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EGYETEMI KORMANYZAS:
AMERIKAI ES HOLLAND
INTEZMENYIRANYITASI MODELLEK

1 rész

A globalizalt vilag fejlett tarsadalmai nagy témegben
igényelnek magasan képzett, mobil munkaerét -
meglétiik a versenyképesség zaloga, hidnyuk verseny-
hatranyt jelent. Az Eurdpai Uni6 jelent8s er6feszi-
tésekbe kezdett, hogy ezen a téren érzékelt hatranyat
2010-re ledolgozza. A felsGoktatds tomegesedése, a
tbmegoktatas szinvonalas megvalésitasa nemcsak az
oktatési és tanuldsi technoldgiak megujitasat igényli,
de rugalmas, atjarhat6 - a hallgatéi mobilitast jobban
tdmogaté - oktatasi rendszereket is megkovetel. A
szinvonalas tomegképzés ezen kihivasait vilagvi-
szonylatban a lépcs6s (linearis) képzési rendszerek
oldottdk meg relative a legsikeresebben. A Bolognai
Nyilatkozat aldirasdval Eurépa nemzetei is egy lép-
cs@s képzesi szerkezetli, egységes Europai Fels6ok-
tatdsi Terség kialakitdsa mellett tették le a voksukat.
Kétrészes tanulmanyaban a szerzd el6szér a globali-
zalt vildg igényeivel 0Osszhangban Kkialakitott és a
tarsadalmi igényeket viszonylag hatékonyan kielégitd
amerikai (USA) fels6oktatasi rendszerben elfogadott
vezetési elveket, az irdnyitasi modell alapelveit tekinti
at. Az USA fels6oktatasi rendszere ugyanis szinte a
kezdetekt6l a lépcsds szerkezetet kovette, az intéz-
ményi iranyitasi rendszer évszdzados tapasztalatok
alapjan csiszolodott. A tdmeges fels6oktatas sajatossa-
gaival dsszhangban lév6 iranyitadsi modellek m(ikddé
modelljei az USA-ban alakultak ki és terjedtek el.

A lépcsBs képzési rendszer azonban ma mar az
Eurdpai Unio, de ezen tilmenéen az Egységes Eurdpai
Fels6oktatasi Térség létrehozasanak eldontésével
egész Eurdpa fels6oktatasi intézményeiben is napi-
rendre keriilt. Az amerikai struktdrak atvételénél azon-
ban sulyos nehézséget jelent az a tény, hogy az eurdpai
kultara, de azon belil az eurdpai egyetemek szervezeti

kultaraja is szdmos tekintetben alapvet6en kiilonbozik
az amerikaitol. A lineéris oktatdsi modell és vele
egyutt az azzal adekvat bels§ iranyitdsi modeT
mechanikus atvétele az eltér6 gazdasagi, tarsadalmi &~
kulturalis kdzeg miatt a fels6oktatasi modernizacio s
kerét veszélyezteti. Ezen koriilmények miatt rendkivi
hasznos lehet egy olyan eurdpai orszag tapasztalata,
nak attekintése és értékelése, amely mar korabban &
tért a linedris, 1épcsds felsGoktatasi képzési rendsze

és az egyetemi irdnyitasi rendszerében is végrehajto:

a szilkséges reformokat. Ilyen orszag Elollandia. Af
land tapasztalatok a fentieken tUlmutatéan azért is
hetnek fontosak szdmunkra, mert amellett, hogy F
landia elvégezte az amerikai rendszer atiiltetését e
eurdpai kulturdlis kdzegbe, egy Magyarorszaghoz h
sonld nagyséagrend(i orszagrél van sz6, amely e
masfél évtizede a miénkhez igencsak hasonl6 eg>
temvezetési problémakkal kiiszkodott.

Hazankban a nagy hallgatéi témegeket mozga
felsGoktatasi intézmények hatékony iranyitasa 6nm
gaban is vezetési reformot igényel. Ezt az igényt te
vabb er@siti az atalakulas levezénylésének profesz
szionalis vezetési rendszereket megkdvetel§ igényt
ma Magyarorszdgon egy sajatos valtozdsmenedzs
menttel, a BPR-hez hasonld feladattal allunk szemben

A hazai felsGoktatasi modernizicidénak a vezetési
vetliletével a szerz6 tanulmanyanak masodik, szep-
temberi szamunkban megjelend részében foglalkozik.

AZ AMERIKAI MODELL
A Kkérdés targyaldsahoz mindenekel6tt a fels6-

oktatasi intézmények iranyitdsahoz nélkildzhetetlen
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fogalmakat tekintem &t: értsiik ezen a specidlis teri-
leten a menedzsmentet, leadership-et, kormanyzast.
Egyetemek, féiskolak iranyitasara az USA-ban torté-
netileg szamos forma alakult ki - k6z0s jellemzéjik,
hogy az irdnyito testiiletekben mindig nagy szerepet
kaptak a fels6oktatas mértékadd szerepl6i. A modern
intézmények esetében a feladat sokrétisége miatt mar
nem is vezetésr6l, menedzsmentr6l, hanem inké&bb
egyetemi kormanyzésrdl (governance) beszélnek.

vlapfogalmak

vlenedzser, menedzsment
A fogalmak helyes hasznalatahoz nem art felidézni

pontosabb meghatarozdsukat. Mindenekel6tt magéaval

a fogalommal kell tisztadba jénni: mit is jelent a sz6,

hogy ,,manager”, ,,management”. Szamos kérdés me-

ril fel ezzel kapcsolatban.

- A menedzser vajon csak egy Uj sz6 a
fénok, a munkat felligyel6 megneve-
zésére?

A menedzsment vajon csak néhany
embert jelent, akik megmondjak a
tobbieknek, mit kell tenni?

kifejezés gyodkerei a latin ,,manus™
z) és az ,,agere” (mozgasbha hozni,
égezni, cselekedni) szavak. Eszerint
ledzser az a személy, aki

irdnyitja a folyamatokat,
kezdeményez, és masokkal végeztet
el feladatokat,

dontést hoz arra vonatkozoan, hogy
mit kell elvégezni, hogyan kell el-
végezni, ki végezze el a feladatot,
felkésziltnek kell lennie, hogy bér-
mikor magyarazatot tudjon adni a
felmeril6 kérdésekre,

* Utk6z6pont a munkacsoport, a szer-

; vezeti egység, az intézmény, a fel-
s6bb szerv, a tarsadalmi kdrnye[éet
kozott.
A menedzsment sz4 jelentése kettds:

* Egyrészt jelenti azokat a fizikai cselekvéseket és
gondolkodasi folyamatokat, amelyekre sziikség
van, hogy valami teljesuljon. Valamilyen szerve-
zetbe rendezett cselekvések iranyitaséarél van szo,
ami magyar széhasznélat szerint Ugyek intézése, a
dolgok kézben tartasa.

VEZETESTUDOMANY
XOXXIV. BVE 2003, 7-8. szam

o Jelenti azt a diszciplinat, tudasteriletet, amelynek
keretében mindennapi cselekvéseinket, valamint
magat a menedzser-1, valamint a szervezetet vizs-
galjuk.

Magat a menedzsment-et Henry Fayol az alabbi
funkciokra bontotta:

» tervezés (politikék, stratégidk, végrehajtasi tervek
készitése),

» szervezés, a szervezeti struktdra Kialakitasa,

 irényitas: a feladat végrehajtasa soran instrukciok,
parancsok adasa, segitseg nyujtésa,

» koordinaci6: a dolgok, folyamatok ¢sszehangolasa,

» ellen6rzés - ha sziikséges, a folyamat kiigazitasa
(kontrolling).

Mintzberg a menedzser szaméara harom csoportban
tiz feladatot, szerepet hatarozott meg, amelyek féként
a déntéshozatal koré csoportosulnak. (1. abra)

1 abra

Menedzsmenttfunkciok Mintzberg szerint

az emberi kapcsolatokban jatszott szerepek (inter-
personal roles): kulcsember, vezéregyéniség, a
kapcsolatrendszer meghatarozéja,

informacids szerepek (informational roles): meg-
figyeld, informaciot terjesztd, szovivé,

dontési szerepkorok (decisional roles): vallalkozo, a
zavarok elharitoja, eréforrasok elosztéja, targyaldfél.
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Az altalanos érvényld menedzsmentfunkcidok mel-
lett nézziink néhény specidalis egyetemi sajatossagot,
amelyek a menedzsmentfunkcid tartalmét tovabb ar-
nyaljak. Az egyetemi menedzsment egyik f6 felada-
tdnak az akadémia vonalat fenyeget6 kockézat csok-
kentését tekinthetjik. Kockézat lehet minden, ami bar-
miféle fenyegetést jelent az aldbbiakra nézve:

» a ,fogyaszték” (a hallgatok, a munkaaddk, az al-
lam, a tarsadalom sth.) megelégedettségére,

» az oktatok és kutaték inspiracidjara,

o az intézményi koltségvetés egyensuilyara,

» atarsadalmi stakeholder-ek érdekeire.

Az egyetemi menedzsment felel@s tehat

» egyrészt az oktatas és kutatds, kilondsképpen a
diplomak mindségéért, mivel ezek jelzik az egye-
tem produktuménak mindségét, ezek teszik a hall-
gatokat és a tarsadalmat elégedetté az egyetem mdi-
kodésével kapcsolatban,

e masrészt a menedzsment felelés az egyetemi mi-
kodéshez szilkséges eszkdzok mennyiségéért és mi-
néségéért, valamint az akadémiai szabadsag kitel-
jesedéséért, mivel ezek teszik elégedetté az alkal-
mazottakat (oktatokat, kutatdkat),

e harmadrészt a menedzsment felelés az egyetemi
m(ikodésre forditott pénzeszkdzok hatékony fel-
hasznalaséért, mivel az addfizetdk, a sajtd, a parla-
ment és a kozvélemény szamara ez egy igen je-
lentds szempont.

A fenti tényez6k miatti kockazat az idében valto-
zik: egyes tényez6k fontossaga egy adott periddusban
megn6het, maskor csdkkenhet. A kockazatok kivédé-
sére adott valaszok sem egyforman hatékonyak. A me-
nedzsmentfeladatok ellatasara ezért receptet sem lehet
adni: nagyrészt a menedzser ratermettségén, felké-
szlltségén, gyakorlati érzékén és tapasztalatain mulik,
hogy felismeri-e a sUlyponti feladatokat és képes-e a
helyes valaszt a kockazat kivédésére megtaldlni és
megvaldsitani.

Leadership

A menedzsmentfunkcid jobbara a stratégiak és tak-
tikdk megvalésitasat, az azokhoz kapcsolédé (gyek,
folyamatok kézbentartasat, iranyitasat célozza. A ,,lea-
dership”, még inkdbb azonban a ,,visionary leader-
ship”, olyan viszonylag Uj fogalom, amelynél ennél
tobbrél van szé. Egyrészt a menedzsmenttel szemben
itt mar az emberek, embercsoportok (és nem az tgyek)
irdnyitasa all a kozéppontban, méasrészt amig a stra-

tégia egy meghatarozott cél eléréséhez vezet6 utat
jelenti, addig a leadership magénak a célnak a meg-
kereséset és kit(izését is magaba foglalja. Olyan célo-
két, amelyek elérhetd kozelségben vannak, de a szer-
vezettdl atalakulast, valtozéast igényelnek. A ,visio-
nary leadership" mindezt nehezen kiismerhet6, nem
egyertelm( jovékép alapjan teszi. Jellemz6i a kovet-
kez6k:

» Anticipalja (megérzi, megsejti) ajov6t. Sokan még
azokat a trendeket sem ismerik fel, amelyek mar
kibontakozéban vannak, Kkitapinthatok. A hagyo-
manyos tervezés a mar lathato jelenségekre reagél
- a ,,visionary leadership™ a sejtett, anticipalt jo-
vére. llyen anticipalt jové a leendd Eurépai
Fels6oktatasi Térség, és az ott kialakulé viszonyok
is. A Bologna folyamat 2010 koérul teljesedik ki,
ezért ma még nincs operativ nyomdas az egyete-
meken, féiskolakon.

* Az igazi leader azonban mar most latja nemcsak a
jovoképet, de a teendbket is - szervezetét ebbe az
iranyba kisérli meg elmozditani. A szervezet alap-
vetd képességeit ehhez a jovékeéphez igazitja, ebbe
az iranyba prébalja meg fejleszteni: az intézményt
mintegy felkésziti ajovore. A sejtett jovOt nemcsak
analizalja, nemcsak passzivan varja, hanem idében
megkezdi a szervezet atalakitasat, felkészitését.

e A szervezet kulcsembereit megnyeri és bevonja a
vizionalt jévEkép alapjan elhatarozott cselekvések
megvaldsitasaba. A vizid szarmazhat felilrél, de ki-
pattanhat az alsobb szinteken is. Ha a fels6oktatast
irdnyité minisztérium nem lép, kezdeményez-
hetnek az egyetemek, a f6iskolak, az FTT (Fels6-
oktatdsi Tudoméanyos Tanacs), a MAB (Magyar
Akkreditacios Bizottsag), az MRK (Magyar Rek-
tori Konferencia) (az elmult évekre inkabb ez volt
jellemz6: a deklardcié alairdsa utan kormany-
szinten évekig szinte alig tortént valami). Ma mér a
kormanyzat is remélhet6leg élére all e folyamatnak.

e Aleader aviziot képes 0sszekotni a cselekvéssel: a
vizié a cselekvést is involvalja. Egy dolog példaul
felismerni a Bologna folyamat hatasait és mas do-
log a sejtett jov6hoz megkezdeni a felsGoktatasi
szerkezet atalakitasat, elinditani a sziikséges alap-
vetd képességek kifejlesztését, megszerzését.

* A leader a szervezet tagjaiban képes elégedetlen-
séget, diszkomfortot el6idézni, ezzel a szervezetet
kockézatvallalasra, valtozasra kényszeriteni. Egy
vizio megvaldsitasa mindig jelentds kockazattal jar,
még ha az nem is mindig forradalmi valtozasokra
épul. Néha ahhoz is sziikséges el6relatés, hogy el-
kerlljuk a szukségtelen, nem kivant valtozasokat.
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Ha a szervezetnek nincs sziiksége a valtozasokra,
egy ilyen tdl aktiv vezet6 akar karokat is okozhat.

* A leader képes demonstralni elszantsagat akar al-
dozatok vallalasara, akar egy részleges szervezeti
onrombolasra is. Az inercia, a tehetetlenség miatt a
legtobb szervezet csak akkor érzékeli a jovét,
amikor az mar kés@. A status quo-hoz val6 ragasz-
kodas mego6li a cselekvést. A Bologna deklaracio
magyar részrél vald alairdsa 6ta évek teltek el, amig
megindult némi mozgolddas, hogy mit is kellene
tenni. A lépcs6s struktlra szétz(izza ajelenlegi struk-
tarékat, (j érdekviszonyokat teremt - az dnpusztitas
tetten érhet6 lesz, amint az atalakulasi folyamat, a
fels6oktatasi modernizacio valéban megindul.

» A leader képes a szervezeten belll megvaltoztatni
az erGviszonyokat és er6eltolédasokat generalni.

Napjainkban a jové korvonalainak felismerése (pl.
az Eurdpai Fels6oktatasi Térség) és a meginditandd
cselekvések a fels6oktatasban sziikséges paradigma-
valtadsara utalnak. A modernizacids l6kések gyakran
kivilrél jonnek és nem azoktdl, akik érdekeltek a sta-
tus quo fenntartdsdban. A Bologna folyamatban meg-
indult eddigi egyetemi er6feszitések - megfigyelé-
seink szerint - ink&bb az érintettek meglévd pozicioi-
nak megtartasara, mintsem a Bologna elvek maradék-
talan megvalGsitasara iranyulnak. A dudlis oktatasi
struktira és a belsd szervezeti struktira szétzlzasara
belilrél - érthetd moédon - kisebb az elszantsag. A
vision gyakran csak az atmentési lehet6ségek kere-
séséig, az atmentésig terjed.

A vizié kifejlesztése inkabb a dzsesszhez, mintsem
a klasszikus muzsikalashoz hasonl6 folyamat. Inké&bb
improvizalasrol van sz, mintsem kottabol a zenét el6-
irt modon el6vardzsolni. Nehezebb a jov6t megsejteni
és a vizidt felvazolni, mint a megvalésitashoz vezet6
cselekvést megtervezni és megvalositani. A jovékép
kialakitasa sok improvizativ elemet tartalmaz: inkabb
mivészet, mint tudomany.

University Governance

A 90-es évekre a vallalati szféraban a nagyobb
nemzetkdzi vallalatok kdrében (j vezetési megoldas
jelent meg: a vallalati kormanyzéas (corporate go-
vernance). Vele szinte parhuzamosan ez az iranyitasi
forma szdmos nyugati fels6oktatasi intézményben is
polgarjogot nyert. Olyan esetekben, amikor tébb
hatalmi szerepl6 is jelen van a kiizd6téren, ezt a tarsult
vezetési format alkalmazzék és f6 stakeholder-ek az
irdnyitast kozosen gyakoroljadk. Legjobban talan a
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testliletek vezetése forditassal kozelithetjiik a gover-
nance lényegét.1

a) Az egyetemi kormanyzas Iényege
A villalati anal6gia alapjan 6sszefoglaljuk az egye-

temi kormanyzas2 lényegét a felsdoktatasi intézmé-
nyek sajatossdgaira értelmezve.2 Tobbféle megkdze-
lités is lehetséges: ezek ugyanazon jelenséget jarjak
koral, mas-mas aspektusat kiemelve. Teljesebb képet
kapunk a korményzas természetérdl, ha tdbb nézé-
pontbol jarjuk koéril a fogalmat.

» Az egyetemi kormanyzast, mint a fels6oktatasi sta-
keholder-ek, a felsGoktatasi intézmények miikodé-
sében érdekelt fontosabb személyek és szervezetek
viszonyat lehetne meghatarozni.

* Az egyetemi kormanyzas viszonyrendszerében |ét-
rehozzak és betartjak (betartatjak) azokat a szaba-
lyokat, amelyek azokat az embereket vezetik és
korlatozzak, akik az intézmény nevében jarnak el
mind bels6, mind kiils§ kérdéseiket, problémaikat
illetéen.

e Egy maésik megkozelitésben a korményzas azon
szabalyok 6sszessége, amelyek lehet6vé teszik a
felséfokl intézmény miikdodésének feluigyeletét.

» Az egyetemi kormanyzas a hatalom Ujraelosztasa a
felsGoktatasi intézményen belil: a hatalom meg-
osztasa és egy Ujszer( egylttmiikodés kialakitasa.

b) Az egyetemi korméanyzasfeladata
Az egyetemi korméanyzéas feladatat az alabbiak

szerint foglalhatjuk dssze:

» Hosszl tavonfejleszteni és gyarapitani a fels6fokd
intézményben megtestesild tudasbazist, szellemi
és anyagi tOkét, oktatési és kutatasi képességeket.

e lgazodni és alkalmazkodni a tarsadalmi és gazda-
sé&gi kornyezet elvarasaihoz, igényeihez.

+ Osszehangolni az oktatasi, kutatasi és gazdalkodasi
célokat mind az akadémiai kézdsség, mind a tarsa-
dalmi kornyezet céljaival.

e A tudaspiacon - az intézmény profiljanak megfe-
lel6en valasztott szegmensben - versenyképes
intézménykeént szerepelni.

c) Szerepl6k

Az egyetemi kormanyzas részleteinek kidolgoza-
sakor mindenekel6tt az alabbiak tisztdzasa és kidol-
gozésa sziikséges:
» Kik az adott intézmény stakeholder-eO

» Hogyan alakuljon az intézményi autondmia mind
akadémiai, mind gazdasagi viszonylatban?
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e Milyen a stakeholdersk egyméashoz valé viszo-
nya?

* Milyen legyen a fels6oktatasi intézmény célrend-
szere, szervezeti rendszere?

e Milyen legyen a hatalom megosztasa az egyes
felsGoktatasi aktorok kozott?

e Hogyan jojjon létre a tarsult vezetés, valamint a
tobbi tanécsado, déntéshozd testiilet?

» Hogyan m(ikédjon a tarsult vezetés?

* Milyen legyen az egyuttmiikddés a szerepl6k ko-
z0tt?

Az idedlisan mlkodd egyetemi kormanyzas egyen-
stlyra torekszik a stakeholdersk elégedettsége terén
(ami értelemszer(ien tokéletesen soha nem val6sithatd
meg). Ehhez szamba kell venniink a fontosabb stake-
holderskét, meghatarozni azok sulyat, egymashoz valo
viszonyat. A fontosabb érdekcsoportok a kdvetkezék:
 az allam, mint az adéfizet6k képviseldje,

e az oktatok, kutaték (az akadémiai szféra),

» a hallgatdk,

e az intézmény adminisztrativ vezetdi,

» alumni (6regdidk) egyesiiletek,

« lokalis 6nkormanyzatok,

» jelent6sebb tarsadalmi szervezetek (kamarak, szak-
mai tudomanyos egyesiiletek, MTA),

e szponzorok, tdmogatdk, az intézményhez kotédo
fontosabb véllalatok, intézmények,

» a sajto,

e egyéb, az adott intézmény céljaira, mikddési felté-
teleire jelent6s hatast gyakorl6 szereplék.

d) Csoportos vezetés

A korméanyzasi vezetési médnal a csoportos vezetés
paradigmdja érvényesil. Egyik vezetd sincs abban a
helyzetben, hogy egyedll gyakoroljon bizonyos ve-
zet6i funkciodkat: bizonyos funkciok atkertlnek - tébb-
nyire a tulajdonost, az allamot, a tarsadalmat képvise-
16 - testiletekhez {board, felugyel6 bizottsag).

A kormanyzas esetén az igynok-megbizé elmélet-
bdl levezethetd viszonyok érvényesilnek. Meghiz6 az,
aki az alapvet6 eréforrasok felett rendelkezik, mig az
ligyndk az, akinek e jogokat a megbizd részben vagy
egészben atengedi. A vallalati analdgia szerint az egye-
temek esetében els6 megkozelitésben megbizénak az
iranyité testiletet (board) lehetne tekinteni, amely vi-
szonylag kevés jogositvanyt tartva meg maganak és
tobb szerepet atenged igynokének, a megbizottnak: az
egyetem adminisztrativ vezet6inek (rektor, dékéanok,

gazdasagi igazgato sth.). A kérdés sajnos nem ilyen

egyszerd, mivel

e ahboard nem valédi tulajdonosokbél all: 6k is meg-
bizottként foglaltdk el helyiket a testiletben (pl.
magéat az allamot, a tarsadalmi szféra egyes szeg-
menseit, de adott esetben az akadémiai kdzdsséget
is képviselve). Ebben a megkdzelitésbhen maga az
allam is lehetne a meghizd. A tovabbiakban allami
intézmény esetén az allamot tekintjuk tulajdonos-
nak, a board-ot pedig az igazgatotanaccsal
azonositjuk.

e A board, az adminisztrativ vezeték (rektor, dé-
kanok), valamint az akadémiai kdzdsség kozott is
veégbemehet valamilyen form4ja és mértékl hata-
lom ésfunkcié megosztas (bizonyos kérdésekben az
intézményi akadémiai tanacs az illetékes), de az
akadémiai kdzosség is képviseltetheti magat a
board-ban.

A fels6oktatasban kormanyzas esetén tehat a meg-
bizé és a megbizott (ligyn6k) szereposztasa nem lesz
egyértelmlien beazonosithatd. Mindemellett a tulajdo-
nosok kepvisel6it (a board-ot) illetéen a klasszikus
alapfelfogas itt is érvényesul:

e Ha aboard az allamot képviseli, akkor tagjait is az
allam (vagy képvisel6je, a minisztérium) jel6lheti
ki.

e Aboard valasztja ki és nevezi ki a f6 adminisztrativ
vezet6ket (rektor, déké&nok, f§ tisztségvisel6k) az
akadémiai kozosségi valasztas helyett: munkajukat
értékeli, jutalmazza, adott esetben elmarasztal-
hatja, de fel is mentheti 6ket.

e A board-ra harul a hosszl tavi célok, stratégiak,
politikak meghatarozasa, a stratégiai dontések meg-
hozatala.

e Aboard feladata az intézmeényr6l alkotott kdzvéle-
kedés alakitasa, apoléasa (PR).

¢ Ajelentésebb intézményi akciékfelligyelete (integ-
racio, kivalas, karok alapitdsa és megsziintetése,
outsourcing és akviziciok, jelentsebb pénziigyi
akciok, szakok és tanszékek alapitasa és megszin-
tetése).

e Az intézmény szellemi és fizikai vagyonanak vé-
delme, gyarapitasa.

« A torvényes, jogszer(i miikddés felligyelete, a jog-
talansagok megel&zése.

e A board feladata az adminisztrativ vezet6k egyéb
fontos javaslatainak megvitatasa.

« A board tagsaganak megujitasa, tevékenységének
fejlesztése.
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e) Kotelezettségek, szerz6dések

A board tagsag kotelezettségeket is jelent. A board
tagjaitol joggal elvarhaté az adott intézménnyel
kapcsolatos lojalitas, elkotelezettség, dnzetlen, odaadd
tevékenység, fokozott gondossdg és Ovatossdg az
intézmeény érdekeinek szem el6tt tartidsdval. Ezek
hidnya, nem kell§ szint(i érvényesitése a tagsagtol vald
megvalast, felelésségre vonast eredményez.

A korményzas intézményét szerz6dések teszik
atlathatéva, megteremtve a felel6sség, a szamonkérés
alapjat. Szerz6dés johet létre
» az éllam és a board,

e a board és az intézményi adminisztrativ vezet6k
kodzott, valamint

e az intézményi adminisztrativ vezet6k és az egyes
egységek (karok, tanszékek) viszonylataban is.

A szerzdések
 akiindulasi helyzetet elemzik és rogzitik,

» meghatarozzak az elvart outputot,

 Kkitlizik a végrehajtéasi hatarid6ket,

» megnevezik a felel§soket, valamint

» megallapitjak és biztositjak a kivant output teljesi-
téséhez sziikséges kils6 tamogatasok formajat,
mértékét.

f) Tarsadalmifelel6sség

A tarsadalmi felel6sség érvényesitése a kormany-
zas esetén kuldndsen fontos. Ennek szempontjai és tar-
talma megegyeznek az Angyal altal gazdasagi szerve-
zetekre megfogalmazottakkal. (1. tablazat)

Egyetemi menedzsment, leadership,
governance dsszehasonlitasa

Az ipari analégiat (Angyal, 2001) felhasznalva a
felsGoktatasi sajatossagokra e harom vezetési maod
Osszehasonlitasat a 2. tablazatban adjuk meg.

A jelenlegi felsGoktatési vezetési gyakorlatot ama-
tér menedzsmentrendszerként jellemezhetjiik.

» Egyreészt, hianycikk a jol képzett, felkészitett, me-
nedzsmentismeretekkel felvértezett vezetd.

e Masrészt, az irdnyitas hatalmas témeg( szabalyzat
elkészitésén alapul. A tanacsok (lésezésekor idejik
jelent8s részét szabalyzatok elkészitésével, médo-
sitasaval, ezek megvitatasaval toltik. Az intézményi
folyamatok poroszosan talszabalyozottak: a jozan
észnek, az egyedi vezetSi megfontoldsnak (amikor
rabizzuk a majdan felmeruld probléma kezelését a
regnalé vezetdre) nincs sok helye. Egy-egy Ujabb
probléma, visszaélés napvildgra kerilését rogvest
Ujabb - szigorabb, teljesebb korlinek Vélt - szaba-
lyozas koveti.4
A leadership és a governance elven iranyitott intéz-

ményekben a szabalyzatok mennyisége toredéke a ha-

zai intézményekben jelenleg hasznaltaknak. Helyét az
egyeéni, a csoportos, a szervezett és a spontdn kommu-
nikacio foglalja el. Fontosabb az egylttgondolkodas,
mint a minden széls6 esetre birokratikus el6irast tar-
talmaz6 szabalyzat. A problémék felvetése és a megol-
dasi javaslat megfogalmazasa indulhat alulrél vagy fe-

[0Irdl, de azt kdvetben a kérdés részletesebb megvi-

tatas céljabol mindenképpen tdbbszor is végighul-

lamzik a szervezeten.
1 tablazat

A tarsadalmi felelésség szempontjai és azok tartalma

A tarsadalmi megfelelés szempontjai
Szabalykovetd magatartas
Erkolcstsség
Kornyezettisztelet
Fogyasztoi elégedettség
Alkalmazotti elégedettség

Tulajdonosi (allam, egyhaz, alapitvany stb.)
elégedettség
Politikai kompatibilitas
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Az egyes szempontok tartalma
Jog- és szabalysértés nélkili tevékenység
Az akadémiai kdzOsség szokasainak kovetése
Az €16 és élettelen természet kimélése
Legmagasabb mindségre valé torekvés

Egytittm(ikodés az oktatokkal, kutatokkal,
alkalmazottakkal

A tulajdonosi célok teljesitése

Hatalommal és tarsadalommal val6
egyttm{ikodés
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2. tablazat

Vezetési modok dsszehasonlitasa
(Angyal, 2001 alapjan)

Menedzsment
A vezetés targya
A vezetés célja

Szervezet, ligyek, folyamatok
Eredmény, hatékonysag

Legfébb értékek
Koordinaciés modszer
Jellemz§ viszonyok

Teljesitmény
Strukturalis, szervezeti

Formalizalt (szabalyzatok,
el6irasok)

A korméanyzas kiforrott modszerei a fejlett demok-
racidkban alakultak ki az &llami irdnyitasban, de az
egyhdzak, a hadseregek, a monarchiak is alkalmazzak
ezt a formaciot, ahol a hatalom tobb szerepld kozott
oszlik meg. A korméanyzés célja
» a k0zbs akarat érvenyre juttatdsa (egylttmikddés

és megallapodas),

» a konfrontalé egyedi érdekek harca (versengés és
gy6zelem) helyett.

Akormanyzas az Uzleti életbe a tarsult téketulajdon
elterjedésével keriilt 4, a XX. szazad 90-es éveiben
virdgzott fel és terjedt el széles korben. A fels6okta-
tasban az amerikai demokrécia mar korabban létrehoz-
ta ennek a vezetési mddnak a prototipusait. Eurépaban
a tobmegoktatads megjelenésével, a tarsadalom felséok-
tatassal kapcsolatos tolerancidjanak csokkenésével ke-
rilt napirendre ez a vezetési mdd, felvaltva a kdzép-
kori gyokerekbdl sarjadt nosztalgikus vezetési mo-
dellt. Ennek révén a tarsadalom, az allam nagyobb be-
tekintést, beleszo6last kér maganak, a felelésség er6tel-
jesebb érvényesitését varja el.

Akormanyzas intézménye a felsdoktatasba is bevo-
nult. Az egyetemeknek, f6iskolaknak fel kellett ismer-
nik, hogy napjainkra a fels6oktatds miikodésében
érintett és érdekelt szerepl6k kore kibdvilt: az elefant-
csont-torony korszaknak vége. Ma méar nem egyetemi
belligy és nem az egyetemi autonémia korébe tartozik,
hogy mi folyik az egyetem falain beliil. A tdtmeges ok-
tatds ugréasszerien megnétt koltségeinek fedezetét a
tarsadalom akkor vallalja, ha sziikségleteit hatékonyan
kielégitik, egyben nagyobb részt vallalhat a fels6okta-
tasi stratégiai jelent6ségl dontésekbdl. Ez az iranyitasi
forma egyébként nem teljesen idegen a tradicionalis
eurdpai egyetem eszméjét6l sem.

» A demokratikus elvek a szervezeten belil mér a ko-
zépkori egyetem esetében is érvényesiiltek - az ira-
nyitas az érintett résztvevok kdzds akaratara épiilt.

Leadership Governance

Emberek, csoportok A befolyassal biro csoportok

Stakeholder-ek igényeinek
kielégitése

Stakeholder-ek elégedettsége

Kreativitas, onmegvalositas
Személykozi
Informdlis kapcsolatok

Egytttm(kddés
Hatalmi, technokratikus
Kooperativak, egyensulyozok

e Az alapito, afenntarté mar akkor is részt kovetelt
a fontosabb dontésekben.

* Az egyetemi életben a korményzas kialakitasa ré-
vén megjelenik a polgari életben mar elfogadott
torvényhozdéi hatalom és a végrehajtdéi hatalom
szétvalasztasa, amit mar a felvilagosodas meghir-
detett az allami élet szabélyozési alapelveként. -

Irdnyitési struktirak az amerikai egyetemeken
Egyetemek, f6iskolak iranyitasara az USA-ban tor-
ténetileg szamos forma alakult ki - k&zos jellemzéjiik,
hogy az iranyit6 testliletekben mindig nagy szerepet
kaptak afelsGoktatds mértékadd szerepl6i. A modern
intézmények esetében a feladat sokrét(isége miatt mar
nem is vezetésr6l, menedzsmentrdl, hanem inkabb
egyetemi kormanyzasrol (governance) beszélnek.

Irényitasi formak, elnevezések

Az egyetemi, fOiskolai szféraban ritkan jelennek
meg profitorientalt intézmények, amikor is befektet6k
helyezik el t6kéjiket felsGoktatasi terlileten megtéri-
lés reményében. llyenre volt példa az Arthur D. Little
tandcsadd ceg, amely egy vallalat oktatokézpontjabol
onéllésodott nyereségérdekeit diploma-kibocsato
business school-4 - az alacsony megtériilés miatt azon-
ban hamarosan egy masik intézmény filialéjakent foly-
tatta tevékenységét. A felséfoku intézmények tulnyo-
morészt allami, egyhazi vagy alapitvanyi tulajdonosi
hattérrel mikddnek.

Az érdekhdld tagjai (a stakeholder-"k) fontos sze-
repet jatszanak az intézmény irdnyitasaban, képvise-
I6ik rendszerint a board tagjai. Az érdekhal6 tagja
mindenki, akinek komoly érdeke fliz6dik az intézmény
m(ikodéséhez, vagy akihez az intézményt er6s érdek-
szalak kotik. Ilyenek: az allam (egyhaz), egy fenntart6
vagy tdmogato6 alapitvany, egy 6nkormanyzat, a szak-
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mai kamarak, a helyi kdzosség, egy-egy konkrét valla-
lat, a munkaaddk és természetesen az intézmény hall-
gatoéinak, oktatdinak, alkalmazottainak képviseldi.

Az érdekhal6 tagjai kozott ellenérdekek fesziilhet-
nek. Az egyetemi iranyito testiilet feladata megtalalni
az egyensulyt az egyes érdekcsoportok kozott.

e A tanulmanyi partnerek egy része pragmatikus,
azonnal hasznosulé értékeket var el (munkaadok,
hallgaték),

» masok a hatékonysdgot helyezik el6térbe (pl. az
allam),

e megint masok szdméara az akadémiai szabadsag, a
hossz( tavu fokusz, a laza, alkotd légkor a fontos
(oktatok, kutatdk).

A governance el6tt allé egyik legnagyobb kihivas
éppen az egyensuly megteremtése. A kormanyzas ma-
sik kényes feladata az er6forrasok belsd allokacioja.

» A skéla egyik szélsé pontjan a Harvard-ot talaljuk,
ahol az egyes karok, school-ok teljes mértékben
fuggetlenek a tébbi egységtél (a kodzpont nem
diktal, csak javaslatot tesz a stratégiai irany meg-
valasztasarab) - ez azonban ritka kivétel.

e Sokkal elterjedtebb, hogy a tudaspiacon jobban
mikddé bels6 szervezeti egységek kdzott eréforras
allok&cio torténik: a jobban miikod6k tobbleteibdl
kisegitik az &tmenetileg gyengélkeds, de poten-
cialisan igéretes karokat, egységeket.

» Mindkét valtozatnak vannak el6nyei és hatranyai:
befolyasoljak a fejlesztési lehetdségeket (a jobbak
fejlesztéset gyorsitjdk vagy korlatozzak), erdsitik
vagy elmosséak a gyengébbekre nehezedd teljesit-
ménykényszert, felel6sséget.

A kormanyzoétestilet kulonbozé elnevezések alatt
jelenik meg: a board mellett hasznalatos a visiting
committee, overseeing committee, supervisory board,
executive committee név is. A névnél fontosabb, hogy
Osszetétele, feladatai, kompetencidja pontosan szaba-
lyozottak legyenek. A tovabbiakban a testiilet megne-
vezésére a board elnevezést hasznaljuk.

A board szerepe az intézmény iranyitasaban

Az Egyesiilt Allamokban a felsGoktatéasi intézmé-
nyekben kormanyzé testiilet (governing board) -
kevés kivétellel - az intézményi irdnyitasi hierarchia
legfelsd szintje. Az intézmény alapitasakor az alapitd
hozza létre az els6 testiiletet. A kés6bbiekben az allami
intézményekben gyakran a board tagjait kérik fel ja-
vaslattételre U tagok kinevezése el6tt. Komoly figyel-
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met forditanak a megfeleléen kvalifikalt személyek
Kivalasztasara, de a valasztétestilettel is tudatositjak a
relevans 6o<7/r/-tagsagi kritériumokat.

Altalanossagban elmondhatd, hogy amig a board
alapvet6en az atfogd kérdésekre koncentral, addig az
adminisztrativ feladatok iranyitasat az elnokre, a
dékanokra és az adminisztrativ vezet6kre bizza, mig a
tanulmanyi és kutatasifeladatokét a karokra. A board-
nak megfeleld énkorlatozast kell e téren gyakorolnia.
A board egyik fontos feladata megalkotni és kozzé-
tenni azokat a milikddési iranyelveket, politikakat,
szabalyozasokat, amelyek az intézmény mikodését
vezérlik.6 Tudatlansdg, rosszindulat esetén a board-
nak be kell avatkoznia az intézmény m(ikodésébe. Su-
lyos krizis esetén a board a tarsadalmi érdek alapvet
védelmez6ije.

A board tipusai, feladatai

Aboard-nak nevezett iranyitd testiilet feladatait két
csoportba szoktak sorolni.

« Pénziigyi egyensuly megteremtése: biztositani kell,
hogy t6bb eréforras alljon az intézmény rendelke-
zésére, mint amennyit felhasznal. E funkcid telje-
sitése er6s, el6relatd, realista és bolcs pénzigyi
tervezést, menedzsmentet igényel. A board normal
esetben nem avatkozik be folyamatosan a koltség-
vetés végrehajtasanak részleteibe, amennyiben a
koltségvetést kiegyensulyozottnak, ,,egészséges-
nek” talalja (nincs hiany, fejléd6képes). Pénziigyi
cs6d esetén azonban jogosult lehet a felelds ve-
zet6ket akar le is cserélni.

e Hozzajarulas az akadémiai értékteremtéshez.
Tudaspiaci viszonyokrol Iévén sz6, a maga eszko-
zeivel a board-nak is hozza kell jarulnia az aka-
démiai értékteremtéshez is - az oktatasi partnerek
szamara ekkor lesz vonzo az intézmény, ekkor lesz
versenyképes a tudaspiacon. Ez akkor val6sithatd
meg sikeresen, ha a board tagjai kézott az érdek-
halé fontosabb kiils6 és bels§ szegmenseinek kép-
visel6i is jelen vannak, és feladatukat felel6sen lat-
jak el. Ismervén a tudaspiaci igényeket, poziciéjuk-
bol befolyasolhatjadk a véaltozd igényekhez vald
hatékonyabb alkalmazkodast, batorithatjak a szlk-
séges valtozasokat. A board felel6s azért, hogy a
kildetésnyilatkozat, a misszio és a valtozd kdrnye-
zet 6sszhangja fennmaradjon, az oktatasi-kutatasi
struktura pedig alkalmazkodjon a megvaltozott fel-
tételekhez, reagaljon a kihivasokra, az Uj veszélyes
versenytarsak megjelenésére, végeztessen bench-
marking elemzéseket. Egyetemi-féiskolai kozegrol
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Iévén sz0, a folyamatnak participativnak kell lenni,
lehet6leg bottom-up megkdzelitéssel.

kijelélése az egyetem, f8iskola szamara, amely a tu-
daspiaci viszonyok kozott legjobban szolgalja okta-
tasi-tanulasi partnereinek (clients) érdekeit. A board
tagjai az oktatasi-kutatasi partnerek és az intézmény
korll szévéd6 érdekhaléd tagjaibdl keriilnek ki. Kiva-
lasztasuk vilagos és okszer( elvek alapjan torténjék.

A szerepek jobb megértéséhez az lzleti életbdl is-
mert iranyitasi formék (igazgaté tanacs, kuratorium)
adhatnak eligazitast. Az intézmény irdnyitdsaban a
board harom szerepet jatszhat: (Neubauer, 1997)

,.watchdog": a kormanyzas feladata ekkor alapve-

téen a monitoring, a teljesitmények értékelése.

Szerepe hasonlatos a holding szerepéhez, amely

féként az iranyitasa alatt 1évé vallalatok pénziigyeit

tartja szemmel: stratégiai tervezésiikbe, napi

Ugyeikbe nem sz6l bele. Vizsgalatai az események

megtorténte utdn - after-the-fact - jatszodnak le

(Id. a Harvard esetét).

e ,.pilot": a mésik végletet jelenti, amikor - ajo6 rév-
kalauzhoz hasonléan - a testiilet megkisérli szinte
kézen fogva vezetni az intézményt: kezdeményezd,
aktiv szerepet jatszik a stratégiai iranyok Kkijel6-
[ésében. JOI kiépitett monitoringrendszerrel koveti
az eseményeket és nem kivénatos fordulatok ész-
lelésekor post-action teszi meg korrigal6 lépéseit és
hatarozottan beavatkozik a rendszermiikodésébe.

» trustee” (vagyonkezel6, gondnok, kurator): a két
szélsé eset kozti kompromisszumos atmenetet
takar: tanacsaival maga is részt vesz a stratégiai ira-
nyok meghatarozasaban és a monitoring alapjan a
Iényeges eltérések észlelésekor beavatkozik az ese-
mények menetébe, de napi operativ dontésekben
tartozkodo.

A felsGoktatés esetében rendkivil fontos az egyik
kulcsszerepl8, az oktatd aktiv részvétele a stratégiai
irdnyokkal kapcsolatos kezdeményezésekben, ezért a
»pilot” elv nem lenne jé megoldas. Egy tisztan kivilrél
diktalt stratégiai irany oriasi ellenallast valthat ki a
professzorok korében, akik tradiciondlisan sajat kom-
petencigjukba tartozénak vélik a kérdést, magukat tart-
va egyedili illetékesnek.7 Az akadémiai vezetéssel va-
16 Utkdzés elkerilhetetlen, aminek kévetkezménye le-
het a stratégia ellehetetleniilése, a kezdeményezés ki-
halasa, a kreativitas halala.

10

A torténések passzivfigyelése és az utélagos beavat-
kozas sem elfogadhat6. A gyorsan valtozé globalizalt
vilag bonyolult viszonyai kizepette a valtoz6 tarsadal-
mi igények kovetésére nem igazan alkalmasak: gyor-
sabb reagalasok sziikségesek, amennyiben a kérnyezet-
ben stratégiai jelent6ségl valtozasok ismerhet6k fel.
Ezért az iranyito testiiletnek a ,,watchdog™ szerepr6l is
le kell mondania. Ennél stlyosabb hibaja ennek a for-
macionak, hogy valéjaban a fogyasztok, a stakeholder-
ek érdekeinek sem felel meg. A tudaspiacon vald
hatékony m(kddés egyik igen fontos alapelve séril: a
passziv szerep miatt nem alakul ki 6sszhang a tanul-
manyi partnerek, stakeholder-ek igénye és az intéz-
mény képességei kozott: a stratégiai reagalas lelassul.

Hazai viszonyok kozott, az allami iranyitasu intéz-
mények korében a ,,trustee” tipus( iranyitd testilet
tarthat igényt az érdeklédésre. Az ilyen tipusu board
meghatarozo, de nem kizarolagos szerepet jatszik a
stratégiai iranyok Kkijeldlésében. Ugyanakkor a mo-
nitoring révén nagyvonalakban kdveti az eseményeket,
a stratégia megvaldsulasat és a jelentésebb eltérések-
nél id6ben be is avatkozik az események menetébe.
Mindvégig megmarad azonban az akadémiai vezetés-
sel egy proaktiv, participativ partneri kapcsolat, ami
csak vészhelyzetben valik keményebbé.

A ,,board of trustees” funkcidi

a) Logikus intézményi portfolié

kijeldlésekor az intézmény logikus, tudaspiac-konform
portfolidjanak megtervezése, megvaldsitasa és fenn-
tartasa. A meglévé tevékenységi kdr mellé lehet vélet-
lenszer(ien, divathullamokat kévetve - additive - U
szakokat, szakagakat, képzési formékat inditani, de
ugyanezt el lehet végezni stratégiai tudatossaggal is.
Erre a kritikus feladatra dontébiréként a board vald-
szinlileg alkalmasabb, mint az akadémiai vezetés, mi-
vel dontéseiket kevésbé befolyasoljak a professzori
kor hagyomanyai, latokore, a helyi érdekviszonyok. A
kezdeményezésnek természetesen a professzori kartdl,
az akadémiai vezetéstdl kell indulnia - a board kell§
kritika utan elfogadja, ajo akadémiai igyet tamogatva.
Az elhibézott, rossz irdnyba mutatd alulrél jové ini-
ciativak elutasitadsdban a board vétoja segithet a korab-
bi helyes(nek Vélt) stratégiai iranyvonal megtartasa-
ban. Kevésbé fordulhat el6, hogy a karok &sszefogva,
egy helytelen, karos, rovidlaté kezdeményezésnek ad-
nak szabad utat, vagy egy er6szakos kar particionalis
érdeke érvényesiil.
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b) Variaciék elemzése

Egy-egy nagyobb befektetésnél, beruhazasnal, be-
szerzésnél a board feladata nem annyira a végrehajtasi
részletkérdésekben vald dontés, mint inkabb a projekt
egészére vonatkozoan a széba johetd alternativak vizs-
galata, a legjobb valtozat kivalasztasa. Az ajo valtozat,

segiti a célok megvalGsulasat.

c) Stratégiaik megvaldsitasanakfigyelemmel kisérése

A board feladata az elhatarozott stratégiai akciok
megvaldsulasanak figyelemmel kisérése, a visszacsa-
tolasi rendszer kiépitése, a teljesitményeket értékeld
jutalmazasi és 6sztonzési rendszer megalkotasa és md-
kodtetése. A board sokat tehet ezaltal azért, hogy az
oktatdk, kutatok, alkalmazottak mintegy sajatjuknak
érezzék az intézményt, amennyiben ajé mikodés ho-
zamabol maguk is részesednek.

cl) A személyzeti politika kiegyensulyozasa

A személyzeti politikdban (az oktatdgarda frissi-
tésénél, bovitésénél) az akadémiai kor sajatos szem-
pontokat kovet. A kivélasztasnal els6sorban azt nézik,
hogy a felvételre kiszemelt vagy el6léptetend6 sze-
mély az adott tudomanyos terileten véarhatéan milyen
tudomanyos-oktatési teljesitményekre lesz képes,
mennyire igéretes, mint leendd kolléga. A pedagdgiai
és kutatasi véna val6ban kulcstényez6 ezen a palyan,
ennek megitélése az akadémiai szféra feladata.

Aboard azonban més aspektusbdl is meg kell, hogy
vizsgalja a kérdést:

* Milyen az intézmény egészének szakember-ella-
tottsaga?

¢ Hol vannak az intézmény gyenge pontjai?

* Milyen személyi fejlesztést kivan meg a stratégia,
mely teriileteken szikséges az erdsités?

A board szintjén gyakorolt kontroll kiegyensulyo-
zottabba teszi az intézmény belsé humaner6forras-
gazdalkodasat, a lokalis érdekek helyett a rendszer
egészének érdekeit szem elétt tartva.

e) A pénziigyi teljesitmény monitoringja
A board egyik legfontosabb feladata az intézmény

pénzigyeinek kézbentartasa. Ez a funkcié egy szolid

pénzigyi terv elkészitésével kezdédik (budget).

e A pénzigyi terv megnevezi és elkilénitve felso-
rolja a bevételi forrasokat az allami tdmogatastol
kezdve az egyes bels6 intézményi programokig, a
tandij és a fund raising bevételekig, az elvart palya-
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zati alapokig, a megbizasos munkakig bezardlag. A
pénzigyi terv kiterjed az egyetem mellett a karok,
az intézetek és a tanszékek bevételeire is.

* Az intézményi koltségvetés masik oldalat a kiada-
sok jelentik, kilonos figyelemmel az altalanos kolt-
ségekre, az igazgatasi célu kiadasokra.

» Anboard altal végzett monitoring ezen két oldal (be-
vételek és kiadasok) mozgasara, a fedezeti pont
alakuldsara fokuszal, ezzel is garantalja az intéz-
mény likviditasat, a cash flow kivanatos alakulasat,
az egészséges mikodés pénziigyi alapjait.

f) Ertékelés

A board tovabbi feladatai kozé tartozik annak érté-
kelése, hogy az intézmény egésze milyen teljesitményt
nyUjtott, az akadémiai vezetSket ezért milyen kompen-
zacio, elismerés, bonusok illetik. A jutalmazasi ja-
vaslat a karoktél indul, de a board jovahagyasaval
valik realitdssa. Egy egészséges kompenzacios rend-
szer fix és eredményaranyos (a kiemelkedd teljesitmé-
nyeket elismer@) elemeket egyarant tartalmaz. A rektor
éves teljesitményének értékelése (ami egyben az intéz-
mény teljesitményét is tlikrozi) és jutalmazasa a board
elndkének hataskdrebe tartozik.

A board tagjai

Az el6z6ekb8l mar vilagossa valt, hogy a board
tagjai a fels6oktatési intézmény stakeholder-ei, az ér-
dekhal6 tagjai kozul verbuvalddnak. Hangsulyozzuk,
hogy nem 6k végzik az operativ iranyitast. Az operativ
irdnyitas helyett a fé feladatuk hogy tereljék, stimu-
laljak az egyetemet abba az irdanyba, hogy a tarsadalmi
igényekkel dsszhangban 1évé vilagos missziot, kilde-
tésnyilatkozatot fogalmazzanak meg, annak realitasat
kritikusan értékeljék, becsiljék meg kockazatat. A
board tehat egy indirekt, katalitikus megkdzelitéssel
kezeli az egyetem mikodésének alapkerdéseit. Ma-
guknak a stratégiai irdnyoknak a kezdeményezése,
részletesebb kimunkalasa, a budget részleteinek meg-
tervezése, mindezek jovahagyas el6tti megvitatasa az
intézményen belil térténik meg.

Foglaljuk 6ssze, kik azok a személyek, akik legjob-
ban képesek ellatni a board-ban az egyetem-féiskola
irdnyitasi feladatait.

e A fenntartd képvisel6je (allam, egyhaz, &nkor-
manyzat, alapitvany).
e Ha van olyan partnervallalat vagy intézmény,

amely szorosabb kapcsolatban all az egyetemmel, a

féiskolaval vagy kozelebbrdl érintett az ott folyo
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szakmai kérdésben, vagy az adott régidban jelent6s
szerepet tolt be. akkor az egyik fels6vezet6jének is
ott a helye. A board-ban tébb vallalat, tarsadalmi
intézmény képvisel6je is helyet kaphat.

» Az egyetem professzori karanak képviseldje.

« A hallgatéi énkorményzat képvisel6je.

» Az egyetem rektora szintén tagja a testiiletnek.

A board tagjainak szdmat az intézmény sajatos-
sgai, kapcsolatrendszere, érdekhaléja hatarozza meg.
Szokasos a nyolc-tiz tagu testilet, de akar nagyobb
Iétszamu is lehet - talalunk 30-40 tagu testiileteket is.
A teljes board évente egy-két plenaris lést tart. Nagy
létszam esetén egy szlikebb harom-6t tagl végrehajto
bizottsagot (executive committee) is véalasztanak,
amely évente harom-6t alkalommal - szilkség esetén
gyakrabban is - Ulésezik: gyakorlatilag 6k tekintheték
a board-nak.

A rektor

A rektor (az amerikai egyetemeken president) sze-
repe egy korméanyzasi struktdraban hasonl6 egy rész-
vénytarsasadg vezérigazgatojahoz (chief executive offi-
cer). Kivalasztasanal nem az akadémiai stallumok meg-
léte a dontd feltétel, hanem a bizonyitott vezet6i képes-
ségek. Felel6s a célok kitlizésért és megvaldsitasaért, az
adminisztrativ akciokért, az akadémiai kozosséget
Osszefogd kommunikacids rendszer mlikodtetéséért.
Kifelé képviseli az intézményt. Vezetd szerepét meg-
erdsiti, hogy jogositvanyait a board-t6i és az oktatoktol
kapja. Kuldnleges kotelezettségei kozé tartozik a
kezdeményezés, az innovativ fellépés. Mikddésenek
megitéléseben legnagyobb sullyal az esik latba, hogy
* mennyiben képes (j tavlatokat felvazolni az egye-

tem szdmara, és
e ra tudja-e venni az egyetemi kozeget az egyiitt-

munkalkodasra, a cél elérésére.

A bels6é akadémia problémak megoldasanal tdmasz-
kodhat az oktatégarda véleményére, de az akadémiali
értékek védelmében kiills6 kompetens szakértket is
meghallgathat. Koteles gondoskodni arrél, hogy a
board altal megfogalmazott célokkal és stratégiakkal
Osszhangban legyenek az akadémiai bels6é szabalyza-
tok, az eljarasi el6irasok, az akadémiai elvarasok. Fe-
ladata, hogy megismertesse a board-dal az oktatok véle-
ményét a kozos felelésségli Ugyekben: abban az eset-
ben is, ha azok negativ kicsengésliek. Informalasi tajé-
koztatasi, egyeztetési kotelezettsége mindkét irdnyban
fennall.
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A rektor felelés a meglévd szervezeti eréforrasok
hatékony felhasznalasaért, bévitéséért, djak létrehoza-
séért. Felel6s egy sereg nem akadémiai tevékenység
alakulasaért is. Tervez, szervez, irdnyit, képvisel. Ez a
rektori vezet6i tevékenysége teljes elfogadottsagot
kivan meg mind a board, mind az oktaték részérél.
Tevékenységét ezért korabbi oktatasi-kutatasi feladatai
jelent6s korlatozasaval - néhany orszagban teljes
szlineteltetésével - végzi.

A Kkar, az oktatok

A kar alapvetd felel6ssége a tantervekre, tantar-
gyakra, oktatasi modszerekre, a kutatdsra, az oktatdi
statuszokra és hallgatoi élet oktatassal kapcsolatos as-
pektusaira terjed ki. Kari szinten az ilyen kérdésekben
hozott dontéseket csak Kivételes esetekben lehet elndki
vagy board szinten felllbiralni - ha ilyen eset beko-
vetkezik, ennek okait meg kell beszélni a kar veze-
téivel és oktatoival. A kar javaslatait a kart érint6 kér-
désekben meg kell hallgatni. Ez nem jelenti automa-
tikus elfogadasukat: a koltségvetés, személyi korlatok,
idétényez6 és mas egyetemi csoportok, testiletek, ka-
rok stb. eltérd érdekei és stratégidi korlatozhatjak a
kari javaslatok, tanacsok valdra valtasat.

A kar hatarozza meg a diplomakdvetelményeket,
mikor tekinthet6k azok teljesitettnek és felhatalmazza
az elndkot és a board-ot a diploma kiadasara. Az ok-
tatoi status és az azzal kapcsolatos gyek alapvet6en
kari hataskorbe tartoznak (kinevezés, meghosszabbitas
vagy meg nem hosszabbitas, el6léptetés, fizetés, elbo-
csatas). E dontéseknek a kozponti oktatasi politikat,
stratégiat kell szolgalnia.

Egy adott szakteriilet oktatdinak kompetenciaja
megitéIni kollégaik tevékenységét. Altalanosabb, szé-
lesebb kor( kompetenciaval rendelkezik a tapasztal-
tabb oktatokbol Osszeallitott személyzeti bizottsag. A
felsébb szint csak el6re meghatarozott esetekben tér-
het el az ilyen tipust kari dontésekt6l.

Tanszékek, tanszékvezet6k

A tanszékek (vagy helyesebben a department-"k)
vezet@it valasztjdk vagy kinevezik (ez utobbi esetben
az érintett egység és kapcsolddo tanszékek oktatoival
konzultélva). A dontés kinevezés esetén is tobbnyire
egybeesik a kollégédk véleményével. Tanszékvezetd
nemcsak az adott tanszéken véglegesitett oktato lehet.
Kinevezése hatérozott ideire sz6l, de ez nem jelent
automatikus el6nyt az Gjravalasztasnal vagy kineve-
zésnél.
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A tanszékvezetd specialis kotelezettsége, hogy a
tanszéken erds tudomanyos és oktatasi kapacitast
épitsen ki.

Hallgatok

A hallgatdk szerepét illetéen érdemes megismerni a

hazaitol alaposan eltér§ amerikai allasfoglalast. A

fels6oktatasi intézmények iranyitasarol kiadott és szé-

les korben elfogadott dokumentum8 elismeri a hall-
gatok jogat az iranyitasban val6 felel6s részvételre,
felfogasuk szerint azonban erre csak korlatozottan ke-
rilhet sor: csak addig a mértékig, amig ez a részvétel
az intézmény egésze, jovdbeli céljai és stratégiaja
szempontjabdl hatékony. Szdmos olyan akadalyt lat-
nak a hallgatoi nagyobb mérték( részvétel el6tt, ame-
lyeket nem szabad lebecsilni. llyenek
 atapasztalatlansag,

« akiprdbalatlan képességek,

e a hallgaték atmeneti statusza (a jelenlegi akciok
kdvetkezményeinek felelsségét mar nem fogjak
viselni),

» az a megkerilhetetlen tény, hogy a hallgatok az ok-
tatoi kar megitélésének vannak kitéve (fliggé vi-
szony),

» fontos annak felismerése is, hogy a hallgatdk allas-
foglalasai, igényei erésen fliggnek az oktatas terén
kdzvetlendl szerzett formalis és informalis tapasz-
talataiktdl, ennél nagyobb ralatasuk az egyetemi
tgyekre ritkan van.

A hallgatékkal kapcsolatban ezzel szemben fonto-
sabbnak tartjak, hogy a tandrdkon nézeteiket szaba-
don, retorzid fenyegetése nélkil kifejthessék, szaba-
don megtéargyalhassak az egyetemi politika, stratégia
kérdéseit, joguk legyen méltanyos eljarashoz, ha meg-
sértik az egyetemi szabdlyzatokat, szabadon vélaszt-
hassédk meg, hogy melyik tanéar kurzusait latogatjak. Ez
a felfogas eredményezi azt, hogy a hallgatoi képviselet
az amerikai egyetemi dontéshozé testliletekben
nagysagrenddel elmarad a hazai aranyokt6l (mindez a
demokracia egyik fellegvaraban..,)’

Forumok, bizottsagok

Mivel a stratégiai irdnyok kijelolése, de az ope-
rativabb jellegl koltségvetés készités is alapvetden
bottom-up jellegl, ezért akadémiai szinten is ki kell
épiteni a sajatos forumokat, struktdrakat. A stratégiai
szintl problémék megtargyalasara szolgalé tipikus fo-
rumok az aldbbiak:
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» Intézményi oktatoi forum. Célja, hogy keretet adjon
a stratégiai irdnyok megvalasztasaval kapcsolatos
vitaknak. Rendszerint havonta, negyedévente tart-
jak. Nem a dontéshozatal a funkcidja, hanem az el-
képzelések megvitatdsa. Legnagyobb hasznat ab-
ban latjak, hogy egy ilyen férumon az egyetemi
kdzdsség minden tagja tajékozédik (vagy legalabb
is lehet6sége van tajékozodni) az aktudlis stratégiai
kérdésekrdl, id6ben tudomast szerez az aktudlis
valtozasokrol, és részt vehet azok formalasaban,
modot adva a vezet6knek a valtozasokkal kapcso-
latos érzések, ellenérzések megismerésére. Szerepe
a kozos értékrend kialakitasaban jelentés.

» Koordinéaciés bizottsag: szintén akadémiai szerve-
zet, amely rendszeresen megtéargyalja az aktudlis
stratégiai és folyd kérdéseket. Tagjai: 6t-hat oktato,
az intézmény adminisztrativ vezetdje, léseit a rek-
tor vezeti. Szerepe tanacsado jellegdi.

e Emberi eréforrés bizottsag: Uj oktatok felvételével,
mint az egyik legkényesebb egyetemi kérdéssel
foglalkozik. Az akadémiai kozeghen kiiléndsen
fontos az (j munkatarsnak egy team munkaba val6
olajozott beilleszkedése, ahol sokszor eklektikus tu-
déast szakemberek egyiittmiikodését kell megszer-
vezni. Az U(j kolléganak be kell illeszkednie a
teambe, produktiv részévé valnia egy olajozott gé-
pezetnek. A bizottsag a személyi dontéseknél az oly
gyakori esetlegességet, a dontéshozdk pozitiv vagy
negativ elfogultsagat, az 6sszefonddas kialakulasat
hivatott mérsékelni.

e Operativ bizottsag: a fels§ adminisztrativ vezeték
alkotjak. Feladatuk az operativ ligyek iranyitasa, az
intézményi politikdk megvaldsitasa. Ervényesiil a
faculty (oktaték) és a staff (adminisztracio) kozotti
munkamegosztas: mindenki azzal foglalkozik, ami-
hez jobban ért (oktatas-kutatas, illetve adminiszt-
racio).

e Szendatus vagy tanécs: reprezentativ, valasztott tes-
tulet, dontési jogkorrel els6sorban akadémiai
tgyekben illetékes (curriculum, belsé tanulmanyi
szabalyzatok, szakmai munka értékelése, oktatdi és
hallgatoi személyi (gyek). Stratégiai jelentéségii
Ugyekben tandcsadd szerepet lat el, a dontés joga
viszont a board-é.

A kormanyzé testiilet, az adminisztrativ vezetés, a
kar kozotti kommunikéacié gyakorlatdban a fontosabb
kommunikaciés eszkdzok az alabbiak:

e Memorandumok, jelentések kordzése (hagyoma-
nyos vagy intranet formaban).

* Ad hoc kdzos bizottsagok.
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 Alland6 dsszekdtd bizottsagok.
» Kari képvisel6k az adminisztrativ testiiletekben.
» Kari képvisel6k a board-ban.

Az amerikai modell tanulsagai

Adott vezetési modell nagymeértékben fiigg az-
orszag hagyomaényaitdl, a kozossegek elééletétdl:
réviden szolva, az orszag kultirajatol, az adott intéz-
mény szervezeti kultirajatol. Az amerikai és a magyar
nemzeti kultirdk kozotti kilénbség, a felsdoktatasi
intézmények eltér6 hagyomanyai és szervezeti kul-
taraja miatt nagyfokd Ovatossag sziikségeltetik a mo-
dell atvétele esetén. Mindezek szem el6tt tartaséval az
alapelvek, a gyakorlati megoldasok kozil megfonto-
lasra javasoljuk az alabbiakat:

e A board és a president (elndk) szerepén alapulo
irdnyitasi filozofia atvétele.

e A board of trustees tipusi modell alkalmazésa:
katalizald, stimulal6 szerepkor, a stratégiai kérdé-
sek és a pénzlgyi helyzet kézbentartasara koncent-
rélva.

* Arendszer felallitdsakor a board tagjait afenntartd
(allam, 6nkormanyzat, egyhaz) nevezi ki, a kés6b-
biekben pedig tagok pétlasakor, levaltasakor a ki-
nevezeési jog a board-é.

e Az adminisztrativ vezet6k (rektor, dékan) Kiva-
lasztasat - palyazat és valasztds helyett - komplex
Osszetétel(i bizottsdg végezze (searching commit-
tee). A kivélasztasnal a menedzserképességek és a
kompetenciak legyenek meghatarozdak.

e A professziondlis vezetés egész embert kivan. Az
elndk (rektor) fliggessze fel oktatdi és kutatéi te-
vekenységét, a dékan korlatozza.

e EIndk (rektor), dékanok kinevezése valasztas
helyett. Elfogadottsdguk mind a board, mind az ok-
tatéi kar részérél fontos tényezd, sziikséges feltétel.

e Az elndk (rektor), a dékan a mainal hosszabb id6-
tavra kapjon megbizast: olyan id6tavra, amibe a
stratégiai feladatok megval6sitasa és értékelése is
belefér.

» Az elndk (rektor), a dékan teljesitményét a board
értékeli (monitoring rendszer): jutalmaz vagy el-
marasztal (0sztonzd rendszer kiépitése).

» A stratégiai célok, akciok nem teljesiilése, a haté-
konysag, pénzlgyi helyzet romlasa sth. esetén az
adminisztrativ vezetéket a board levalthatja.

* A board igazgatdtanacsi, az elndk (rektor) vezér-
igazgatoi funkciot lasson el a hataskérok, kompe-
tenciak és felel6sség vilagos elhatarolasaval.
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e Stratégiai kérdésekben a kezdeményezés mindkét
iranybdl kiindulhat, fontos dontések el6készitését
bottom-up és top-down véleménycserék el6zzék
meg.

e Az intézményi és a kari szint(i tanacsok hataskore
korlatozottabb legyen. Akadémiai ligyekben (tanul-
manyi kérdések, tanterv, kollégak megitélése, okta-
toi és hallgatoi tgyek, budget részletkérdései sth.)
maradjon meg'déntési jogkore. Stratégiai kérdések-
ben, alapvetd pénzligyi kérdésekben tanacsadd sze-
repet toltsenek be.

e Az egyetemi polgarok kozil a véleményt nyilva-
nitok javaslatait a végrehajtasi felelgsségiik szerint
stlyozva célszer( befogadni - ez a stly témanként
valtozhat.

¢ Ahallgatok szerepének atértékelése: az intézményi
stratégiai szinti dontések meghozatalaban sulyuk
csokkentése (Id. tovabba a holland modell megol-
dasait), hallgatoi tigyekben 6nkormanyzatuk erd@si-
tése. A szabad hallgatéi véleménynyilvanitas jo-
ganak biztositasa.

» Kiemelt fontossagl a monitoring rendszer, az ér-
dekeltségi és 6sztonz6 rendszer kiépitése.

e A birokratikus szabalyzatok szerepe csokkenjen,
helyébe a formélis és informalis kommunikéacios
rendszer lépjen - e nélkil az iranyitds nem m-
kddhet hatékonyan.

e Egy ilyen Osszetett rendszerben, mint a fels6okta-
tasi intézmény, a kormanyzas akkor lehet igazan
hatékony, ha er6s szervezeti kultarat sikertl ki-
alakitani (elfogadott kozos értékrend, hitek, ritusok
stb.).

A HOLLAND INTEZMENYIRANYITASI MODELL

Hollandidban - az irdnyithatatlansdg mezsgyéjén
bukdacsolva - 1997-re érett meg a helyzet egy gyo6-
keres iranyitasi reformra: az iranyitasi filozéfia és az
irdnyitasi struktira gyokeres megvéaltoztatdsara. Atar-
sadalmi, politikai és tudoméanyos koérnyezet megval-
tozdsa 1997-re tette lehet6vé az Uj FelsGoktatéasi tor-
vény életbeléptetését, amely utat nyitott a fokozatos,
de alapvet§ valtozasoknak, egyben ki is kényszeritette
az iranyitasi reformokat. A valtozas Iényegét abban
Osszegezhetjuk, hogy a reform szakitott a kollektiv fe-
lel6sség, a hataskorok atlathatatlan megosztasat
jelentd ,testiileti kultraval” és helyébe az egyénifele-
I6sséget, valamint a szerz&déseken, irott szabalyoza-
son alapuld menedzsmentet léptette.
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A holland fels6oktatasi reform

El6zmények

Egy reformot, annak lényegét és jelentségét csak
az intézményiranyitas fejlédésének, problémainak tor-
téneti folyamataban lehet megérteni és megitélni, de
szlikséges az el6zmények, a peremfeltételek ismerete
az esetleges adaptacidhoz is. A holland egyetemi me-
nedzsment atalakuldsat ezért folyamatadban mutatjuk
be.

a) Hatvanas évek

A hatvanas évek elején a holland tarsadalomra még
a tekintélytisztelet volt jellemz6. A fels6oktatas ira-
nyitdsaban kettés elv érvényesilt. Egyrészt tisztelet-
ben tartottdk a humboldti karakterd, elefantcsont-to-
ronyként miikodd egyetemek akadémiai felségjogait,
masrészt viszont mas teriileteken erételjes allami be-
avatkozas érvényesilt. Az egyetem folé rendelt, a
hierarchidban a rektor folott all6 végrehajtdo board
er6teljes iranyitast gyakorolt az egyetem egészére,
ugyanakkor a professzorok altal iranyitott karok je-
lent6s fluggetlenséget élveztek. A karok tudomanyos
autonomiaja erds volt, de nem a demokratizmus jelle-
mezte bels6 mikddésiket: az alacsonyabb beosztasu
oktatok, az oktatasi és kutatasi segédszemélyzet, a
hallgatok csekély beleszélassal birtak a kari dontések-
be.

Senki nem volt felel6s semmiért: a tarsadalom
nagyra becsilte az egyetemeket, a puha koltségvetési
korlat révén a gazdéalkodasi hianyokat az intézmények-
nél mindig kompenzaltak, szamonkérésre nem kertlt
sor. Az ipari szervezeteknek nem volt véleménynyil-
vanitasi lehet6ségik egyetemi, felsGoktatasi kérdé-
sekben. A min6ség, a hatékonysag nem volt téma. Ez
az - egyetemek szamara idilli - allapot addig tartott,
amig a habor( utani baby-boom elérte az egyetemeket
is. A tdmegekkel az infrastruktira fejlesztése nem tu-
dott 1épést tartani - kititkbztek az egyetemi iranyitasi
rendszer gyenge pontjai. Kdvetkezmény: az 1968-69-
es didklazadas. (2. abra)

b) Hetvenes évek

Ami a hetvenes éveket illeti, ma mar Ugy latjak a
holland hatésagok - félve a nagyobb veszélyektél - ,
hogy tllreagaltdk a hallgatdi koveteléseket. Beve-
zették az egyetemi tanacsok rendszerét: a végrehajtd
board mellett egyetemi tandcs alakult, de létrejéttek a
hasonlé kari szervezetek is (kari tanacs, kari board). A

VEZETESTUDOMANY
XOXXIV. évF. 2003, 78 szam

2. dbra
A holland egyetemi szervezet a 60-as években

The Sixties

diakok nagyobb beleszdlast kaptak, mint amennyit
eredetileg reméltek volna: 6k csak annyit szerettek
volna elérni, hogy hallgassdk meg Oket - ezzel
szemben dontési pozicioba kerultek, bekeriltek abba a
fels6oktatasi hatalomba, ami ellen lazadtak. Az egye-
temek viszont lekerlltek a piedesztalrél: a tarsada-
lomban er6sddtek a hangok, amelyek felelésségiiket
firtattdk (nem is annyira pénziigyeiket kritizaltdk, mint
inkdbb a tarsadalmi jolét érdekében Kkifejtett tevé-
kenységiiket hianyoltak). Az allami tdmogatéast sza-
badon hasznalhattdk fel tetszés szerinti kutatasok fi-
nanszirozésara - a tarsadalom ugyanakkor elégedetlen
volt eredményeik hasznossagaval.

A pénzigyek ekkor még nem kerlltek reflektor-
fénybe, mivel a holland gazdasdg még nagyon jol tel-
jesitett, az allami koltségvetés nagyvonalud tudott lenni
az elit statuszu fels6oktatdshoz. Mindazonaltal a kor-
méanyzat megprobalta csokkenteni a kockézatot: a
kutatasok finanszirozasanal egy el6zetes biralati
rendszert vezetett be, amelyben egyetemi szakért6k bi-
raltdk el a kutatasi palyazatok mindségét, varhatd tar-
sadalmi hasznat. Bar ez a keményedd hatékonysagi
kovetelmény némiképp jozanitdlag hatott a kutatasra,
az egyetemek kozotti pénzigyi Ujraelosztdsra nem
kerult sor.
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Az egyetemek iranyitasi filozofiaja cs6dét mondott.
A végrehajtas szervei, a board-ok papiron erésnek lat-
szottak, de a karok nemigen respektaltak 6ket, és jelen-
t6s ellener6k miikodtek az egyetemi tanacsokban is. A
tanszékvezet6k mindenhatésadga gyengilt. Hogy a
hallgatdk sziil6ktdl vald fiiggetlenségét erdsitse, a par-
lament 0j tAmogatasi rendszert fogadott el. A gazdaség
gyengiilése ugyanakkor 0j pénzligyi megszoritasokat
inditott el. (3. abra)

3. dbra
A holland egyetemi szervezet a 70-as években

The Seventies

STATE
U-COUNCIL  EXE. BOARD
ADMINIS.
F-COUNCIL FAC. BOARD
Eroggam Somitee

A board a holland egyetemeken harom-6t taghol
allt, akik egyetemi emberek voltak. Tagnak lenni nem
mindig jelentett megtiszteltetést vagy kihivast: a fela-
dat gyakran inké&bb faraszté aprdomunkaval jart. Atago-
kat egy-két évenként cserélték. Az akadémiai és a
szervezeti gyekkel kapcsolatos felelgsséget elvalasz-
tottak és kiillonbdzé funkcionariusokra biztadk. A board
tevékenységét az oktatok, alkalmazottak és hallgatok
képvisel6ib6l allé tanacs gyengitette. A tanacs a sza-
balyozas szerint papiron egyenrangu volt a board-dal
és egyutt végezték az egyetem kormanyzasat. A fele-
I6sség legaldbb olyan zavaros volt, mint amikor két
kapitany parancsol egy hajén.

c) Nyolcvanas évek

A reform kdvetkezd hulldmaban a kormanyzat si-
kerrel héritotta 4 a kock&zatot az egyetemekre. Az
egyetemek kaptak egy fix &sszeget azzal, hogy oldjak
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meg vele problémaikat (pl. ha egy kar veszteséges lett,
a tobbitdl vették el a hianyzd Osszeget). A koltség-
vetési megszoritdsok fejében a minisztérium lemon-
dott a professzorok kinevezési jogardél, a curriculum-
ok meghatarozasrol, egyben megszabadulva az ezzel
jaro felelGsségtol is. Ezzel egy id6ben bevezették a
mindségi és tartalmi ellendrzések rendszerét.

Az egyetemek a kritika kereszttiizébe keriltek,
hogy oly sok raforditas fejében oly keveset kap vissza
a tarsadalom. A koltségvetést a tomegesedes mellett a
hallgaték elhiz6do tanulmanyi ideje is sljtotta - a
kormany pénziigyi megszoritasokkal védekezett (hall-
gatoi Osztdndijak és hitelek csdkkentése, tandijemelé-
sek), de a felvételi keretszamokat nem korlatozta. A
kormany kikényszeritette a szakstruktira sz(ikitését,
ezzel 20% tamogatascsdkkenést ért el.

Az egyetemi iranyitasi struktira ekkor keveset val-
tozott. A felel6sség hidnya és az atlathatatlan iranyitési
struktdra a tdrsadalom szemeben mar-mar botranyossa
valt, az intézményi tanacsok m(ikddése érdektelenség-
be torkollott - a kari és egyetemi tandcsokra alapitott
intézményi kultdra lassu, érdektelen, taszitd belsé md-
kodéshez vezetett. Kisebb ,kaliber(” munkatarsak tob-
bet jeleskedtek a tandcsok m(ikédésében, mint az okta-
tasban, a tudomanyban. A hallgatok, bar odaaddan dol-
goztak, gyakorlatlansdguk miatt csalédasok érték Oket.
Mind az oktatok, mind a hallgatok korabbi széles ta-
mogatasa a ,,hatorszag” részérél gyengiilt.

Mindez a vezetés szdmara is kockézatként jelent-
kezett, mivel a tanacsok tagjai mogil eltlint a
tdmogatas. Mindemellett a tandcsok munkaja belter-
jessé valt, az egyetemi lgyek targyalasa kezdett ,,hosz-
szU meneteléssé” valtozni. Az egyik szinten hozott
dontést gyakran felllbirdltak a masik szinten. Lassan,
de nétt az ellenallds a tanacsokon alapuld intézményi
kulturaval szemben, de a hatalmi struktira megvaltoz-
tatdsa egy egyetemen igen lassd folyamat. A politikai
doéntéshozok sem ismerték fel a valtozas szlikséges-
ségét. Az egyetem tarsadalmi presztizse a 80-as évek
végére jelentésen csokkent.

Az egyetemek miikodését jol jellemzik az aldbbiak:
o Az allami iranyitas kétarctinak mindgsithet6: a kor-

many az egyik oldalon nagyobb szabadsagot kinalt,

a masik oldalon restrikcios intézkedéseket vezetett

be.

e A pénzigyi korlatozdsok megakadalyoztak az
oktatoi allomanyfrissitését. A tanszéki kinevezések
az adott tanszéken beliil egy adott teriilet m(velé-
sére kotelezték az oktatdkat - mindez megakada-
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lyozta a kivanatos interdiszciplinris fejlédést. Ez-
zel a tanszéki forma is kockazati tényez6vé valt.

* Megjelent a kommercializadl6das réme. Az alulfi-
nanszirozas miatt az egyetemek kénytelenek voltak
megbizasra vallalni kutatasi feladatokat, fizet§ kur-
zusokat szervezni, ami a rendszerbe becsempészte
a szakmai igénytelenség veszélyét.

« Ajogi szabalyozés bebetonozta az egyetemi mun-
kavallalokat, a min6ségi cserék végrehajtasi aka-
dalyokba utkoztek.

* A mindségellendrzeési rendszer a latogatd bizottsa-
gok (peers) rendszerén alapult, ami azonban egy-
ben az allami beavatkozas veszélyét is magaban
hordozta.

» Az egyetemek megkisérelték a pénzigyi felelgssé-
get az alsobb szintekre delegalni. A karok kifejlesz-
tették sajat menedzsmentrendszeriiket: kari igaz-
gatot neveztek ki, aki az adminisztrativ ugyekért fe-
lelt és kozvetlentl a kari board-nak jelentett.
Emiatt gyakran kerilt dsszelitkozésbe a dékéannal.

» A tanszékek energiajat a forrasokért valo harc ko-
totte le: fontosabb lett az input, mint az output.

A tdmegoktatads megvaldsitasa ellenére a felsGokta-
tds némiképp a tarsadalomtdl elszigetelten létezett.
Ontérvényei szerint miikodott - ezek a szabalyok
azonban sehol masutt nem lettek volna alkalmazhatdk
és elfogadhatdk, ugyanis olyanok jellemezték, mint
 a lasst dontéshozatal,
 afelelGsség atharitasa,

* anem mérhetd output.

Az allami tamogatas csokkenésével er@sodott a
pénzért és a hallgatokért folyd harc. Az egyetemek
egymas elleni harca kiterjedt a féiskolakra, a magan-
intézményekre is. Ugyanakkor a tarsadalom egyre
jobb min6séget vart el a felsGoktatastol és a kutatastol.
Az emelt mérce és az élesed6 verseny kozepette a régi
rendszer produktuma elavultta, hasznalhatatlanna valt;
ez pedig Uj szervezési mdodok bevezetéset, a vitorlak
szélbeallitasat kivanta meg. A fels6oktatasi rendszer
fokozatosan irdnyithatatlanna valt. "Ha belegondolunk,
a 80-as évek holland fels6oktatasanak helyzete és
problémai nagyon sok ponton Kisértetiesen hasonlita-
nak a mai magyarorszagi allapotokra...

Az 1997-es fels6oktatasi reform

A korményozhatatlan helyzetb6l vald kikerulés
érdekében az egyetemek fokoztak eréfeszitéseiket a
helyzet konszolidalaséra: sajat szakallukra kezdtek el
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kisérletezni Gj struktarakkal. Az Uzleti vilag inspiracioi
alapjan az egyetemek és a minisztérium a jogi
keretrendszer megvaltoztatasat tlzték napirendre. A
felsGoktatas megprobalt belenyugodni abba, hogy 6 is
csak egy része a tarsadalomnak, és a tarsadalomban
elfogadott, szokdsos maédon kellene kialakitani sajéat
irnyitési struktarajat. Felismerte, hogy ha elfogadja a
felel6sség elvét, nem csak a tArsadalom megbecsiilését
szerzi vissza, hanem dnértékelése is javul.

Az 1997 marciusaban elfogadott (j felsGoktatasi
torvény és az annak végrehajtasat megalapozé Mo-
dernization of the University Governance Act az egye-
temek iranyitdsdban drdmai fordulatot hozott. A tor-
vény f6 jellemzdi, sarokpontjai az alabbiak voltak:
 opcionalis megvaldsitas,

» Felugyel6 Bizottsag létrehozésa,
e az intézményi tanacsok tanacsot adnak, és nem
egyuttkormanyoznak.

Annak ellenére, hogy a holland kormanyzatok az
id6k folyaméan hozzaszoktak a fels6oktatas életébe va-
16 beavatkozasokhoz, a térvény meglepden rugalmasra
sikeredett. Az intézmények
* maguk véalaszthatjak meg a radikalis valtozas Utjat,

modjat, ritmusat,

* latszolag mindent valtozatlanul hagyhatnak,
» atodrvény lehetdséget ad tovabbi kisérletezésekre is.

A torvény inkabb el8segiti, mintsem el6irja a
valtozasokat. Az alsdbb szintek szamara feltételeket
teremt, és eszkdzoket biztosit, amelyekkel az adott
szint feladatait hatékonyan el lehet latni. Szandékai
szerint a felsGoktatds egyes lépcs6iben a fels6 szint
altal gyakorolt iranyitasi funkcio elsésorban az elvi
vagy stratégiai fontossagl kérdésekre korlatozodik -
ugyanakkor tébb menedzsmentinforméaciét, control-
ling-ot, mindségértékelést kivan meg az intézmények-
t6l. Inkadbb a célokra és azok teljesiilésének ellendr-
zésére koncentral, mint az operativ szint dontéseibe
val6 beavatkozésra.

a) Iranyitésifilozofia

A tbrvény tamogatja a felel6sség értelmes - rész-
letekre lebontott - decentralizaciojat, a kockazatnak
fontos szervekhez, személyekhez valé hozzarende-
lését. Ez az iranyitési filozofia javasolt a minisztérium
és az egyetemek, az egyetem és a karok, a kar és a tan-
székek viszonylataban is. Az elvégzendd feladatokat,
az elérendd eredményeket és azok jutalmazasat eld-
zetesen targyaljdk meg és lehetdség szerint szamszer(i
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adatokkal, szerz8désbhen rogzitsék. A szerz6dés fontos
eleme a rendszernek - a szerz&dés némiképp a tarsa-
dalmi ellen6rzést jeleniti meg: lathatéva teszi nemcsak
az elvégzendd mdlveletet és a feladat eszkdzeit, hanem
arra is rdmutat, hogy az adott tevékenység milyen ha-
tast gyakorol masokra. Ezaltal a tevékenységhalé tag-
jait nem felulrél iranyitjak, hanem a kontroll horizon-
talissa is valik.

b) Egyénifeleldsség

A reform lényegében azt kivanta elérni, hogy a
rendszerben megjelenjen afelelésség, mégpedig egyéni
felelésség formdjdban. Valamennyi irdnyitasi szinten
egy kézben integralédik mind az akadémiai, mind az
adminisztrativ felel6sség. A tanacsok rendszerébdl ado-
do kollektiv felelsségelvet teljességgel elvetették -
nem lehet a board vagy a tanacs mogé budjva kivonnia
magét a felel6sség aldl senkinek sem. Ebbdl kdvetke-
zett, hogy az iranyitast egy professzionalis egyén kezébe
kell adni, akit viszont inkabb kinevezni kell, mint véa-
lasztani. Amellett, hogy a jeldlt felsGoktatasi affinitasat
fontosnak tartottdk, még nagyobb jelent6séget tulajdo-
nitottak annak, hogy a leend6 vezet6t menedzser ba-
torsag is jellemezze. llyen vezetd szikséges a dékani
posztra, az intézet élére vagy az egyes programok ve-
zetésére. Ezek a vezet8k integralt egyszemélyi felel6s-
séggel tartoznak az els6dleges egyetemi tevékenység,
az oktatas és a kutatds valamennyi (tudomanyos, pénz-
ligyi, szerszervezeti és strukturalis) aspektusaban.

Ez a megkodzelités az egyetemi szervezetet hie-
rarchikusabbé teszi, hasonldan a professzionalis szer-
vezetekhez: (j egyetemi strukt(rat jelent. Nem jelenti
az akadémiai demokrécia elvetését - jelent viszont
egyénekre szabott feladatokat, szerzédéseket és a tel-
jesitmény értékelését.

ej Stabilabbfinanszirozasi rendszer

A korabban gyakran - szinte évente - valtoz6 finan-
szirozasi rendszert egy stabilabb konstrukci6é valtotta
fel. Megegyezés szliletett, hogy a parlament egy-egy
négyéves kormanyzati ciklusban valtozatlanul hagyja a
felsGoktatés finanszirozasi rendszerét. Ezzel a cikluson
bellili valtozasok szama és mértéke csdkken, ugyanak-
kor kormanyvaltas idején radikalisabb valtozasok var-
hatok.

d) Szerz6dések rendszere

A fels6bb szintek el@segitik az alsébb iranyitasi
szinten 1év8 szervezeti egységek mikodését az er6-
forrasok allokalasaval, szerz&désekkel alatdmasztva.
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Ezek a megallapodasok, szerz6dések atszovik az egész

fels6oktatasi rendszert:

* bizonyos hatarok kozott stabil pénzeszkozokkel ta-
mogatjak az adott egység tevékenységét,

» aszerz6dések az egység alapvetd stratégiaifelada-
taira koncentralnak,

« decentralizaljak afelel6sséget a megfeleld szintre
és személyre,

 afeladatot, az elérend6é eredményeket és azok elis-
merésének formajat, honoralasat el6re rogzitik.

A torvény szerint az alabbi tipusi szerz6dések jo-
hetnek Iétre:

e minisztérium és egyetem kozott (4 év),

« végrehajto board és a karok kozott (4 év),

 végrehajto board és a kdzponti adminisztracid szer-
vei kdzott (1-2 év),

» karok és intézetek kdzott (1 év),

e department igazgaté és az egység tagjai kozott (1
év).

A végrehajtand6 feladatokra vonatkozo szerzédést

« alapos elemzés el6zi meg (helyzetelemzés, 6ssz-
hang a célokkal, stratégiakkal),

» torekszenek teljesitmény indikatorok megfogalma-
zaséra és alkalmazaséra,

» az elvégezni kivant feladat el6zetes elemzését, on-
értékelését (amelyek a tudoméanyos-oktatasi folya-
mat mellett a menedzsment kérdéseire is Kiterjed-
nek) peer review koveti,

» ezutan johet létre a feladattal kapcsolatos megalla-
podas, szerzédes,

e avégrehajtd board és a dékan évente kritikusan at-
tekinti az igéretek teljesitését. (4. &bra)

Szervezeti egységek

a) Felligyel6 Bizottsag

Az egyetem vezetési hierarchiaja cstcsan az 6ttagu
Felligyel6 Bizottsagot talaljuk, melynek tagjait a mi-
niszter nevezi ki. Tagjai nagy tudasu és tekintélyes
kozéleti szereplék. Ez a testiilet az egyetemi m(ikddés
alapkérdéseivel foglalkozik: hataroz a stratégiai ira-
nyokrél és ellendrzi stratégia megvaldsitasat, a vég-
rehajté board mikddését. Dontéseinél a kiilsd stake-
holder-ek, a tarsadalom érdekeit képviselik. M{ikddése
a részvénytarsasagi formara emlékeztet.

b) Végrehajt6 board
A kollektiv felel6sség egy helyen maradt meg: a
haromtagl board-nal (triumvirate). Bleijerveld véle-
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4. dbra

A holland egyetemi szervezet a 90-as években

The Nineties
STATE
SUPERVISORY BOARD
Stud/Staff Cs exe. BOARD
ADMINIS.
DEAN
INST INST INST
DEP DEP DEP

ménye szerint néhany év malva varhatéan a holland
egyetemeken is - az amerikai modell mintajara - meg
fog jelenni a President funkcié (ha figyelmesen meg-
nézzik a 4. abrat, a rektori funkcié pillanatnyilag el-
tlint).

c) Intézet!department matrix

Az egyszemélyi felel@sség elvének kdvetése meg-
kivanta, hogy a programokkal kapcsolatos felel6sség
is tisztan jelenjen meg. Amig ugyanis pl. egy-egy
tanszék vezetésében egyértelmiien meghatarozhat6 az
egyszemélyi felel6sség, addig egy oktatési program
esetében - ahol tobb tanszék, kilonboz6 részterile-
teket miivel6 oktatok kozrem(ikddése szikséges - ez
nem volt ilyen egyértelmdi.

A korabbi struktiraban a kiilénb6z6 programokban
oktatott diszciplindkhoz kuldn tanszékek (vagy egy
nagyobb tanszéken belil kilon szekciok) tartoztak,
igy pl. egy-egy 6nall6 matematikai tanszék latta el a
természettudomanyi kar, a miiszaki kar vagy a koz-
gazdasagi kar oktatasi feladatait. De hasonld volt a
helyzet a kbzgazdasagi vagy a menedzsmentismeretek
oktatasaval is: az egyes karok lényegében &nellatok
voltak (még akkor is, ha egy kozponti tanszék szek-
cidiként lattdk el a feladatokat). A tanszékek, szekcidok
kozotti atjaras minimalis volt. Egy kis létszamu
tanszék szamara - rugalmatlan lévén - létkérdés volt,
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hogy a statusha keriilt oktatdi kell6en leterheltek le-
gyenek: alland6 harcfolyt ezért az adott oktatasi prog-
ramban a diszciplina, a tantargy elismertetéséért. A
program tantargyi inputjanak mennyiségét, fontossagat
az érdekek harcénak kimenetele hatarozta meg és nem a
program bels6 sziikségletei. Az oktatok foglalkoztatasi
nyomasa fellilirta az oktatasi sziikségleteket. llyen ko-
rilmények kozétt stlyosan sériilt a programok kohe-
renciaja, de az oktatas mingségéért valo felelésség is.

A reform eltorolte a hagyomanyos tanszéki struk-
tarat, helyette a department rendszert valdsitotta meg.
» A dont6 valtozas, hogy ezutan a programért felel6s

intézet hatdrozza meg, hogy egy diszciplina ese-

tében milyen inputra van sziikség és ennek meg-
felelGen igényli a department-i6\ az oktatdkat.

» Adepartment mint az emberi eréforrasok ,,tarhaza”
jelenik meg.

e A rendszer departmentlintézet matrix tipusd szer-
vezetként miikddik: a department vezet6i az okta-
tott tantargyak minGségért, az intézeti vezet6k a
programok mindségéért, pénziigyi stabilitasaért fe-
lelnek.

A rendszer ugyanilyen struktirdban kezeli a
kutatast is.
» Anagyobb - interdiszciplinéris jellegli - projektek
a department-ektél igényelnek munkatarsakat a
megoldandé kutatasi feladathoz.
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» A kozrem(ikddés addig tart, amig a kutatasi feladat
befejezédik.

» Arrendszer nem zérja ki, hogy a department is vé-
gezzen sajat diszciplindja korében kutatasokat,

vagy hogy az intézetnek is legyenek sajat ,féalla- i

sU” kutatoi.
» Egy oktatonak lehetnek oktatasi feladatai egy vagy

tobb oktatasi programban, és részt vehet egy vagy
tobb kutatasi feladatban is.

Az oktatdsi vagy a kutatasi projekthez sziikséges

pénz a koordinal6 intézetnél talalhato. E keretek ter- -

hére veszi igénybe az intézet az oktatdkat és a kuta-
tokat. Az 6 feladatuk ezen eréforrasokkal valo haté-
kony gazdalkodas. El6fordul, hogy bizonyos oktatokra
egyik projekt sem tart igény - az & foglalkoztatasa
viszont a department gondja.

A department vezet6jének felel6ssége tehat kiterjed
nemcsak a diszciplina fejl6désére, hanem a department
tagjainak foglalkoztatasara. Az elaprdzott, merev, okta-
tasi és kutatdsi szempontbdl nehezen atjarhatd kis ha-
gyomanyos tanszékek helyére 1épd department hatéko-
nyabban képes kezelni ezeket a személyi problémaékat.
e Eleve nagyobb létszdm( szervezeti egységrél van

sz6 (amely az egész egyetem oktatasi feladatait el-

latja az adott diszciplinaban), bels6 szervezeti

korlatok nélkiil: képes rugalmasabban kovetni a

hallgatoi létszam szakonkénti hullamzasabol, az

egyes programok élénkiiléséb6él vagy visszaesésé-
b6l adodé igényszint ingadozast.

« Nagyobb szervezeti egységnél, nagyobb lehetéség
adodik az oktatok, kutatdk belsd atcsoportositasara,
helyettesitésére, a kapacitasok harmonizalasara.

e Mindezért a department vezet6jét egyszemélyi fe-
lel6sség terheli.

e Az adminisztrativ személyzet (kdnyvtar, m(he- i

lyek) kari szintre decentralizalt, innen latjak el az
intézeteket.

A matrixszervezett6l az interdiszciplinaris hatasok
erdsddését varjak. Egy intézet tobb oktatasi programot
is vezényelhet. A kutatasi programoknal nemcsak az
interdiszciplinéris jelleg er6sddhet, hanem kiterjedhet
az egyetemek kozotti kooperaciora is.

d) Kozponti adminisztracio
A Kkorabbi vertikalisan szervezett adminisztracio
horizontalis jelleglvé alakult. A végrehajté board

mellett miikodik sajat munkajat tamogaté apparatusa,
amely harom réteg:

20

A bels6 réteg: ez foglalkozik a célokat és a stra-
tégiat tamogatd eszkozokkel (pénzigyek, személyi
lgyek és housing), az akadémiai gyekkel és az
intézményfejlesztéssel.

A masodik kor kiszolgal6 tipust feladatokat lat el
(adminisztracio, karbantartas) - néhany év malva
lehet6vé valik, akar ezen funkciok outsourcing-ja
is: a karok elddnthetik, hogy a piacrél szerzik-e be
ezeket a funkciokat, vagy sajat egységekkel végez-
tetik el.

A harmadik kort a szerviz jelleg(i tevékenységek al-
kotjak, amelyek Osszefonédnak a tarsadalom ha-
sonlé funkcidival (mint pl. a sport, az egészséglgyi
funkcidk). Ezeknél a privatizacié mar most is na-
pirenden van.

j .

Az adminisztracié egységeinek mikddése és ira-
nyitadsa hasonlé a karokéhoz. A feladatokat meghata-
rozzak, kvantifikaljak, majd szerz6dést, megallapo-
dast kotnek a feladatokrél. A szerzOdést az egység
vezet6je és a végrehajtd board irja ala.

—— — —

Az auton6mia valtozasa

a) Opcionélis megvaldsitas

A torveny keret jellegl. Mig korabban a minisz-
térium sok tekintetben torvényi és rendeleti szaba-
lyozédssal az egyetemiranyitasi rendszer legaprébb
részleteit is meghatarozta, a reform szabad kezet ad az
intézményeknek, hogy szamos iranyitasi kérdésben
maguk dontsenek a részletekr6l. A dontési szabadsag
még arra is Kiterjed, hogy
« alkalmazzak-e egyéltalan a vézolt elemeket, vagy
lathatéan valtozatlanul hagyjak a struktdrat,
megtartjak a koradbbi irdnyitasi rendszert, tanacsi
format, vagy levalasztjak a hallgatéi-alkalmazotti
tanacsot,

valasztjak, vagy kinevezik a dékant stb.

Az intézményi iranyitasi rendszerekben ezzel a ke-
rét jellegl szabalyozéssal nagyfoku valtozatossag je-
lenik meg. A miszaki egyetemek és a mértékad6 hol-
j land egyetemek példaul az ipari részvénytarsasagi mo-
delit valasztottak.

b) Nagyobb kari és intézeti autondmia

A reform megerdsiteni szandékozik azokat a szer-
| vezeti egységeket - karokat és az intézeteket - ahol az
j oktatés és kutatas valdjaban folyik.
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» Professzionalis dékan: a kari politika és stratégia
koordinalasaban nagyobb szerepet jatszik, de fele-
I16ssége is megnétt. Egy személyben felelés az aka-
démiai és az adminisztrativ lgyekért, mig a Kkari
igazgatod a folyd lgyekért visel felelGsséget. A dé-
kén felel6s azért is, hogy a dolgok siméan folyjanak,
ne alakuljon ki strlédas a kari igazgatd és a dékan
kozott.

e A dékan kozvetitd szerepet jatszik a kari végrehajtd
board és az intézetek kozott.

» A dékanok a végrehajtd board-dal egyiitt alkotjak
az egyetem kormanyzé testlletét, amely a ko-
vetendd politikat, a stratégiai irdnyokat dolgozza ki
(és amit a Felugyel6 Bizottsag hagy jova).

* A matrixstruktdra nagyobb, dsszevont karok kiala-
kitasat eredményezte. A heterogénabb dsszetétel(
kari szervezett6l az interdiszciplinaris egyttm{ko-
dés er@sodését varjak - ami viszont az &ltalanos
koltségek csokkentése mellett azzal a veszéllyel is
jar, hogy a karok ,mini-egyetem” vonasokat kez-
denek mutatni...

c) Akadémiai részvétel
Az akadémiai szféra érdekeinek érvényesitésére az

egyik megoldas az, hogy kilon tanacs jon létre kari és

egyetemi szinten is az oktatok és a hallgatok szamara,
amelyek tanacsadd (egyes akadémiai lgyekben kor-
latozott dontéshozatali) jogosultsaggal mikodnek.

« Csak azokkal a témakkal foglalkoznak, amelyek a
résztvevoket kozelrdl érintik, amelyekben illetéke-
sek (a hallgatoi tanacs napirendjén példaul nem
fognak szerepelni t6lik tavolabb all6 témak).

« Evente kétszer kozos ilést tartanak, amikor az
egyetemi koltségvetés és a stratégia vitaja zajlik.

» Ha egy dontési jogot kari szintre delegaltak, akkor
abban a kérdésben csak egy helyen sziiletik dontés
- nem keril , masodfokon” a kdzponti szervek elé
(mint az korabban szokasos volt).

Lehet8ség van két tanacsadd ,,agytroszt” kialaki-
tasara is: professzorokbdl és dékanokbol szervezett
30-30 tagu szenatus ad tanacsot “végrehajté boaid-
nak: az egyik oktatasi, a masik kutatasi témakban.

A holland reform tanulsagai

Tendenciak, kdvetelmények

A holland modellb8l levonhatd néhény tanulsag,
amelyek hasznos lehetnek a hazai modernizacios fo-
lyamatban.
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Hazankban is megkezd6dott és folytatodik a fel-
s@oktatds kommercializacidja, ami Ujabb csapast
jelent arra az egyetemi ideara, ami a humboldti
egyetem eszméjébdl és illlzidjabol még megma-
radt - a modernizicidnak erre a fenyegetésre is
valaszt kell adnia.

Az (j tipust intézményiranyitasi rendszerben az
egyetemi vezet6k koré egy er6s hierarchia épil ki,
ami csak akkor mikddtethet6 hatékonyan, ha a
résztvevék kozott kiépul a konzultaciok kiterjedt
rendszere is.

A modern egyetem rugalmassagot, felel6sséget és
mindséget kdvetel meg a szervezet tagjaitol. Ez a
rugalmassagi igény viszont ajelenlegi bebetonozott
kozalkalmazotti statusszed nem egyeztethetd Ossze.
Az oktatok, kutatdk és alkalmazottak jogi helyzete,
a munkahely védettsége az (] tipusi iranyitasi
rendszerben varhat6an gyengulnifog, abban a mér-
tékben, ahogy a tarsadalmi nyomas a hatékony fel-
s@oktatési rendszer megteremtése irdnt novekszik.
Ajogi pozicié gyengiilése kulminal, ahogy a board
tipust - gazdasagi tarsasagokra jellemzg - iranyi-
tasi formak tért hoditanak.

Felmerl a kerdés, hogy hol taldlunk olyan felké-
szilt, felsGoktatasi affinitassal és menedzsmentke-
pességekkel is rendelkez6 vezet6ket, amilyenekre
az (j tipust felsGoktatasi vezetési rendszerekben
szlikség lenne? Az ilyen tipusl vezet6k az iparban,
a tarsadalom mas szféraiban is kapdsak és hiany-
cikket képeznek. A rogzitett fels6oktatasi bérskalak
nem teszik a fels6oktatast versenyképessé ebben a
munkaeré-piaci szegmensben.

Veszélyes dolog szolgai médon utdnozni a gazda-
sagi életben kialakitott vezetési megoldasokat,
amikor hianyoznak azok az eszk6zok, amelyek az
lzleti életben a mikddéshez sziikségesek és ren-
delkezésre &llnak. A felsGoktatds miikodésének
vegterméke (a hallgat6 és tudésa, alkalmazhatdsa-
ga) szdmokkal nehezen irhaté le, de nehezen defi-
nidlhato a hatékonysag, a fogyasztd6 megelégedett-
sége (ki is a fogyasztd?), a mindség. A modernizalt
felsGoktatas csak egy pseudo-vallalkozasi jelleget
Olthet.

Egy ilyen iranyitasi struktira atalakitds nem mehet
végbe egyik naprél a masikra, parancsszéra. A
japan menedzsmentmodszerek megbuktak az
amerikai vallalati kdzegben, mivel teljes mértékben
eltért egymastél a japan és az amerikai vallalati
kultara. Ugyanez a veszély fenyeget az intézményi
irdnyitasi rendszerek esetében - kett6s értelemben
is. Egyrészt, a magyar felsGoktatds a humboldti
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egyetem nosztalgikus eszmekdrében élt még az
utobbi évtizedben is - ebbdl az értékrendbdl igen
nehéz kilépni. Az Uzleti kultdra elemeit bediltetni
egy ilyen egyetemi kultdraba kockazatos vallalko-
zas. Masrészt, a Bologna reformok, a moderni-
zacios torekvések tobbnyire a fejlett orszagok rend-
szereinek adaptaldsa révén keriilnek &t hozzénk,
ami az egyes orszagok elterg felsGoktatasi kultaraja
révén tovabbi buktatdkat rejt magaban.9

» Egy 0j iranyitasi rendszer kialakitasa, bevezetése és
hatékony miikddése kreativitast, rugalmassagot és
kitartast igényel. A magyar felsdoktatas rendszer-
valtas utani produkcidi e téren nem sokat bizonyi-
tottak... A felsGoktatas, az egyetem egyébként sem
jellemezhetd gy, mintha progressziv, valtozasokra
fogékony kozeg lenne...

Atvételre megfontolandé alapelvek

Mindezen fenntartdsok mellet is néhany szempon-
tot, megoldasi elvet és modszert véleményink szerint
sikerrel lehetne alkalmazni a hazai felsGoktatds mo-
dernizacioja soran is. Ezek az alabbiak.

» Az egyéni felelésség elvének érvényesitése a kol-
lektiv (testlleti) felel6sséggel szemben.

» Aszerzddések alkalmazasanak elve az iranyitas va-
lamennyi szintjén.

» Keret jellegli torvényi szabalyozés, a reform fakul-
tativ bevezetésének elve.

e A kulcsvezet6k valasztas helyetti kinevezésének
elve.

e Az egyetemi és kari tanacs tanacsadd funkcidja
stratégiai és pénziigyi kérdésekben a jelenlegi
dontési pozicio helyett.

* A hallgatéi és alkalmazotti tanacs létrehozasa (le-
valasztva az oktatoi tanacsral).

* Aharom koros adminisztrativ rendszer létrehozasa.

» A department-elv alkalmazésa: nagyobb létszamu
oktatasi egységek létrehozasa, amelyek kiszolgal-
jak az intézményben futé valamennyi programot,
gazdalkodnak az emberi er6forrassal.

» Az egyetemi oktatdsi programok iranyitasara a hol-
land intézethez hasonléan m(ikdédd programkdz-
pontok létrehozédsa, amelyek a program er&forra-
saival gazdalkodnak és a department-ekl6\ a prog-
ram szlkségletei szerint veszik igénybe a szakem-
bereket

» A rugalmasabb emberi er6forrds gazdalkodas érde-
kében a kozalkalmazotti térvény megkotéseinek la-
zitésa.
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e Kormanyzati kotelezettségvallalas, térvényi szaba-
lyozés arra nézve, hogy egy kormanyzati ciklusban
az iranyitasi rendszer csak egyszer médosulhat.

e Az 1997-es holland reformban az elndki (rektori)
pozicié nem jelent meg. Ez gyengiti a végrehajtd
szint egyszemélyi felel6sségét. Nem javasoljuk a
poszt elhagyéasat.
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Labjegyzetek

1 ,A sz6 eredetét vizsgalva a kozOsség és a hajo kormanyzasa
mellett a nevelni, tanitani, kiképezni, felkésziteni kifejezések
jellemzik legjobban a kormanyzas tartalmat. A kormanyzé
vezet§ felfogasanak el6térbe keriilése az Uzleti életben arra utal,
hogy egyrészt a hatalomgyakorlas, ha gy tetszik: az uralkodas
- mely sokak szerint a vezetés sajatja - kdzvetett modon is
megvaldsul, méasrészt egyre tobb tapasztalat utal arra, hogy
meghatarozott helyzetekben a kormanyzassal elért vezetési
eredmények hatékonysaga kedvezébb, mint méas modszerek
alkalmazésa. A tarsasdgi formaban mikodé vallalkozésok
esetében torvényi el6irasok is kotelez6vé teszik a kormanyz6
testilletek mikodtetését.” (Angyal, 4.0.)

2 A tovabbiakban szinonimaként hasznaljuk az university gover-
nment, az egyetemi kormanyzas, a korményzas, a f6iskolak
kormanyzésa, az intézményi kormanyzas, a fels6oktatasi kor-
manyzas kifejezéseket.

3 Ehhez felhasznaltuk Angyal vallalati kormanyzassal kapcsola-
tos hivatkozott munkajat, valamint Bowen, Levine és Altbach
tanulmanyait.
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hez kb. 30 melléklet készil - a karok, az 6nallé (rektor ala
rendelt) szervezeti egységek a kdzponti struktdra szerint egyen-
ként, hasonlé szdmban készitik el sajat szabélyzataikat és
mellékleteiket (hogy érvényesiilhessenek a kari sajatossa-
gok...). Egy tiz kari egyetem esetében ez mar 250-300 sza-
balyzatot jelent. Ilyen iszonyatos mennyiség(i szabalyzatké-
szités mellett az intézményben inkabb igazgatasrdl, mint ve-
zetésrdl lehet csak beszélni, a valés vezetési problémaékra alig
jut id6, energia.

Kb. tiz évente kerill sor az egyetem egy-egy karanak alaposabb
annak megvalositasat, innovacios palyaivét, de nem avatkoznak
be a napi tigyekbe, dontésekbe. (Lorange, 2002)

A board centréalis szerepet jatszik a jov6beli igények és a
prognosztizalt elérhet§ eréforrasok egyensulyat illetéen. M-
kodteti az alapitvanyokat. Felel8s a szikséges beruhézasi téke,
forg6tke rendelkezésre allasaért, szélesebb értelemben figyel-
met kell forditania a személyi politikara, human resource ma-
nagement-re. Hogy ezeket a feladatokat teljesiteni tudja, segiti
és elvarja az adminisztracio és a karok hossz( tava terveinek
kidolgozasat.” (U. 0. 88. 0.)

Ezzel az illetékességgel kapcsolatban egyébként sulyos kifoga-
sok meriilnek fel. A gyakorlat azt mutatja, hogy az akadémiai
kor szerepl6i nem mindig képesek a tarsadalmi igények szerint
alakitani oktatasi struktdrajukat: a pénzlgyi és a bels6 foglal-
koztatasi nyomas miatt gyakran tandi vagyunk az oncéld, a va-
16s tarsadalmi igényekt6l elszakadd oktatasfejlesztési Iépések-
nek. Ezek inkabb taktikai, mintsem stratégiai érdekeket szolgal-
nak. Tehat ugyancsak szilkség van a rovidlato intézményi kez-
deményezések kordaban tartasara.

Brown, Christofer M. (ed.)(2000): Organization and Gover-
nance in Higher Education. Fifth Edition, Pearson Custom
Publ., Boston

Dinya Laszl6: A fels6oktatasi menedzsment varhat6 kihivasai c.
tanulmanyaban ko6zolt (nem reprezentativ) felmérése is meg-
er@siti, hogy a felsGoktatasi vezet6k is az intézményi kulttra
megvaltoztatasat tartjak legfontosabb feladatnak, de ugyanak-
kor a sikeres atalakitasnak éppen ezen a teriileten adjak a leg-
kisebb esélyt.
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