton ,,aca-
demic capitalism”-nak neveztek el. Az ,,academic
capitalism”-ra Slaughter (1997) az alabbi talal6 defi-
niciét adja: ,,Eréforrasaink, intézményiink fenntartasa
vagy fejlesztése érdekében fokozd6dé mértékben
kényszeriilink versenybe szallni kils6é pénzekért,
amelyek a piac altal elismert kutatashoz koét6dnek
(amit gyakran alkalmazott kutatasnak, (zleti, straté-
giai vagy ceélzott kutatasnak neveziink). Ez a kiils6 pénz
kutatasi megrendelés vagy tamogatés (grant) forma-
jaban és szerz6dés keretében, szolgaltatasi szerz6dés,
korményzati vagy ipari partnerség képében jelenhet
meg. Ide tartoznak a technoldgiatranszferrel kapcso-
latos megéallapodasok, de még az egyre tébb és egyre
jobban fizetd hallgaték toborzasaért folytatott eréfe-
szitések is. Ezeken az intézményi és szakmai piacokon
végzett tevékenységunket vagy a kilsé pénzek meg-
szerzésére iranyuld piacszer(i eréfeszitéseinket nevez-
ziik akadémiai kapitalizmusnak™. (8. 0.)

Naivitas lenne feltételezni, hogy ebben a megval-
tozott, ellenséges kornyezetben a kdzépkori vezetési
elven kialakitott hazai egyetemvezetési rendszerek si-
keres miikodést eredményezhetnek.1A jelenlegi hazai
felsGoktatasi vezetési gyakorlatot amatér menedzs-
mentrendszerként, weberi burokratikus szervezetként
jellemezhetjik. Hianycikk a jol képzett, felkészitett,
menedzsmentismeretekkel felvértezett vezet6, az ira-
nyitads hatalmas tomeg( szabélyzat, el8iras elkészité-
sén alapul. A tanacsok (lésezéskor idejiuk jelentds
részét szabalyzatok elkészitésével, mddositasaval,
ezek megvitatasaval toltik. Egyetemeinken vezetés he-
lyett ma inkabb igazgatas folyik. Az intézményifolya-
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matok poroszosan tulszabalyozottak: aj6zanésznek, az
egyedi vezet6i megfontolasnak (amikor a regnald ve-
zet6re bizzuk a majdan felmer(l6 probléma kezelését)
nincs sok helye. Egy-egy Ujabb probléma, visszaélés
napvilagra keriilését rogvest Gjabb - szigorubb, telje-
sebb kor(inek vélt - szabalyozas koveti.2 Ugyanakkor
a jelenlegi dontéshozatali rendszerben senki nem fe-
lelés semmiért - Keller (1983) ezt a rendszert nemes
egyszer(iséggel csak szervezett anarchianak nevezi...

A Bologna folyamat megval6sitasa sordn az euro-
pai egyetemek rovid id6n belll eljutottak ahhoz a fel-
ismeréshez, hogy a tervezett strukturalis reformok csak
a vezetési rendszerek atalakitasaval valdsithatok meg.
Az EUA (European University Association) a berlini
miniszteri taldlkoz6 el&készitéseként kiadott Grazi
Deklaraciéjaban vilagosan megfogalmazza az egyete-
mi kormanyzas sziikségességét és fontossagat. Ugyan-
itt megjelenik a professzionalis egyetemiranyitas szik-
ségessége. Ezzel egyitt a stratégiai menedzsment fo-
galma is nagy hangsulyt kap mind a Grazi Deklaréa-
ciéban, mind a CRE (Conference of Rectors of Eu-
rope) allasfoglalasaiban és kiadvanyaiban.

A stratégiai menedzsment az intézményi kdrnye-
zetben fellép6 valtozasok felismerésére, az azokra vald
reagalasra, valamint a kivanatos bels6 valtozasok meg-
hatarozéasara és megvaldsitasara iranyul. A valtozasi
tényezdk felismerése utan a vezetés az érintett szerve-
zeteket, szervezeti egységeket arra dsztonzi, hogy eré-
feszitéseiket az intézmény vezetdi altal kivalasztott
valtozasi iranyokra @sszpontositsdk. Ez a folyamat
magaban foglalja az intézményi célok, politikdk és a
bel6lik szarmaztatott fejlesztési stratégiak kozos
megfogalmazasat és megvaldsitasat. A stratégiakhoz
kapcsolddnak az egyetem szamara relevans akciok. Az
akcidk feldlelik mindazon szektorokat, feladatokat,
vezetési modszereket és normakat, amelyeknél az
egyetem jelent6s valtozasokat tart sziikségesnek. A
stratégiai menedzsment feladata ezen tilmenden az in-
tézményi stratégia, valamint a szervezet és az intéz-
ményi kultdra harmas 0sszhangjanak megteremtése.
Ez a komplex rendszer adja a stratégiai menedzsment
logisztikai keretrendszerét, amelyben az egyetemi kor-
manyzas létrehozza és megvalositja stratégiajat. A
stratégiai menedzsment ily médon bonyolult, ismét-
16d6 és dinamikus folyamatok kombinacidja, amely Uj
nézépontok, Uj megkdzelitések, Uj szerepek és (j kom-
munikacios formak kozos keresését kivanja meg és
egyben teszi lehet6vé. (Tabatoni, 1998) Kilonos fi-
gyelmet igényel ebben a bonyolult és bizonytalan szi-
tuacidban a stratégiai vezetés, a leadership kérdése a
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bels6 komplex folyamatok iranyitdsaban. A mai mo-
dern egyetemeken mar csak e bonyolult viszonyrend-
szer miatt is elengedhetetlen a kormanyzasi struktdra
kialakitéasa.3

Az egyetemi belsd dontési struktirakrol

A fels6oktatds egészeében a menedzsment harom
szintjét kilonboztethetjiilk meg. A fels6 szintet az
allami szint( irdnyitas jelenti, ahol fels6oktatas-poli-
tikat, a mikodés kereteit hatdrozzak meg (orszaggy(-
Iés, kormany, minisztérium). A k6zépsé szint maguk-
nak a fels6fok( oktatdsi intézményeknek a vezetési
szintje, ahol az egyetemi misszio, a kévetendd célok, a
stratégidk meghatarozésa és azok megvaldsitasa az
irdnyitas feladata. A karok, a tanszékek, az intézetek és
egyéb belsd egységek képviselik az also szintet (a vég-
rehajtas, az operativ irdnyitas szintje). Vizsgalatainkat
ez utdbbi két szintre korlatozzuk. Ebben a szféraban a
,Végrehajtd hatalom” szerepl6i az intézmény ,,vezér-
igazgat6ja”, CEO-ja: a rektor és helyettesei, az igaz-
gatasi apparatus vezetSi, a gazdasagi és szolgaltatd
egységek vezetdi, de ide szamitjuk az intézmény sza-
telit egységeinek (klinikak, tangazdasagok, kihelyezett
tevékenységek, csatolt vallalkozasok, profitorientalt és
nonprofit kapcsolddd intézmények) vezet6it is. lde
tartoznak természetesen az akadémiai alapegységek
vezet6i (karok, dékanok, kari oktatasi és kutatasi egy-
ségvezet6k) is. Ezek szinte minden esetben kinevezett
vezetok!

A vezetési reform az egyetem belsé szervezetének
atalakitasat, a dontési struktira megvaltoztatasat is
igényli, amihez a jelenlegi helyzetr6l kellene attekinté
képet kapnunk. Mivel ezen a téren hazai empirikus
adatok még nem allnak rendelkezésiinkre, vessiink egy
pillantast Eurdépara, a hazai helyzetkép ett6l nem allhat
tal messzire. Honnan indul az eurdpai felsGoktatasi
menedzsment reform? A kérdésre egy, a k6zelmdltban
elvégzett vizsgalat ad valaszt. Goedegebuure (2001)
altal nyolc orszagban (Svédorszag, Dania, Németor-
szag, Franciaorszag, Egyesilt Kirdlysag, Hollandia)
szervezett felmérést 131 intézmény els6szamu vezet6-
jének (rektor, elnok) beérkezett valaszai alapjan.4 A
részleteket illetéen az elemzés igazolta, hogy lényeges
eltérések léteznek mind intézménytipusok, mind or-
szagok szerint is. Mindemellett altalanosabb érvény
kovetkeztetések is levonhatdk. igy példaul megallapit-
hatd, hogy egyetemek esetében dominans érték a ki-
emelked szaktudas tisztelete, kiiléndsen az oktatas, a
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kutatds terén. Vilagossa valt az is, hogy a fels6okta-  lyozas és azok gyakorlati értelmezése, a valodi miiko-
tasban a kozponti adminisztrativ vezetés nem mell6z- dés kozott. Az egyes orszagok eltér starthelyzetbdl
het6: fontos szerepet tolt be a ,,non-primary” folyama-  indultak el az egységes Eurdpai FelsGoktatasi Térség
tokban. Ugyanakkor az egyes orszagok kilonb6z6sége  Kialakitasahoz vezet6 uton, eltéré problémakdrrel all-
miatt az ezredforduld el6tt nem beszélhettiink egy- nak szemben, kOvetkezésképpen a véaltozasok Kore,
séges mdltbeli ,kontinentalis modellr6l”. Ennek gy6-  terjedelme is véltozatos képet mutat. (Felt, 2003) Er-
kerei a multban keresenddk: az europai kontinensen telmetlen dolog ezért a hazai felsGoktatasi reform so-
belil is vildgosan megkiilonboztethet iranyitasi ran egy-egy orszag kiragadott elgondolasaira hivat-
modellek jottek létre, mivel az egyes kormanyok az  kozni a torténeti tradiciok, a politikai és kulturalis hat-
évek, évtizedek (évszazadok?) soran kiilonboz6képpen  tér mélyebb elemzése nélkil. A helyes megkozelités az
alakitottak ki és véltoztattdk meg felsGoktatasi politi- ~ lehet, ha a kozds (az eurOpai egyetemek altal a Grazi
kajukat, prioritasaikat. Mindezek mellett jellemzs, Deklaracioban mar elfogadott) jovGképhez vezetd utat
hogy a 90-es évek végén a professzorok részvétele a a hazai felsGoktatas torténelmi hagyomanyaibol,
déntéshozatalban az intézmények 80%-ban magasnak  sajatossagaibol kiindulva kiséreljuk meg felvazolni
mindsithetd, de hasonld ardnyban vesznek részt a  (részletesebben Id. Barakonyi, 2003a, b). Ebbdl a
déntéshozatalban a felsé szintii adminisztrativ vezeték ~ szempontbol a legtobb tanulsaggal talan a holland mo-
is (ugyanez az arény kari szinten mar alacsonyabb). dell szolgélhat, mivel az utébbi évtizedben kialakult
Hasonl6 a helyzet az egyetemi és a kari tanacsokkal is. ~ fels6oktatasi helyzetképiink (tomegoktatas kezelése,
Egyéb alkalmazottak bevonasa a doéntéshozatalba iranyitasi és hatékonysagi problémak stb.) meglepd
alacsony szint(i. Az altalanos képbdl ,kilog” az Egye- hasonlosagot mutat a két évtizeddel korabbi hollandiai
stlt Kiralysag: itt a kozponti adminisztracié szerepe helyzethez.5
jelent6sebb, mig a kari tanacsok gyengébbek az atla-
gosnal. Németorszagban a professzorok, valamint az A hagyomanyos tanszéktél a department-ig
intézményi és kari tanacsok az atlagosnal aktivabbak -
erds ,a koll_egiéli§ dbntéshgzatal ,hagyoménya.’ Mz%gyar- Az egyetemi irdnyitési rendszer reformja termé-
orszagon is a nemet felsdoktatashoz hasonlo aranyok  o;erecen o kari struktarat is érinti: a professzionalitas
flgyelhetok m_eg, nyllvanv:f}loan tor'fenglml, tradicio- igénye, a felelésség megallapithatéséga bizonyos
nalis okokra visszavezethetden. (1. tablazat) funkciok szétvalasztasat koveteli meg. A jelenlegi
Milyen legyen a hazai kormanyzasi modellben az  hazai struktdraban a killonbdz6 programokban oktatott
igazgatosag, a végrehajtd hatalom és a szenatus diszciplinakhoz kiilénallé tanszékek tartoznak, ame-
szerepkore? Bar az eurdpai orszagokban kibontakozd  lyek a humboldti felfogas szerint az oktatas és kutatés
reformok struktdrajukban ers hasonlosagot mutatnak, — egységét testesitik meg. A tanszék élén professzor All.
az egyetemek szamara biztositott mozgéastér A tanszék felelés az adott diszciplina tantargyainak,
kialakitasaban, az autondmia gyakorlasanak modjaban  tananyagainak kifejlesztéséért és oktatasaért, a tudo-
rendkivil valtozatos kép bontakozik ki. Az eltérések  manyteriilet (j kutatasi eredményekkel valé gazdagi-
mogott sajatos torténelmi tényezobket, eltéré politikai  tasaért. Szamos esetben (pl. BTK, TTK, mivészeti
kulturdkat talalunk. Mindemellett figyelemre méltd6  karokon) a tanszék feladatai kdzé tartozik egy-egy ok-
kilonbség letezhet a torvényekben deklaralt szaba- tatasi program (szak, szakirany, specializcid, tovabb-
1. tablazat
Eurdpai egyetemek: atlagos részvételi aktivitas a dontéshozatalban (%6)
Oktatas Kutatas Koltségvetés Vezet6k Professzorok Intézményi
kivalasztasa kivalasztasa iranyelvek
Oktatok 88 92 35 24 79 59
Kézponti vezet6k 40 21 80 79 30 78
Kari vezet6k 28 16 30 15 18 27
Intézményi tanacs 53 27 73 43 52 81
Kari tanécs 69 37 44 14 36 36
(Forréas: Goedegebuure 2001)
VEZETESTUDOMANY
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képzd kurzusok, mésoddiplomas, idegen nyelv(i prog-
ramok) Kialakitasa, megszervezése és lebonyolitéasa is.
Egyetemi kultirankban - a XVIII. szézadi porosz ha-
gyomanyokon nevelkedvén - a kar ma is a tudomany
vara, a tanszékek pedig annak rangot, tekintélyt sugar-
z6 béstyai. (Jaspers, 1923) Ez a rendszer viszonylag jol
miikddott az elitoktatds feltételrendszerében (amikor
pl. a Il. vildghabora el6tt az egész magyar felséokta-
tasban tanul6 hallgaték szama alig érte el a 16 000 f6t).
Kevés szak, kevés hallgatd és kevés oktatd lévén, a
tanszékvezetd még képes lehetett egy ilyen egység
szinvonalas irdnyitasara. (Weszely, 1929) (2. abra)

2. abra

A hagyomaényos kari tanszéki struktdra

A tomegoktatds feltételrendszerében, tudaspiaci
korilmények kozott ez a szervezeti forma talhaladotta
valt. Ma maér ilyen eltérd jellegl feladatok menedzse-
Iése munkamegosztast, specialis felkésziiltséget kivan
meg. Mas gondok is jelentkeznek. Egy tanszék szdma-
ra - rugalmatlan lévén - létkérdés, hogy statusba ke-
rilt oktatdi szamara kell6 mennyiség( tanorat tudjon
kimutatni, oktat6i - legalabb papiron - kell6en leter-
heltek legyenek. Allandé harcfolyik az oktatasi prog-
ramok kialakitasa soran a diszciplina, a tanszék tan-
targyainak elismertetéséért. Egy ilyen - hagyoma-
nyos szervezeti felépitést kovetd - egyetemi szervezet-
ben egy-egy oktatadsi program tantargyi inputjanak
mennyiségét, fontossagat sokkal inkdbb az érdekek
harcéanak kimenetele hatdrozza meg és nem magénak a
programnak (és az oktatési piacnak) a sziikségletei. Az
oktaték foglalkoztatasi nyomasa rendszerint felilirja a
tényleges tarsadalmi igényeket. Az egyéni terhelések
mérése (kotelezd oraszdmok elGirasa) és a formalis tel-
jesitmények szigoribb szdmonkérése tovabb torzitja a
képet: az egyén is mindent megtesz, hogy Oraszama
legalabb formalisan elérje a megkivant szintet (akar a
racionalitas rovéasara is) - az oktatok leleményes mo-
don ndévelik kimutatott Oraterhelésiket. A végered-
mény: az oktat6 - a sajat szemszogébdl egyébként ra-
cionalisnak mindsithet6 - reagalasa az infrastruktira
talterheléséhez, a hallgatdi 6raszamok ndveléséhez, a
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valaszthat6 targyak és a specializaciok, végs6 soron a
szakok tulburjanzasahoz vezet. llyen kérilmények ko-
z06tt végs6 fokon sulyosan sériil a programok koheren-
ciagja, de az oktatds mindségéért vald felel6sség is.
Jellemz8 a jelenlegi helyzetre, hogy az egyes karok
oktatasi szempontbdl altalaban oOnellatok, az egyes
tanszékek, szekcidk kozott az atjards minimalis.

Ugy Vvéljiik, nem sziikséges kiilon bizonyitani, hogy
egy elitoktatasra kialakitott tanszéki struktdra nemfe-
lelhet meg egy nagy hallgatoi tomegeket képz6 rend-
szerben. Hogy ez mennyire igy van, azt mindennapi
gondjaink meggy6z6en bizonyitjdk. A megvaltozott
tarsadalmi kornyezet Uj célokat, (j stratégidkat, Uj ok-
tatasi és tanulasi technologiat, ezekhez igazitott szer-
vezeti rendszert és mas intézményi kultdrat kivan meg
(err6l szol a stratégiai menedzsment).

A tdmegoktatas kari szervezeti struktiraja

A lépcs6s képzést sikeresen megvaldsité és az
egyetemi kormanyzés elvén iranyitott egyetemeken a
department elven alapuld szervezetben talaltak meg a
valaszt a kari struktdrak reformjahoz.6 llyen példaul az
USA-ban, Hollandidban, Dé&nidban és szamos mas or-
szagban (de még az egyik hazai egyhazi egyetemen is)
alkalmazott szervezeti megoldéas. Lehet kisérletezni
sajatos modellekkel, de nem érdemes: a tdmegoktatas
keretei kozott a mar eredményesen m(ikodd, kiprdbalt
modell &tvétele a jarhatébb 0t.7

Ez a kari szervezeti modell matrix tipusu. (3. abra) A
rendszer elemei kozott talalhatjuk az oktatasi program-
kdzpontokat (program centers), amelyek egy-egy okta-
tasi programot iranyitanak. Magéaért az oktatasi folya-
matért (ami a tanteremben zajlik) az oktatasi kdzpontok

3. 4bra

Matrix tipusa kari szervezet
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M)l(departments) felelések, amelyek inputot szolgaltatnak
xb az oktatasi programokhoz (tantargyak, tananyagok
Il kifejlesztése megrendelésre, az oktatdk biztositasa). A
Bri harmadik kulcselemkeént a kutatasi kdzpontok (research

centers) jelennek meg: ezek menedzselik a tudaspiac
B szdmara végzett kutatdbmunkat. (Altbach, 1999)

10 Oktatéasi programkézpontok

Afelelésség elve megkivanja, hogy az oktatasi prog-
uy\ ramokkal kapcsolatosfeleldsség is tisztan jelenjen meg.
nA Amig ugyanis pl. jelenleg egy adott oktatasi programot

egyedl irdnyitd és lebonyolitd tanszék esetében még
ziv viszonylag egyértelmiien meghatarozhat6 az egyszemé-
lyi lyi felelésség, addig egy olyan oktatasi program
520 esetében, ahol tobb tanszék, kiilonbdzé részteriileteket
dmmiivel6 oktatok kozrem(kddése sziikséges, ez mar nem
iyli ilyen egyértelml. Az egy-egy oktatasi program végre-
ird hajtasanak irdnyitasara létrehozott programkdzpontok a
iof felelGsséget egyértelm(ivé teszik. Egy-egy oktatasi
nqg programnak (nappali Bachelor, nappali Master, fels6-
lof fok( szakképzés, levelezd képzések, PhD programok,
obi idegen nyelv(i Bachelor, MSc, MBA programok, révid
[ui kurzusok sth.) egy-egy programkézpont a gazdaja,
I6d Felel6s a program tarsadalmi igények alapjan torténé
orn Megtervezéséért, akkreditacidjaért, a tananyagok ren-
lab delkezésre allasdért, az oktatds megszervezésért, az ok-
MA tatds mindségéért és finanszirozasaért, a program haté-
va konysagaért. Rendelkezik a programhoz rendelt eréfor-
2in rdsokkal (infrastruktira, pénzugyi inputok), felel6s
)xc azok hatékony felhasznalasaért (el6- és utokalkulacids
01 kotelezettségek, egyszemélyi felelésség sth.), de az ok-
jbi tatast mar nem feltétleniil maga végzi. A dont6 valtozas,
orl hogy ezutan a programért felel6s programkdzpont
Rri hatdrozza meg, hogy az adott programhoz egy-egy disz-
jio ciplina részér6l inputként milyen ismeretekre és tantar-
yg gyakra van szlikség, és ennek megfeleléen igényli a de-

partment-t6\ az oktatokat, az oktatast, a tananyagokat.

X

Department-ek ¢
r_

A fejlettebb orszagokban megval6sul6 reform tehat
fis eltorli a hagyoméanyos tanszéki struktirat. Szerveze-
liJ tileg is szétvalasztja az oktatasi programok stratégiai
ni iranyitasat (tarsadalmi igényeknek valé megfelelés,
sJ tervezés, ellen6rzés, finanszirozds - ez az oktatési
ig programkodzpont feladata) a mindennapi oktatasi
sf feladatoktdl, a kutatasi funkcidtol. A szokasos tanszék-

er6forrasok ,,tdrhaza” jelenik meg, az elaprézott tan-
széki struktura helyébe Iépve. Az oktatasi egység veze-
téje gazdalkodik az emberi er6forrdssal (rugalmas
terheléselosztas, atcsoportositasok, 6sszehangolt em-
beri er6forras fejlesztés, létszamgazdalkodas). Ha egy
oktato belsd terhelésatiranyitas utan sem talalja meg a
helyét (és a finanszirozas altal elismert terhelését), egy
bizonyos id6 utan feleslegessé valik. A department ve-
zet6jének feleldssége tehat kiterjed nemcsak az okta-
tott diszciplina fejl6désére, hanem a department tag-
jainakfoglalkoztatasara is. Csak az elaprézott, merev,
oktatasi és kutatasi szempontbdl nehezen atjarhato kis
hagyomanyos tanszékek helyére 1ép6 nagyobb Iétsza-
mu, oktatasra szakosodott department képes hatéko-
nyabban kezelni ezeket a személyi problémékat. Ez a
feladat més tipusu vezet6t igényel, mint a hagyoma-
nyos tanszékvezet6i poszt (inkdbb szervez6 mene-
dzsert, mint tudés professzort kivan meg).

A department esetén eleve egy nagy létszamu szer-
vezeti egységrél van sz6 (amely egy valdban integralt
egyetemen az egész egyetem oktatasi feladatat ellatja az
adott diszciplindbdl), szervezeti korlatok nélkil. Ez a
szervezeti rendszer rugalmasabban képes kdvetni a
hallgatéi létszam szakonkénti hullamzéasahol, az egyes
programok élénkiléséb6l vagy visszaesésébdl adodo
igényszint ingadozasat. Nagyobb szervezeti egységnél
kedvez6bb lehet6ség adodik az oktatdk, kutatok belsé
atcsoportositaséra, helyettesitésére, a kapacitasok har-
monizélasara. Mindezért a department vezetdjét egy-
személyi felelésség terheli. Lorange (2002) a depart-
ment rendszer egyik elényét abban latja, hogy a sze-
mélyzeti munkaban az intézményi érdekek jobban érvé-
nyesithet6k, nagyobb egységben jobb a tagok egyitt-
miikodési lehet6sége és hajlanddsaga, az oktatasi part-
nerek valtozatos igényei jobban kielégithet6k.

A department-ek vezet8it néhol valasztjak, de
tébbnyire kinevezik (ez utobbi esetben az érintett egy-
ség és kapcsolodo tanszékek oktatdival konzultalva).
A dontésnek, kinevezés esetén is, egybe kell esnie a
kollégdk véleményével. Vezet§ nemcsak az adott
intézményben véglegesitett oktatd lehet. Kinevezése
hatarozott id6re szél, de ez nem jelenthet automatikus
elényt a megbizas meghosszabbitasanal.

Kutatasi kdzpontok

A rendszer matrix struktiraban kezeli a kutatast is.
Szervezetileg szétvalik az oktatds és a kutatds (sze-

in nél nagyobb létszdmU department mint az emberiV mélyeket illetéen ez nem feltétlentl kovetkezik be).
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Ha elegend6 er6forrassal rendelkezik, a kutatasi koz-
pont maga is rendelkezhet 6nallé kutatdi statuszokkal
(mint pl. egy MTA kutatécsoport, egy nagyobb cég
kihelyezett kutatdcsoportja, egy nagyobb OTKA stb.
esetében létrehozott ideiglenes stab). A nagyobb -
interdiszciplinaris jellegl - projektek a department-
ektdl igényelhetnek munkatarsakat az adott, megol-
dand¢ kutatasi feladathoz. A kdzrem(kddés addig tart,
amig a kutatasi feladat befejezddik, vagy ameddig a
finanszirozasi hattér ezt lehetévé teszi.

A rendszer nem zarja ki, hogy a department is
végezzen sajat diszciplindja korében kutatasokat,
amennyiben ehhez kutatokat és anyagi er6forrasokat
tud biztositani. Egy oktaténak (vagy egy kutatonak)
lehetnek oktatasi feladatai egy vagy tobb oktatasi
programban, és részt vehet egy vagy tobb kutatasi fe-
ladatban is. Az adminisztrativ személyzet (kényvtar,
mhelyek) kari szintre decentralizalt, innen szolgaljak
ki az oktatasi és kutatasi kdzpontokat, a programkoéz-
pontokat. (Holdsworth, 2003)

Az oktatasi programhoz sziikséges pénzugyi forras
tehat az adott programkdzpontnal, a kutatasi projekt-
hez szilkséges pénz a kutatasi kdzpontnal (research
center) talalhat6. E keretek terhére veszi igénybe az
oktatokat és a kutatokat, bels6 felkérés alapjan. Az ok-
tatasi programkozpontok és a kutatasi kdzpontok fe-
ladata a rendelkezésiikre bocsatott pénziigyi eréforra-
sokkal val6 hatékony és felel6s gazdalkodas. A depart-
ment-ek feladata a kivant tananyagok kifejlesztése, az
oktatasi feladatok elvart mindségi szinten valo
teljesitése, az emberi eréforrassal valo hatékony gaz-
dalkodas. Eléfordul, hogy bizonyos oktatokra egyik
projekt vagy kutatdsi program sem tart igényt - az 6
foglalkoztatdsa (atirdnyitds mas oktatasi feladatra,
atképzes, leépités) a department vezet6jének gondja.

A jelenlegi hazai iranyitdsi modellben a szenatust
és az egyetemi vezetést tdbbnyire a révid tavd pénz-
ugyi szemlélet jellemzi. A szoritds kettds: egyrészt
tobb hallgatéval nagyobb bevételt kell generalni az
alulfinanszirozottsag miatt. Masrészt, az elavult vagy
dekonjunktiraban lévé szakok oktatoit is foglalkoztat-
ni kell. Ezért az intézmények egy Uj szak alapitasanal
nem a tarsadalom alapvetd szikségleteibdl indulnak
ki, hanem meglévd oktatdi kapacitasfeleslegik hasz-
nositasa céljabdl igen leleményesen Ujabb és Gjabb
szakokat talalnak ki. Ha sikeril is hallgat6t becsabitani
ezekre a hangzatos elnevezésl képzésekre, nem ga-
rantalt a tarsadalmi igényeknek val6 megfelelés. A
folyamat tovabb erdsiti a szakburjanzast, esetenként
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noveli a padlyamodositasra kényszeril6 munkanélkdili
diplomasok seregét - sulyos tarsadalmi veszteséget
okozva. A farok csovélja a kutyat...

Kovetkeztetések

Egyetemeinknek fel kellene ismerniiik, hogy meg-
valtozott a vildg, megvaltozott az egyetemi kdrnyezet.
Napjainkra a fels6oktatas mikddésében érintett és
érdekelt szerepl6k kore jelent8sen kib6vilt, viszony-
rendszerik megvaltozott: az elefantcsont-torony kor-
szaknak vége. Ma mar nem egyetemi belligy és nem az
egyetemi autondmia korébe tartozik, hogy mi folyik az
egyetem falain belil. A témeges oktatds ugrasszeriien
megnétt koltségeinek fedezetét a tarsadalom akkor
biztositja, ha szlikségleteit az intézmények hatékonyan
kielégitik, és ezzel egy id6ben képviselSi révén
nagyobb részt vallalhat a fels6oktatas stratégiai jelen-
téségl dontéseinek meghozataldban. A szervezett
anarchia finanszirozasat ma mar a gazdagabb orszagok
sem vallaljak: felvet6dik afelelGsség kérdése, a donté-
sek hatékonysaganak szamonkérése. Ehhez iranyitasi
paradigmavaltas szlikséges. Az egyetemi kormanyzasi
modell Ugy valasztja szét a hataskoroket, hogy a fele-
I6sség jobban érvényesiljon - a tarsadalom pedig élni
is kivan a felel6sségre vonas eszkdzével. A dontési ha-
taskorok az egyetemi bels6 szervezetet is érintik. Amig
a humboldti egyetem szervezeti alapegységén - a
tanszéken - belll egyitt jelenhetett meg az oktatasért, a
kutatatasért valo felelgsség, addig a modern egyeteme-
ken, a globalizacid és tdmegoktatas keretei kozott, a
tudaspiaci viszonyok kibontakozéséaval a témegoktatasi
és a kutatasi funkciok szétvalasztasa és a felelésség vi-
lagosabbé tétele, a professzionalitds biztositasa (j szer-
vezeti forméakat, dontési kereteket hozott létre. A veze-
toket (a dékant, helyetteseit, az egységvezetdket) itt is
kinevezik, és nem vélasztjak: a rektor irdnyitasa alatt az
egyetemi végrehajtd hatalom részei és nem a kari okta-
tok képvisel6i az egyetemi tanacsban. Az egyetemi kor-
manyzast létrehoz6 okok tehat a kari szervezetek re-
formjat is generéljak: a department/research center/
programkozpont elven kialakitott belsd szerkezetek
jelentik az iranyitasi reform adekvat formait.
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Labjegyzetek

1 Az egyetemi irdnyitdsi rendszerek kialakuldsat, torténeti
fejl6dését a kozépkori egyetemt6l napjainkig Id. Barakonyi
(2004a) tanulményban.

2 Az egyik egyetemiinkon a kozponti, egyetemi szintli SzMSz-
hez kb. 30 melléklet késziil - a karok, az 6nallé (rektor ala ren-
delt) szervezeti egységek a kdzponti struktira szerint egyen-
ként, hasonld szdmban készitik el sajat szabalyzataikat és mel-
lékleteiket (hogy érvényesilhessenek a kari sajatossagok...).
Egy 10 karG egyetem esetében ez mar 250-300 szabalyzatot
jelent. llyen iszonyatos mennyiségii szabalyzatkészités mellett
az intézményben val6jaban inkdbb igazgatasrol, mint vezetésrél
lehet csak beszélni, a valés probléméakra alig jut id8, energia.

3 Az egyetemi kormanyzasroél, a hatalmi &4gak kialakitasarél rész-
letesebben Id. Barakonyi (2004b).

4 Az intézmények jellege rendkivil szines képet mutat alapitasi
éviiket (1182-t6l 1992-ig), hallgat6i létszamukat (1000-40000
f6ig), az alkalmazottak szaméat (500-50 000-ig), szakmai struk-
tardjukat, profiljukat (egyetemek-féiskolak, egyetemek-szak-
egyetemek) tekintve.

5 Ajelenleg foly6 torvényel6készit6 munkarol, igy a professzio-
nalis vezetéssel kapcsolatos elképzelésekr6l nehéz véleményt
alkotni, mivel 2003 nyarat6l 2004 tavaszaig kb. 8-9 véltozat
latott napvilagot, ez idaig térvény, de még kormanyhatarozat
sem sziiletett ebben a fontos stratégiai kérdésben.

6 Magyar kifejezést ez ideig nem sikerilt talalni a department
szbra, amely utalna arra, hogy itt az egyetemi korméanyzés kere-
tében Kkialakitott szervezeti egységr6l van. Az Orszagh-féle
nagyszotar tanszék alatt az 1. (hivatal) chair, professorship, pro-
fessorate 2. (mint helyiség) department (of a university), insti-
tute (in a university) forditast adja. Az 1. jelentés a humboldti
egyetem szervezeti egységére vonatkozik, mig a masodik mar
ett6l elszakad, de tartalmilag a mi department-iinknek felel meg
inkabb. Ezért a department kifejezést hasznaljuk, hogy vildgos
legyen a megkulonbdztetés a jelenlegi tanszék definici6jatol.

7 Egy ilyen struktGravaltas stlyos egyéni érdeksérelemmel jar és
az érintettek logikus és tetszet6s szakmai érvekkel fogjak véde-
ni a status quo-t (hagyomanyok, értékeink, eddigi kivalé m(iko-
déslink sth.). A kiprobalt és a tdmegoktatas kovetelményeivel
kompatibilis szervezeti modelltél valo eltérések ugyanakkor
torzitdsokat és miikodési zavarokat generalnak - végil varga-
bet(ik és poziciovesztés utdn ugyanide fogunk besorolni. Egy
rendszert nem érdemes lebutitott formaban bevezetni.
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