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INTEZMENYVEZETESI MODELLRE

Il. RESZ

Aszerz6 lapunk el6z6 szamaban (Vezetéstudomany, 2003 jalius-augusztus) ismertette az egyesilt allamokbeli,
illetve a hollandiai fels6oktatasi vezetési modelleket. Ezek folytatdsaként tesz most javaslatot a hazai intéz-
ményvezetési moédok megvaltoztatasara. Olyan lehet8séget vazol fel, amely ésszhangban van a Bologna-folya-
inat kdvetelményeivel, és segiti a fels6oktatas iranyitadsrendszerét az Eurdpai Unids elvarasokhoz igazitani.

A rendszervaltas éveiben természetes torekvéskent
jelent meg az az igény volt, hogy valtoztassuk meg a
szovjet politikai rendszer nyomésara kialakitott, a
hazai hagyoméanyoktol, fels§oktatdsi tradicidinktol
idegen fels6oktatasi rendszeriinket. A kozponti ira-
nyitds korszakat kovet6en az egyetemek nagyobb
onallosagot élvezhettek, amit az 1993-as felsGoktatasi
torvény kodifikalt.

Mai szemmel visszatekintve a gondot az okozza,
hogy a reformerek sok tekintetben az 50-es évek elején
felszamolt egyetemi struktirakhoz nyultak vissza, és
lényegében a Il. vilaghabor( el6tti szervezeti és veze-
tési rendszereket allitottak helyre. Nem volt sem id6,
sem mad, sem felkésziiltség arra, hogy tanulmanyoz-
zak az akkori modern nyugati fels6oktatasi intézmé-
nyekben végbement reformokat, a témegoktatas jelen-
ségeét és iranyitasi kovetkezményeit, az egyetemi auto-
nomia valtozésait, az allam szerepének modosulasat, a
finanszirozas (j Gtjait. A 90-es évek'-elején megvalo-
sitott magyar fels6oktatasi reform tehat sok tekintetbe
visszatérést jelentett az 1950 el6tti struktirahoz, holott
a tarsadalmi korllmények, a tarsadalom igényei ezeket
a vezetési formakat a fejlett orszagokban mar régen
meghaladték.

A menedzsment modernizacidja soran egyrészt a
Bologna-folyamatbdl kozvetve levezethetd kovetel-
ményekre, masrészt az eurdpai humanista hagyoma-
nyokbol kdzvetlenil is eredeztetheté/derivalhatd saja-
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tossagokra is tekintettel kell lennink. A Bologna-
folyamat dokumentumai ugyan nem Kivanjak meg
explicite az intézményi iranyitasi rendszer atalakitasat,
azonban a Bologna-folyamat céljainak, stratégiainak
és akcidinak megvalositasa a jelenlegi vezetési rend-
szerekkel kudarcra van itélve.l

Mar a dualis képzési rendszerrdl a lépcsds modellre
valé attérés dnmagaban is a rendszer Ujratervezését
jelenti: a business process reengineering-hez hasonld
feladat. Ez 6nmagaban is olyan feladat, amely profesz-
szionalis vezetést, elkotelezett és képzett vezet§ sze-
mélyiségeket kivan meg. Ez a feladat nem oldhaté meg
alulrol vélasztott, jo szandéki de ,laikus testvérek-
kel”, amatér vezet6kkel. Arr6l nem is beszélve, hogy a
fels6oktatas tdmegesedése olyan méretli szervezeteket
hozott létre, amelyek szervezési, folyamatszabalyo-
zasi, stratégiaalkotasi, adminisztrativ, nyilvantartasi
sth. folyamatai a tradicionalis egyetemvezetési strukti-
rékkal hatékonyan mar nem kezelhetdk.

Az intézményiranyitds reformja valdjaban a
fels6oktatasi modernizacio része és a rendszer ke-
zelhet6sége miatt, a hatékonysagi kévetelmények
teljesitése miatt amugy is elkeriilhetetlen feladat. A
Bologna-folyamat viszont e nélkil nem vihet§
sikerre. A vezetés reformjara tehat mind a rendszer
modernizaciéja, mind a Bologna-folyamat sikere
szempontjabdl sziikség van.
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Egyetemi hagyomanyok, kulturalis érokség

Mindazonaltal, a Bologna-folyamat megvalésitasa
soran, az egyetemi vezetési rendszer modernizacidja
sorén tekintettel kell lenniink az eurdpai egyetemi ha-
gyomanyokra, a hazai sajatossagokra is. Az eurdpai
hagyomanyok, a humboldti-modell er6s 6nkormany-
zati Onallésagot hordoznak. Az egyetemi autondémia
mult szazadi eszméje azonban a mai megvaltozott ko-
rilmények kozott ma mar inkébb csak nosztalgia, mint
megvalosithatd realitds. Az ,,elefantcsonttorony” filo-
zéfiahoz kot6dé autonomia fogalma napjainkra a
nyugati tarsadalmakban is atértékelédott, mivel a tarsa-
dalmi-gazdasagi feltételek is gyokeresen megvaltoz-
tak. Az intézményi kultdraban is paradigmavéltas szuk-
séges, az autondmiét - ami mindig kortdl fliggé tarta-
lommal birt - mas értelmezéshen sziikséges kezelni.

Ami az eurdpai hagyomanyokbo6l megmenthet6, az
elsésorban a tanacsok mikodéséhez, az egyetemi élet
kils6ségeihez, a nemzeti értékek meg6rzéséhez és
dpolasdhoz kapcsolhato.

e A tanacsok, szenatusok tanacsadd jellege meg-
marad, dontési kompetencidjuk azonban f6ként
akadémiai bels6 tgyekre korlatozodik. Fontos sze-
repik lesz tovabbra is a bels6 kommunikaciéban, a
javaslatok felvetésében, megvitatasaban, a kozos
gondolkodas, a kozos értékrend kialakitdsaban, az
intézményi kultira formalasaban.

e Az eur6pai hagyoméanyos egyetemi kultdrabol
mindenképpen megtartandok a jelképek, a ritusok,
a szertartasok, a humanista értékek. A szokasok, a
szervezeti kultira elemei az emberi élet legszi-
vésabb velejaroi, jelenségei kozé tartoznak: tulélési
hajlamuk az egyetemi életben is legaldbb olyan
erds, mint a pogany szertartasoké volt, amelyek be-
lesimultak a keresztény (innepekbe, szokasokba is.
Az egyébként racionalis gondolkodast amerikai
egyetemek is megtartottak és &poljak a hajdani
eurépai egyetemek ilyen jellegl kulturélis tradi-
cidit.

e A nemzeti 0sszetartas mar a kdzépkori egyetemek
életében is fontos szerepet jatszott: az els6 szer-
vez6dések a nemzeti hovatartozas mentén jottek
létre. Az egységes Eurdpai Fels6oktatasi Térségben
tovabbra is kiemelt fontossagl marad a nemzeti
hagyomanyok apolasa, megérzése, tudatositasa. Ta-
lan még az eddiginél is tébb energiat kell ajév6ben
ezekre forditani. Hasonlo a helyzet az értelmiségi
létre vald el6készitéssel is.
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Mint lattuk, a Bologna-folyamat az elmaradt
modernizacid megvaldsitasat is megkoveteli. Az év-
szdzadok sordn kialakult, kiilsé hatisokra szeszé-
lyesen valtoztatott, a Il. vilaghabord el6tti nosztal-
gidkra alapozott mai egyetemi, fOiskolai vezetési
struktarak alkalmatlanok atfogd reformok kidolgoza-
sara és végrehajtasara. Szamos tradicionalis egyetemi
kérdést Gjra kell gondolni, ha hatékonyan és viszony-
lag gyorsan kivanjuk végrehajtani a sziikséges refor-
mokat. llyen kérdések pl.:

» az autondmia fogalma, a fels6oktatasi intézmény és
az allam viszonya, az intézmények allami iranyi-
tasanak reformja,

» a tulajdonviszonyok felulvizsgélata és rendezése
(alapitvanyi, kozhasznl tarsasagi, vallalkozasi
mikodési formak),

» az egyetemi stratégiai kérdésekben a tarsadalom
képviselete, érdekeinek érvényesitése (board ira-
nyitas),

* az intézményi tanacsok, a szenatus Osszetétele és
jogositvanyai, a majdani board-hoz valé viszo-
nyuk,

e a hallgatok szerepe, részvétele a stratégiai dontési
folyamatban, érdekeik érvényesitése,

e az intézményi vezetdk (rektor, dékan, tanszékveze-
t6k) kivalasztéasa, felel6sséguk kérdése, dontési jo-
gositvanyaik,

e a korszerl minBségi tdmeges oktatassal kapcso-
latos konzekvencidk levonasa,

 (j tipust finanszirozasi rendszer létrenozasa, afund
raising meghonositasa, a tandij szerepének atgon-
dolésa,

e a kari, tanszéki funkciok Gjragondolésa, szervezeti
atalakitasok,

» (j oktatasi struktarak kidolgozésa és bevezetése,

» a tbmegoktatas kdvetelményeivel dsszhangban Ié-
v6 oktatasi és tanulasi technologiadk kifejlesztése,
atvétele és bevezetése,

 a kreditrendszer tovabbfejlesztése, Kiterjesztése és
a hallgat6i mobilitas szolgalataba allitasa,

» az intézménykdzi kapcsolatok hazai, EU és globalis
szintli szélesitése,

e oOktatas és kutatas viszonya a tomegképzés dimen-

zidjaban, tanszéki funkciok djragondolasa (depart-

ment!research center struktira),

az elitképzés szerepének, formajanak, finansziro-

zasanak Ujragondolésa és illesztése a témegkép-

zéshez,
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» az intézményi vezetSik felkészitése, professzionalis
vezetési ismeretek megszerzése,

o felkészulés a valtozds (és krizis) menedzsmentre
sth.

A kiiszébon allo strukturalis atalakulas végigvitele
professzionalis vezetést igényel. A jelenlegi fels6ok-
tatasi intézményi vezetés ettdl tavol all. A kdzelmalt-
ban lezajlott fels6oktatasi integracié (sok esetben
dezintegracid) vargabet(i, a hatékonysag kell§ mérté-
ki javitdsanak madig hianyolt elmaradéasa vilagosan
mutatjdk, hogy a jelenlegi fels6oktatasi vezetési
struktarakkal érdemi reformokat hatékonyan megva-
lésitani kétséges kimenetell vallalkozas,2 A Bologna-
folyamatbdl ad6dé stratégiai atalakitas tétje, a feladat,
volumene pl. az eddigi integracids kisérleteknél
lényegesen nagyobb: egy hibas, csak a latszatra ado
struktdravaltassal a hazai felsoktatds a harmadik vo-
nalba keriilhet. Ennél azonban sulyosabb fenyegetés,
hogy az orszag (vele egyitt az EU) versenyképessége
szenved csorbat, ha az EU szint(i hallgatéi mobilitas,
munkavéllal6i mobilitas feltételeit nem tudjuk meg-
teremteni.

Az el6z6ekbdl érzékelhet6, hogy fels6oktatasi
intézményeinknek a korabbi évtizedekhez képest alap-
vetéen megvaltozott korilményekkel kell szembe-
néznilk, Gjszeri célokat kitlizni és eddig nem ismert
vezetési feladatokat megoldani. A fels6oktatds mo-
dernizacidja mellett a menedzsment korszer(isitése is
elengedhetetlen, amint az el6z6 fejtegetésekbdl egy-
értelm(ivé valt.

Arra a kérdésre, hogy milyen legyen a korszer(
felsoktatasi menedzsment, latszélag kézenfekvé a
vélasz: olyan, mint a fejlett orszagok egyetemeinek
menedzsmentje. A valasz mégsem ilyen egyszer(i,
mivel
e a nyugati vilag intézményiranyitasi rendszerei

nagymeértékben eltérnek egymastol (érvényes ez az

EU tagorszagokra is) nemzeti sajatossaguk, a nem-

zeti kulturalis tradicidik, a gazdasagi fejlettségiik

kilonbdz6sége miatt.

e Apéldak mechanikus masolasa rendkivil veszélyes
lehet, a kisérletezés driasi tarsadalmi veszélyekkel
jart.

Célszer(ibb ezért inkdbb a menedzsmentmodellek
kialakitasanak altalanosabb szempontjait attekinteni:
ezzel kapcsolatban utalunk itt a szerz6 néhany korabbi

tanulméanyéra. A tovabbiakban az amerikai és a hol-
land irdnyitdsi modell tanulsagai alapjan kisérletet
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teszlink egy lehetséges professzionalis egyetemira-
nyitasi modell felvazolasara. Ezt megel6z6en azonban
szllkséges egy kitérét tenni két kényes kérdés - az
autonémia, a hagyomanyok - kezelése iranyaba.

Az egyetemi autonomia kérdése

Az egyetemi autondmia felfogasa - a tomeg-
oktatast mar megvaldsitd allamok példajat kovetve -
minden bizonnyal esetlinkben is modosulni fog.

» A fels6oktatasi torvény eddig is csak az akadémiai
autonémiat deklaralta és gazdasagi autonomiarol
nem beszélt. Az akadémiai autondémia kérdéseibe
az allam varhatéan ezutan sem kivan részleteiben
beavatkozni.

» Agazdalkodas terén prognosztizalhat6 valtozas: az
allam, a tarsadalom - képvisel6i révén - varhatdan
nagyobb beleszélast kap az intézmény fontosabb
stratégiai jelent6ségli dontéseibe, gazdalkodasaba.
Mindez a hoard-ba delegdlt képvisel6i révén a
szakszer(iség és a tarsadalmi-tulajdonosi érdek
biztositasa céljabol.

» Aprofesszionalis menedzsment létrehozasa a board
of trustees feldllitdsaval jar, ami egyben gya-
korlatilag azt is jelenti, hogy a stratégiai kérdé-
sekkel kapcsolatos dontések, a pénziigyi-beruha-
zési kérdesekkel kapcsolatos dontésekdontesek, az
adminisztrativ vezet6k kinevezési joga kikeriilnek
az akadémiai szféra hataskorébél. E jogokat a
tarsadalom, a tulajdonos, a fenntart6i képviseldi, a
stakeholder-"k felel6s képvisel8i gyakoroljék a tar-
sadalmi érdek érvényesitése céljabdl. Az egyetemi
tanacsok, a szenatus ezekben a kérdésekben tanécs-
adé szerepet toltenek be.

Az akadémiai szféra autondmiaja valtozatlan
marad a hagyomanyos akadémiai Ugyekben. Tovabbra
is a tandcsok hataskdrében maradnak a tanulmanyi
Ugyek, tanterv, tanmenet, oktatdi mindsitések és ha-
sonldk ligyek.

Az akadémia szféra és a menedzsment kozott
szoros kommunikacios kapcsolat sziikséges. Az intéz-
mény elndkét (rektorat) a board nevezi ugyan ki, de
legalitasat az adja meg, hogy mind a hoard, mind az
akadémiai szféra bizalmat birja. A stratégiai kérdé-
sekben is mindkét félnek joga és kotelessége a javas-
lattétel, a véleményezés. A hotom-up és a top-down
informacidaramlas révén alakithatd ki a kdzos érték-
rend, az er8s és egységes intézményi kultdra.
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Ezek el6rebocsatasa utan vazoljuk fel az intéz-
ményi iranyitasi reform célallapotat, egy lehetséges
stratégia korvonalait, ezen stratégiai varhaté pozitiv és
negativ hatésait, a megvalositas néhany alternativajat.

Egy lehetséges célallapot

Az iranyitdsi modellre vonatkoz6 céléllapotot,
m(ikodési alapelveket a tanulméany els6é részében tar-
gyalt kilféldi modellek részletesebb elemzésébél le-
sz(irt kdvetkeztetések alapjan korvonalazzuk. A mo-
dernizalt intézményiranyitasi rendszer kiépulése utan
az alabbi attribGtumokkal jellemezhet6.

a) Az egyénifelel6sség elvének fokozott érvényesitése
a kollektiv (testileti) felel6sséggel szemben.

b) A board, és a president (elndk) szerepén alapul6
iranyitasi filozéfia atvétele. A vallalati governance
elvét kdvetve a board igazgatotanacsi, az elndk
(rektor) vezérigazgatdi funkciot lat el a hataskorok,
kompetenciak és felel6sség vilagos elhatarolasaval.

c) A board of trustees tipusti modell alkalmazésa java-
solt: katalizalo, stimulal6 szerepkdrt ellatva, a straté-
giai kérdések és a pénziigyi helyzet kézbentartasara
koncentralva miikddik a korméanyzd testulet.

d) Arendszer feléllitdsakor a board tagjait afenntarté
(&llam, 6nkorméanyzat, egyhaz) nevezi ki, a késéh-
biekben pedig - tagok potlasakor, lemondasakor,
levaltasakor - a kinevezési jog a board-é.

e) Az adminisztrativ kulcsvezet6k valasztasa helyett a
kinevezés elve érvényesiil az elndk (rektor), a déka-
nok kinevezése valasztas helyett. Elfogadottsaguk
mind a board, mind az oktat6i kar részérél fontos
tényezd, az elfogadottsdg a hatékony kormanyzas
sziikséges feltétele.

f) Az adminisztrativ vezet6k (rektor, dékan) kiva-
lasztasat komplex &sszetételli bizottsag végzi
(searching committee). A kivalasztasnal a fels6ok-
tatasi affinitdas mellett a bizonyitott menedzseri
képességek és kompetenciak meghatarozoak.

g) A professzionalis vezetés egész embert kivan. Az
elnok (rektor) flggessze fel oktatdi és kutatoi tevé-
kenységét, a dékan korlatozza. Az elndk (rektor), a
dékan a maindl hosszabb id6tavra kap megbizast:
olyan id6tavra, amibe a stratégiai feladatok meg-
valdsitasa és értékelése is belefer.

h) Az elndk (rektor), a dékan teljesitményét a board
értékeli (a megkotott szerzédés és a kiépitett moni-
toring rendszer jelzései alapjan): jutalmaz vagy
elmarasztal (érdekeltségi és 6sztonz8 rendszer al-
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kalmazasa). A stratégiai célok, akciok nem tel-
jesllése, a hatékonysag, a pénziigyi helyzet rom-
lasa sth. esetén az adminisztrativ vezet6ket a board
levalthatja.

i) Stratégiai kérdésekben a kezdeményezés mindkét
iranybdl kiindulhat, a fontos dontések el6készitését
bottom-up és top-down véleménycserék el6zzék
meg.

j) Az intézményi és a kari szint(i tanacsok hataskore

korlatozottabb. Akadémiai lgyekben (tanulmanyi
kérdések, tanterv, kollégak megitélése, oktatoi és
hallgatéi (igyek, budget részletkérdései sth.) meg-
marad a dontési jogkdre, de stratégiai kérdésekben,
alapvet6 pénzlgyi kérdésekben tanacsado szerepet
toltenek be.

K) A hallgatdi és alkalmazotti tanacs létrehozasa, le-
valasztasa az oktatoi tanacsrol. A két tanacs évente
- stratégiai kérdesekben - kdzos értekezletet tart.

) Tovabbra is megmarad az &sszoktatoi értekezlet:
funkcioja tajékoztatas, tanacsadas, véleményforma-
l&s. Professzorokbol oktatdsi és kutatasi kérdések
megvitatasara szakért6i bizottsagok alakithatok.

m) Az egyetemi polgarok kozil a véleményt nyilva-
nitdk javaslatait a végrehajtasi felelsségiik szerint
sulyozva célszer(i befogadni - ez a suly témanként
véltozhat.

n) A hallgatok szerepének atértékelése: az intézményi
stratégiai szintl dontések meghozatalaban sulyuk
csokkentése (Id. tovabba a holland modell megol-
dasait), hallgatdi tGgyekben viszont 6nkormanyza-
tuk erdsitése. A szabad hallgatdi véleménynyilva-
nitas joganak biztositasa.

0) Kiemelt fontossagu a monitoring rendszer, az érde-
keltségi és 6sztdnz6 rendszer kiépitése és miikod-
tetése.

p) A birokratikus szabalyzatok szerepe cstkken, he-
lyébe a formdlis és informalis kommunik&cios
rendszer 1ép - e nélkil az irdnyitas nem miikodhet
hatékonyan.

g) Adepartment-e\v alkalmazasa: a témegoktatas (de-
partment) és a kutatas (research center) szétvalasz-
tasa. Nagyobb létszamu oktatasi egységek létre-
hozasa, amelyek kiszolgaljak az intézményben futo
valamennyi oktatasi programot, gazdalkodnak az
emberi er6forrassal, kielégitik az oktatasi prog-
ramok oktatasi igényeit (emellett tagjai részt
vehetnek az intézményben foly6 kutatasi projek-
tekben).
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r) Az egyetemi programok iranyitdsara a holland
intézethez hasonldan m(kdd6 programkozpontok
jonnek létre, amelyek az adott program er&for-
rasaival gazdalkodnak és a department-oktol a
program sziikségletei szerint veszik igénybe a
sziikséges szakembereket.

s) A rugalmasabb emberi er6forras-gazdalkodas ér-
dekében a kozalkalmazotti torvény megkotései
lazdbbak, az oktatdi-kutat6i mozgatés lehet&ségé-
nek megteremtését biztositando.

t) Kormanyzati kotelezettségvallalas arra nézve, hogy
egy-egy kormanyzati ciklusban az irdnyitasi rend-
szer, a finanszirozas csak egyszer modosulhat, a
nagyobb valtozasok a korméanyvaltdshoz kapcso-
I6dnak.

u) Aharom kérés adminisztrativ rendszer létrehozésa,
eltér6 kezelése privatizalas, outsourcing szem-
pontjabol (Id. holland modell).

v) Egy ilyen Osszetett rendszerben, mint a fels6ok-
tatasi intézmény, az intézményi kormanyzas akkor
lehet igazan hatékony, ha er@s szervezeti kultGrat
sikerll kialakitani (elfogadott kozds értékrend,
hitek, ritusok sth.).

w) A szerzdések alkalmazésanak elve érvényesil az
irdnyitas valamennyi szintjén (allam-board, board-
elnok, elndk-dékanok, adminisztrativ vezetdk-
karok, tanszékek relacidban). A szerz8dések célo-
kat, feladatokat, szlikséges eszkdzoket, hatarid6ket,
felel6sséget, outputokat, mérési, szamonkérési és
elismerési forméakat hataroznak meg

A professziondlis vezetés feladata,
felel6ssége, dontési hataskore

A board tipusu irdnyitds esetén a fontosabb sze-
replék, feladataik, jogkoriik és felel6sségik az alab-
biak szerint alakulna.

» Ateljes board (k6zgy(lés, iranyité testilet): évente
1-2 alkalommal (ilésez6 testiilet, az intézmény leg-
fels§ szerve. Felel6s a tarsadalmi-érdek érvénye-
sllésért. Hataskorébe tartozik az igazgatd tanacs
(elnbkség) megvalasztasa és az intézményi vezet6
kinevezése, az intézmény alapvetd céljainak és
stratégiajanak jovahagyasa, a stratégia megvajosu-
lasdnak nagyléptékii nyomon kovetése. Operativ
tgyekben, akadémiai kérdésekben ez a testlilet nem
illetékes. Kozvetlen felel6sség nem terheli, tagjai
tiszteletdijra nem jogosultak. Az intézmény tar-
tésan elégtelen mikodése, a tarsadalmi érdek tartos
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sérelme esetén a testiiletet az alapitd (kormany,
minisztérium) visszahivhatja. M{ikodését sajat
szmsz-e szabalyozza.

Az igazgat6 tanacs (igazgatosag, elndkség): az
intézmény miikodéséért teljes polgari és biinte-
téjogi felelGsségét visel. Néhany tagbdl allg,
negyedévente 1-2 alkalommal (lésezd sz(ikebb
testlilet. Két kozgy(ilés kdzott ellatja annak fela-
datait, meghozza a jelent6sebb pénziigyi-gazdasagi
dontéseket (pl. koltségvetés sarokszamainak kiala-
kitdsa, a belsdé pénziigyi allokacié rendszerének
létrehozésa, beruhazasi dontések, monitoring és
érdekeltségi rendszer mikddtetése, a szakstruktira
atalakitasara vonatkozd dontések, a hallgatoi lét-
szamaranyok véltoztatasa sth.). A kinevezett intéz-
ményvezet6 és kari vezeték (dékanok) felett gya-
korolja a munkaltatoi jogokat. Felel6s a stratégia
kidolgozasaért, annak megvaldsulasaért, az intéz-
mény gazdalkodasaért, az akadémia profil (szak-
struktura, hallgatéi létszamstruktdra) megalapozott
kialakitdséért, a materidlis és az intézményben
megtestesil6 szellemi t6ke meg&rzéséért és gyara-
pitasaért. Hibas dontéseikért tagjai polgéari és bln-
tet6jogi értelemben is felel6sségre vonhatok. Tag-
jait tevékenységukért tiszteletdij illeti meg (mérté-
két a kozgy(lés hatdrozza meg), de a dontéseikkel
okozott karokért személyi vagyonukkal is felelnek.
Az igazgatésag (elnokség) 3-5 f6bdl all: tagjai az
allam képviselje, a tarsadalom 1-3 kils§ (intéz-
ményen kivili) képvisel6je, a kinevezett intéz-
ményvezet63. Tagjai koziil a board elndkot valaszt
(erre a posztra a kinevezett vezet6 is megvalaszt-
hat6). A hatarozatképességhez miniméalisan harom
f6 sziikséges. Az igazgatd tandcs (elnokség) don-
téseit egyszerli tobbséggel hozza meg (szavazat-
egyenl6ség esetén az elndk szavazata dont).
MUikodését sajat szmsz-e szabalyozza.

A kinevezett vezetd (elndk, rektoriféigazgatd) egy
személyben felel8s a teljes board (kdzgytilés) és az
igazgatdtanacs altal meghozott dontések végrehaj-
tasaért, az intézmény hatékony, tudaspiac-konform
miikodéséért (a részvénytarsasagi analogia szerint
ez a poszt a cégvezetd statusahoz hasonlit). Sze-
mélye kikeriilhet az adott intézmény oktatoi/kutatoi
koézul, de mas hazai vagy kilfoldi felsGoktatasi
intézmény munkatérsaibol, vagy akar egy vallalat
szakemberei kozil is. A felsGoktatas iranti elko-
telezettség, affinitas és a bizonyitott sikeres vezet6i
képesség, a nyelvtudas szilkséges feltétel, a
tudomanyos fokozat megléte elényds. Megilleti a
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poszthoz az egyetemi/fGiskolai hagyomanyok
alapjan f(iz6d6 stallumok egy része is (a tudo-
manyos profilhoz kot6déek a szenatus elnokére
széllnak at). Kifelé személyesen vagy helyettesei
révén képviseli az intézményt. Kompetencidjaba
tartozik a stratégiai terv részletes megalapozésa és
kidolgozasa, a stratégiai kontrolling, az intézményi
marketing, az érdekeltség és 0sztbnzeés, a bels6 és
kils6 kommunikacio rendszerének kialakitasa és
miikodtetése, a taktikai és az operativ dontések
meghozatala (ezek egy részét helyetteseire €s a
dekanokra delegélhatja). Munkajat professzionalis
torzskar, a helyettesek, valamint a dékanok segitik.
Helyettesei és a dékanok kivalasztasdban meghatéa-
roz6 szerepet jatszik - jeldltjeit az akadémiai szfé-
raval val6 egyeztetés utan kinevezésre az igazgatd
tanacs elé terjeszti. Megbizatasa alatt oktatoi és
kutatdi tevékenységet nem folytathat, mas kils6 és
bels6 allast nem vallalhat, munkaviszonyt nem
létesithet. Megbizatasa nyolc évre szol, de tartdsan
elégtelen miikodés esetén visszahivhatd. Hibas
dontéseiért polgari és bintet6jogi értelemben is
felelésségre vonhatd. Tevékenységéért jelentds
tiszteletdij illeti meg, de a dontéseivel okozott kéaro-
kért személyi vagyonéval is felel.

A board tagjai

A board a részvénytarsasagi analdgidban a tulaj-
donosi testiiletnek, a kozgy(ilésnek felelne meg. A tu-
lajdonosok szerepében esetiinkben az allam, valamint
a tarsadalom képvisel6i jelennének meg, esetiikben a
felsGoktatas iranti elkOtelezettség és affinitds sziiksé-
ges feltétel. Az egyetemi hagyoméanyok miatt a board-
ban szerepet kapnak az adott felsGoktatasi intézmény
akadémiai szegmensének képvisel6i is. A kozgy(lés
szerepét ellatd board javasolt tagjai az aldbbiakbol ke-
rilhetnek ki:.

a) Az allam (az alapitd, a fenntart6) képviselGje.
b) Az intézmény kinevezett adminisztrativ vezet6je

(elnoke, rektora/féigazgatdja).

c) Az intézményi tanacs/szenatus elndke.

d) A hallgatdi 6nkormanyzat elndke.

e) A professzori kar képviselGje.

f) A terlletileg érintett fontosabb &nkorményzatok
képviselGi.

g) Az intézmény szakmai m(kodésében érdekelt
szakmak, kamarak képviseldi.
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h) Az intézmény miikodése szempontjabol megha-
tarozo fontossagu vallalatok képvisel6i.

i) Tekintélyes, a fels6oktatashoz két6dé és a fels6ok-
tatds irant elkotelezett szakmai-kozéleti személyi-
ségek.

j) A Bologna-folyamat révén létrejové felsGoktatasi
kapcsolatrendszerben kialakulé szdvetségek, part-
nerek képviseldi.

k) Mas, az intézmény é&ltal fontosnak tartott stakehol-
derek képvisel6i.

Aboard a fels6oktatasi intézmény legfébb szerve, a
részvénytarsasag kozgy(léséhez hasonld funkciokkal.
Minimaélis létszdma 8 f6, maximalis létszdma 30 f6.
Intézményen kiviili tagjai kozil titkos szavazéssal 3-5
tagl igazgatd tanacsot vélaszt, meghatarozza sajat
szervezeti-m(kodesi szabalyzatat.

Az indulaskor a board a-b), i) tagjainak kivéalasz-
tasa az alapitd, mig a c-h), j-k) képvisel6k jeldlése a
felsGoktatasi intézmény feladata. Allami intézmény
esetében az alapitd feladatait az OM latja el. A ki-
valasztasnal legyen lehet6ség az érintett intézmény
vezetBivel, tanacsaval valo egyeztetésre, javaslataik és
véleményik meghallgatasara.

A board tagjai megbizasukat az oktatdsi minisz-
tert6l kapjak. A megbizas idétartama 6t év, azonban az
elsé alkalomkor (sorsolasos kivalasztassal) a testiilet
tagjainak 1/3-a 3 évre, 1/3-a 4 évre, 1/3-a pedig 6t évre
kapna megbizatast (a stratégiai elgondolasok terén
megkivant folyamatossag biztositasa érdekében).

A megbizas lejarta utan. lemondas, elhaldlozas stb.
esetén a tovabbiakban a board dont a tagsag meg-
hosszabbitasardl vagy 0j tag megbizasarol. A jeleldlé
bizottsdg a board tagjainak véleményét is meghall-
gatva teszi meg javaslatat. Megfontolandd, hogy az (j
tagokat illetéen az alapitot egyetértési jog illesse meg
vagy sem. Az intézmény tartésan eredménytelen m-
kddése esetén az alapitod a board-ot feloszlathatja.

A board mellett, annak meghbizasabo6l mikodé kil-
s6, fliggetlen kdnyvvizsgalé garantalja az intézményi
gazdalkodas elfogulatlan, szakszer(i értékelését. Az
értékelést legalabb évente egyszer el kell végezni.

Az intézmény alapité okirata,
szervezeti-m(ik6dési szabdalyzata

Az (j tipusu iranyitési rendszer bevezetése csak
tulajdonforma valtozassal egyitt kovetkezhet be (e
nélkil a jelenlegi vezetési rendszer megvaltoztatasa
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értelmetlen). Az (j tulajdonosi és vezetési szerke-
zetben mikodtetni kivant felsGoktatasi intézmény
alapitasakor (az alapitas pillanatkori helyzetét tikroz0)
alapito okiratot és a folyamatos m(ikodés kereteit sza-
balyozd szervezeti-mikddési szabalyzatot kell készi-
teni.

A fels6oktatasi intézmény alapitd okiratdban az
intézmény iranyitasi rendszerével kapcsolatban meg
kell hatarozni
e aboard of trustees tagjainak szamat, az els6é board

tagjainak nevét és lakohelyét. A késébbi személyi

valtozas esetében nem kell alapitd okiratot mé-
dositani.

e Az intézmény konyvvizsgaldjanak nevét, lakéhe-
lyét, megbizatasanak id6tartamat

e A zértkérlen mikod6 részvénytarsasagokhoz ha-
sonldan az alapito okirat Ggy is rendelkezhet, hogy
board alakitdsara nem kerll sor, annak térvényben
meghatarozott jogait a kinevezett intézményvezetd

(elndk, rektor, féigazgatd) gyakorolja. Ez esetben

ezt a tényt és a kinevezett vezetd adatait az alapité

okirat tartalmazza. llyen megoldasra kisebbméreti
intézmeény esetében kerilhet sor.

e Az intézmény jegyzésének maodjat.

e Aboard hirdetményei, kozleményei, rendelkezései
kozzétételének madjat.

» Az alapitds vérhatd koltségeit, annak betartasaért
felel6s személyek nevét.

e Az intézmény induld vagyonat, beleértve a szellemi
vagyonra vonatkoz6 adatokat, becsléseket is.

A dékan (karigazgatd)

A dékan a rektor javaslatara az igazgato6 tanacs altal
kinevezett felel6s kari vezet6. A kinevezett dékéan (kari
igazgatd) egy személyben felel6s a teljes board (koz-
gy(lés), az igazgatotanacs és a rektor (féigazgato) altal
meghozott dontések végrehajtasaért, a kar hatékony,
tudaspiac-konform miikoddéséért. A dékan az adott in-
tézmény oktatdi/kutatdi kozil kerll ki. Az fels6oktatas
irdnti elkotelezettség, affinitas és a bizonyitott sikeres
vezetSi képesség, nyelvtudés, tudomanyos fokozat
szllkséges feltétel. Megilletik a poszthoz az egyete-
mi/féiskolai hagyomanyok alapjan f(iz6d6 dékéani stal-
lumok. Kifelé személyesen vagy helyettesei révén
képviseli a kart. Kompetencidjaba tartoziknak a stra-
tégiai tervezetek kart érint6 részleteinek megalapozasa
és kidolgozasa, a stratégiai kontrolling, az intézményi
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marketing, a bels6 és kiils6 kommunikacié rendszere
karra es6 feladatainak végrehajtasa, a szilkséges kari
szint(i taktikai és az operativ dontések meghozatala
(ezek egy részét helyetteseire és a tanszékvezetbkre
delegalhatja). Munkajat kari torzskar, a helyettesek,
valamint a tanszékvezet6k, a professzorok, hallgatdk
kari tanadcsai segitik. Helyettesei kivalasztasaban
meghatarozd szerepet jatszik - jeldltjeit az akadémiai
szféraval valo egyeztetés utadn kinevezésre az intéz-
ményvezet6 (elnok, rektor) elé terjeszti. Megbizatasa
alatt oktatéi és kutatdi tevékenységet csokkentett
mértékben folytathat, mas kiils6 és bels6 allast nem
vallalhat, munkaviszonyt nem létesithet. Megbizatasa
(tbbbszér meghosszabbithatéan) négy évre szél, de
tartosan elégtelen m(ikddés esetén az igazgatd tanacs
altal visszahivhatd. Hibas ddntéseiért polgari és
buntet6jogi értelemben is felel6sségre vonhato.
Tevékenységeért jelent8s tiszteletdij illeti meg, de a
dontéseivel okozott karokért személyi vagyonaval is
felel.

Akadémiai Ugyek, az intézményi szenatus/tanécs

Az olyan kérdések kezelését és dontések megho-
zatalat, amelyek nagyfoku oktatasi és tudomanyos
felkésziiltséget és targyismeretet igényelnek, akadé-
miai szintre kell delegalni. Akadémiai tgynek min6-
sitjik az oktatasi-kutatasi tevékenységgel szorosan
Osszefliggd, oktatoi/tudoményos  felkésziltséget
igényl6 feladatok ellatasat (tartalmi és minGségi
kérdések, oktatdi/személyi személyi teljesitmények
értékelése, hallgatdi kérdések, tantervek, tantargyak és
programok kialakitasa, doktori iskolak mikodtetése és
ezekhez hasonl6 feladatok). Ezeknek az akadémiai
szinten meghozott déntéseknek is 6sszhangban kell
lenniuk az intézmény kuldetésnyilatkozataval, célrend-
szerével, illeszkednitk kell a stratégiai terv elgondo-
lasaihoz. A stratégiai terv az akadémiai szféra szama-
ra is kotelez6 dontesi keret.

Nem minGsithetd akadémia kompetencidnak a
szakok fejlesztésével, megsziintetésével, a szakstruk-
tira stratégiai alakitdsdval kapcsolatos dontések
meghozatala, ahol a tarsadalmi érdeknek elsébbséget
kell élveznie a lokalis érdekkel szemben. Ezekben a
kérdésekben a board dontési kompetenciaja érvé-
nyesil, az akadémiai szféra itt tanacsadd szerepkdrben
Iép fel. Hasonl6an tandcsad6i funkcid var az aka-
démiai szférdban az intézményi célok, stratégiak
vonatkozasaban, az intézményi szintl koltségvetés
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meghatarozasa, a fontosabb beruhazéasok terén is. Al-
talaban is leszogezhetjik, hogy az intézményre
vonatkozo strukturdlis dontések, az alapvet6 fontossa-
gu pénzigyi dontések, az intézmenyi szintl allokécids
dontések a board kompetencidjaba tartoznak, ahol
jobban biztositott a tarsadalmi érdek érvényesitése, az
Osszefiiggésekre valo ralatds, a gazdasagi-pénziigyi
felkésziiltség, a professziondlis vezetdi tudds és
képesség, a dontési kompetencia.

Az akadémiai Ugyekben a fenti korlatozasokon
kivil (amelyek bizonyos strukturdlis és pénziigyi don-
téseket kivonnak az akadémiai szféra hataskoréb6l)
mas kilondsebb modositasra a jelenlegi szabalyo-
zashoz kepest véleményiink szerint nincs szikség. A
hagyomanyos valasztasi procedira érvényesilhet a
tovabbiakban a kari tanacsok, az intézményi tanacs
sth. létrehozasanal. Az akadémiai vonalon a legma-
gasabb szerv az intézményi tanacs (szenatus). Akadé-
miai Ugyekben a board, az igazgat6 tanacs, a rektor
még mint fellebbezési forum se szerepeljen. A legma-
gasabb akadémiai poszt az intézményi teames!szena-
tus elnoke.

Stratégiai kérdésekben (beleértve a strukturalis,
pénziigyi, beruhazasi kérdéseket is) az akadémiai f4-
rumok kommunikacids jelent6sége hangsulyosan
fontos. Az intézményi menedzsment feladata ennek a
kommunikéacids rendszernek a kiépitése és miikodte-
tése. Ezen forumokon az oktatok, kutatdk, alkalma-
zottak és hallgaték egyrészt informacidhoz jutnak az
intézményi célokrdl, stratégidkrdl, masrészt maguk is
javaslattal és észrevételekkel élhetnek azokkal kap-
csolatban. Az intézmenyi kultara formalésa az eddi-
gieknél nagyobb jelentéségl lesz. Az intézményi célok
és stratégiak hatékony megvalositdsdnak akkor redli-
sabb az esélye, ha egy kozos értékrend alakul ki,
elfogadott a professzionalis vezet6k személye is.

Az akadémiai miikodés szabalyozasa az akadémiai
szféra hataskorébe tartozik: szabalyzataikat, szmsz-ei-
ket maguk hatédrozzdk meg. Néhany koncepciondlis
véltoztatasra azonban éget6en sziikség lenne:

* Meg kell sziintetni az elméleti teljességre térekvé
szabalyozast. Ma vég nélkili vitakkal kotjik le az
oktatok/ kutatdk ertékes idejét, annak érdekében,
hogy minden lehetséges jovébeli devians kimenetre
szabalyozas késziiljon. A megkdzelitésiink alapve-
t6en poroszosan birokratikus. Az egyetemi sza-
balyzatok nagyszam( melléklettel birnak, amelyek
kari varidnsokkal sokszorozodnak. Emiatt a mai
tanacsok idejének zémét szabalyzatok 6ncélti meg-
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vitatasaval, mddositasok megtargyalasaval toltik -
intézményvezetés helyett az intézményigazgatas a
jellemz6 egyetemeink vezetésére.

* A mikodés részletes szabalyozasa helyett lénye-
gesen nagyobb szerepet kell, hogy kapjon aj6zan
ész, afelels vezet6i mérlegelés, a moralis itélet.
Az etika fontosabb a tételes szabalyozasnal - a
thlzottan formalis szabalyozas, a betlikhoz vald ra-
gaszkodas viszont éppen a felelés moralis maga-
tartast szoritja hattérbe. A talszabéalyozas csak arra
jo, hogy bérkit (legyen az akér jo szandéku Ujitd)
szabalysértésen lehessen fogni, ugyanakkor ez a
thlszabalyozds sem képes bezérni a kiskapukat a
megkeril6é utat valasztok el6tt. A tdlszabalyozott
regulédk szerepét az er@s intézményi kultiranak, a
kozos értékrendnek kellene atvenni.

« Ajelenlegi tulszabalyozas eleve meggéatolja az in-
tézményen bellli hallgatdi és oktatoi mobilitast. Ha
pl. minden kar 6nall6an készit Tanulmanyi és Vizs-
gaszabalyzatot, a hallgaté mesterséges korlatokkal
all szemben mar az intézményen beluli mozgéasok,
athallgatasok esetében is. Egy hallgatéi mobilitast
val6ban megval6sitd intézményekben nem a kari
specifikaciok dominalnak a szabalyzatokban (ame-
lyek mogott gyakran a tulhangsalyozott kari auto-
nomian alapuld, mondvacsinalt eltéréseket kreal6
oncélisdg hazodik meg), hanem egységes intéz-
ményi szabalyzatokat hasznélnak

Az intézményen beluli akadémiai szervezeti kér-
déseket a tanulmanyban maér targyaltuk (oktatoi és
kutat6i tanécs, alkalmazotti tanacs, hallgatdi tandcs,
department rendszer és kutatdsi kozpontok matrix
szervezete sth.). Szereplk fontos. A pénziigyi-gazda-
ségi stratégiai dontéseknek az akadémiai szfératol vald
elvonasa mellett akadémiai (igyekben 06nallosaguk,
autonémiajuk né. Ez az intézményi kormanyzas egyik
Iényeges vonasa, ugyanis

» a kompetencidk Ujraelosztasa révén a fontos

dontések azokra a posztokra keruilnek, amelyek-
nél a professzionalis megkdzelités jobban biz-
tosithato,

e adontésekben olyan sullyal szerepelnek a részt-

vevdk, amilyen hatasuk és felelésségiik a vég-
rehajtasban is megjelenik.

Az attérés differencialt megkozelitése

A board tipusu iranyitas bevezetésére tobb alterna-
tiva kinalkozik:
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» Azonnali, teljes kor(i bevezetés.
e ToObb Iépcs6s bevezetés.
* Intézmény jellegétdl, nagysagatol fiigg6 bevezetés.

A board tipust iranyitas szamos hasonlésagot mu-
tat a részvénytarsasagi iranyitasi formaval, valamint a
kuratériumok m(ikddésével. A board tipusd intézmény-
irdnyitasra valé attérés egyik komoly kockazatat az
jelenti, hogy hazankban az igazgatosagi formaju ira-
nyitas torténelmi hagyomanyai a kdzponti iranyitason
alapuld szocialista tervgazdalkodas soran elhalva-
nyodtak, eltlintek. Ez a forma a rendszervaltads utan
valt ismét gyakoribba. E testilletek miikddése soran
szamos negativ tapasztalat is 6sszegydlt az elmdlt 12
évben.

» Sokan kétségbe vonjak, hogy képesek leszlink-e
taldlni elegendd szamu felkészilt és elkdtelezett
személyt, akik az egyetemi, f6iskolai iranyitési fe-
ladatokat hajlandoak felvallalni, akik képesek a
tarsadalmi érdekek érvényesitésére.

» Ez az irdnyitasi forma masfajta szervezeti kultarat
tételez, a hagyomanyok megvaltoztatasat igényli,
ami nem koénny( feladat.

Ezeket a kétségeket, fenntartasokat mindenképpen
figyelembe kell venni: mindez Ovatossagra int,
0sztonodz. Indokolt a probléma differencialt kezelése.
Els6 lépésben azokra a teriiletekre célszer(i koncent-
ralni, ahol legnagyobb a tét és a hatékony megoldas
bevezetése mar nem halaszthat6. Napjainkra a legsu-
lyosabb vezetési problémak a legnagyobb fels6okta-
tasi szervezeteknél kdvetkeznek be: ezeknél a Il. vilag-
habor( el6tti (kdzépkori gyodkereken alapuld) ira-
nyitasi rendszer végképp felmondja a szolgalatot. Itt
jelenik meg a legélesebben az ellentmondas a hagyo-
manyos vezetési struktlra és a megvaltozott kils6 és
bels6 feltételrendszer kozott.

Javasoljuk ezért a board tipust iranyitasi rendszer
fokozatos és differencialt bevezetést.

e Els§ szakaszban els6sorban a nagy szervezeteknél
célszer(i ezt az iranyitasi format alkalmazni: egy-
részt itt a legstlyosabbak az irdnyitasi problémak,
masrészt a kevesebb szam(, de fontos szerepet jat-
sz6 intézmény esetében egy Ut6képes board fel-
allitasa, a személyi kérdések rendezése a siker
reményében kezelhet6, még a jelenlegi tarsadalmi
korilmények kozott is. Ebben a szegmensben a
board iranyitds bevezetését a torvény kotelez6en
irna el®.
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e A kbOzepes méretl intézmények szamara tagabb
intervallumon belll fakultativva lehetne tenni az
attérést.

e A kisméretl intézmények valtozatlanul a mai tor-
vényi szabalyozés szerint mikddnének tovabb.

A kis- és kozepes méretli intézmények szadmara
tovabbi alternativa lehetne, hogy a kinevezett vezetd a
szlikebb igazgat6 tanacsi testillet felallasa nélkil, egy
személyben felel6sen vezetné az intézményt (a bd-
vebb, tulajdonosi funkciokat ellaté testiilet ebben az
esetben is létezne).

Lényeges kérdés, hogy mi legyen a kategorizélas
alapja: ebb6l a szemponthdl a hallgatdi létszam lehet-
ne az egyik mértékadd paraméter, mégpedig a nappali
teljes id6s létszamra atszamitott formaban (full time
equivalent létszdm, aminek szamitasat a torvényben
definialni sziikséges). A masik paraméter az éves kolt-
ségvetés nagysagrendje lehetne: mekkora dsszeg felett
rendelkezik az intézmény. Ennek a két paraméternek a
fliggvényében az atalakulas harom formaja hataroz-
haté meg.

e X hallgatéi létszam vagy Y koltségvetési 6sszeg
alatti intézmények board felallitdsa nélkil, de
felels, kinevezett vezet6vel mikodnek: a board
torvényben meghatarozott jogait, jogositvanyait a
kinevezett intézményvezetd gyakorolja.4 Egy ma-
sik megoldas: ezeknek az intézményeknek az ira-
nyitdsa tovabbra is a mai torvényi szabalyozas
szerint torténik.

e A X-2X hallgatéi létszam vagy Y-2Y koltségvetési
Osszeg kozodtti nagysagu intézmények szamara az
attérés adott idGintervallumon beldl (pl. 2010-ig)
fakultativ lenne.

e A 2X hallgatéi létszam vagy a 2Y kéltségvetési
Osszeg feletti intézményeknél a board tipusu
irdnyitasra valé attérést az (j fels6oktatasi torvény
kotelezGen el6irnd. Az iranyitasi paradigmavaltést
ezeknek az intézményeknek 2005-ig kellene
befejezniik.

Az X és az Y kulcsparaméter szamszaki megha-
tarozasa tovabbi mérlegelés targyat képezi. A hallgatoi
létszam és az éves koltségvetési 0sszeg fliggvényében
példaként négy alternativat vazolunk fel:

« A” alternativa: X = 2000 f6 vagy Y=1 Mrd Ft

(hatarok: 2000 és 4000 f6, illetve 1és 2 Mrd Ft)

» ,B” alternativa; X = 3000 f6 vagy Y=3 Mrd Ft

(hatérok: 3000 és 6000 f6, illetve 3 és 6 Mrd Ft)
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e ,C” alternativa: X = 4000 vagy Y=5 Mrd Ft
(hatarok: 4000 és 8000 f6, illetve 5 és 10 Mrd Ft)

e ,D” alternativa: X = 5000 f6 vagy Y=7 Mrd Ft
(hatarok: 5000 és 10000 f6, illetve 7 és 14 Mrd Ft)

Javasoljuk a ,,D” alternativaval val6 indulast. Eb-
ben az esetben az azonnali beavatkozas a legkritiku-
sabb vagy a legnagyobb hallgatoi létszamot, kdltség-
vetési 0Osszeget jelent teriileten kovetkezik be.
Kevesebb szamu egyetemre, fiskolara koncentralva
az atalakitasi folyamat jobban kézben tarthato, a fel-
késziilt és elkotelezett személyek megtalalaséra
nagyobb az esély, az alapitod energidit a kritikus teri-
letekre koncentralja.5 A tapasztalatok értékelése alap-
jan, pl. 2008-2010 t4jékan a rendszer finomithato és a
kor bévithetd: a board tipust iranyitasi forma teljesebb
kor(vé tehet6.

Elnevezési variaciok

A tanulményban a kulféldi szakirodalomban elfoga-
dott board megnevezeést hasznaltuk, a kinevezett
professzionélis vezet6t elndknek, rektornak (féigaz-
gaténak) nevezetiik stb. annak érdekében, hogy egy-
értelmd legyen, mir6l is beszéliink. Természetszer(i-
leg egy térvényben magyar megnevezéseket kell hasz-
nalni, de a kinevezett intézményvezetd esetében is, a
rektori cimet is helyettesithetjik massal (érzékeltetve,
hogy Uj posztrél van szd). Az 1 tablazatban néhany
elnevezési varidciot mutatunk be.

A lehetséges elnevezési variaciok

»A” variécio
A board: a tulajdonosi kort, a Kdézgyilés
stakeholdereket képvisel§ testiilet
Aboardon belili szakért6kbdl allé Igazgatosag
sz(ikebb iranyité testilet
Az intézmény kinevezett professziona- Rektor
lis vezetdje
Az intézményi akadémiai kozosség Intézményi
valasztott tanacsa tanacs
Hallgato6i kozosség valasztott tanacsa Hallgatoi

tanacs

Alkalmazotti kozosség valasztott Alkalmazotti
tanacsa tanacs
Az intézményi tanacs valasztott elndke Elnok
A kar kinevezett vezetGje Dékan
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onkormanyzat Onkormanyzat

A ,,rektor” cim torténeti hagyoményokhoz kétédik,
mar a kdzépkorban is a magnificus jelz6vel parosult.
Mint ilyen, jobban illik a tudds professzorokhoz,
mint a professzionalis menedzser feladatokat, a kiil-
s6 képviseletet ellatd vegrehajto tipusu vezet6hoz.
Az egyetemi tanacs elnevezés helyett a ,,szenatus”
jobban kifejezi az akadémiai jelleget. Az oktatdi/
kutatdi tandcs esetében ezért a szendtus megneve-
zést, mig az alkalmazotti testiilet esetében a tanacs,
a hallgatok esetében az dnkorményzat megnevezést
ajanljuk.

A board esetében a kdzgy(lés szd hasznalata nem
szerencsés, mivel tdlsagosan is emlékeztet a rész-
veénytarsasagi terminoldgiara - holott ott a kdzgy(-
lés valddi tulajdonosokbdl all, mig esetiinkben a
tulajdonlas kézvetett forméja jelenik meg. Szeren-
csésebb az irdnyitd testilet, a tulajdonosi testilet
elnevezés (bar ezek meg hosszabbak).

Ha a rektor szét a kinevezett professzionalis veze-
tére hasznaljuk, akkor a szenatus vezet8je legyen
elndk. Ha a Kinevezett intézményvezetd az elnok,
akkor a szenatus vezet6jét illesse a rektori cim. Ez
utobbi elnevezési variacio jobban illeszkedik a ha-
gyomanyokhoz. A kinevezett vezet6re alkalmazott
elndki cim egyben utal arra is, hogy itt méas tartal-
mu, Ujszerl, az amerikai intézményvezetéshez
hasonl6 konstrukciorél van sz6.

A kancellar sz6 adminisztrativ, blrokratikus hatés-
kort sugall. Nem lenne szerencsés az intézmény ki-
nevezett vezet6jére hasznalni, mivel esetében az aka-
démiai Ugyekkel kapcso-
latban is affinitast, empa-
tiat, egylttm(kodést, koz-
vetité szerepet, aktivitast

»B” variacio ,,C” variacid  yarunk el, mésrészt felada-
Iranyité Tulajdonosi tai kozott jelentds sallyal
testlilet testulet szerepel az intézmény kiil-
Elndkség Elnckség s6 képviselete is. A kancel-

lar terminust célszem len-

Elnok Kancellar ne a gazdasagi és admi-
nisztrativ igyek belsd ira-

Szenéatus Szenatus n_yl'téja s_zéméra fepnltartg-
ni (@ mai gazdasagi és f6-

- ) titk&ri poszt egyesitésével
Hallgat6i Hallgatoi létrehozott- afinancial di-

rector poszthoz hasonlo

tanacs tanacs . ,
Fenti megfontolasok

Rektor Rektor alapjan a ,,B” variacio el-

Dékan Dékan nevezései tlinnek legmeg-

felel6bbeknek.
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A modernizacié hatasa a fels6oktatasra,
megvaldsitasi problémak

A célallapot sikeres megvalositasa esetén a lépcsés
tomegképzést kialakitd/megvalosité fejlett orszagok-
ban mar m(ikodd iranyitasi rendszerekhez hasonlé
struktdra jon létre. Ennek pozitiv hatasai az alabbiak
szerint kdrvonalazhatok.

e Létrejon az a professziondlis vezetés, amely képes
a tarsadalmi érdeket az akadémiai szféraban
érvényesiteni.

» Afels6oktatasi szféraban mérséklédik a ,,szervezett
anarchia”.

e A professzionalis vezetési rendszer képes lesz
végrehajtani a Bologna-folyamat megvalésitasabol
eredd atrendez6 feladatokat.

* A professzionalis iranyitdsi rendszer véarhat6an
hatékonyabban birkozik meg a tdmegoktatas fela-
dataival, a létrejott hatalmas szervezetek iranyitasi
problémaival.

« Az akadémiai szféra olyan kérdésekkel fog foglal-
kozni, amelyek megoldasaban nagyobb kompeten-
ciaval bir.

e A hazai fels6oktatdshan jobban érvényesil a sze-
mélyi felel6sség, a viszonyok attekinthet6bbek
lesznek, a tarsadalmi raforditasok jobban haszno-
sulnak.

A vezetési rendszer modernizaciojanak természe-
tesen negativ hatésai is fenyegetnek. A negativ hatasok
koltségtobblet, nagyobb kockazat formajaban, a kon-
zervativ kozeg fokozott ellenallasédban jelentkeznek,
mutatkoznak.

e A hoard tipusu ir&nyitas mas tipust és tartalmu
menedzsmenttudast igényel, mint amilyennel a
jelenlegi vezetdk rendelkeznek. A sikeres atmenet
érdekében koltséges —hazai vagy kilféldi lebo-
nyolitdsé - felkészit6 programokra, tanulmany-
utakra lesz sziikség.

e Akormanyzas intézménye a hazai vallalatoknal sem
nevezhetd kifejezetten sikeresnek: gyakran partka-
tonak allomasoztatasat jelenti az allami vallalatok
élén. Ez a veszély a felsGoktatdsi intézmények ese-
tében is fennall. A felel6s, elkdtelezett nem egyetemi
emberek, az alkalmas adminisztrativ vezet6k felku-
tatasa és megtalalasa komoly kockazati tényezd.

» AfelsGoktatas aktoraira, de a vezetdkre is altaldban
a konzervativ szemlélet, a régi semakhoz, szoka-
sokhoz, értékrendhez val6 ragaszkodas a jellemzé.
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Ebben a kozegben rendkivil nehéz é&tfogd refor-
mokat végrehajtani. Erds ellendllds varhatd az (j
irdnyitasi kultaraval szemben.

e A Business Process Reengineering az ipari szer-
vezeteknél is csak az esetek egy részében sikeres és
hozza meg a kivant gazdasagi eredményt. EIko-
telezett és felkészilt intézményi vezet6k hianyaban
egy fiaskd fenyegetése nem elhanyagolhatd ve-
szélyforras.

* A hazai fels6oktatas infrastruktraja nincs 6ssz-
hangban a min6ségi tdmegoktatas igényével. Az
irdnyitasi reform esélyeit ndvelné, ha ez az infra-
strukturalis és technoldgiai megUjulas kapcsolédna
az iranyitasi reform bevezetéséhez.

Alternativaként a jelenlegi vezetési struktlrak
fennmaradasa fogalmazhat6 meg. A felsdoktatasi in-
tegracio végrehajtasanak hianyossagai, a veszteséges
egyetemek, f6iskolak viszonylag nagy szama, a straté-
giai gondolkodas hianya és a rovidlato - sokszor szak-
szer(itlen - intézményi déntések magas gyakorisaga
azt jelzi, hogy a jelenlegi vezetési struktira valtozat-
lansaga egyben a Bologna-elvek hazai megvaldsu-
lasénak kudarcat is elGrevetiti. Ekkor viszont nemcsak
a magyar fels6oktatas versenyképessége van veszély-
gitjuk. A magyar fels6oktatds az EFT-ben periféridra
szorul. Hasonld a helyzet az orszag gazdasagi ver-
senyképességével is: a mobil munkaerd megteremtése
a Bologna-folyamat végs6 célja - ennek elmulasztasa
stlyos stratégiai hatranyt jelent az orszagnak, de az
EU-nak is.

Avazolt stratégia megvalositasanak, a célallapot el-
érésének lehetséges alternativ Utjai az alabbiak lehet-
nek:

* Avrészleteiben szabalyozott iranyitasi reform azon-
nali és kotelez6 jellegl bevezetése.

* Arészleteiben szabélyozott irdnyitdsi reform adott
id6szakra elhizdo, de kotelez6 jellegli bevezetése.

e A részleteiben szabalyozott iranyitasi reform

fakultativ jellegl bevezetése. Ebben az esethen a

kedvezd pénziigyi feltételek, tamogatasi forméak je-

lenthetik azt a stimulust, amely raveszi az intéz-
ményeket e fajdalmas reformlépések megtételére.

Megitélésiink szerint ez utobbi két megoldas
egyike hozhatja a kedvez8 valtozatot. A véllalkozé
szellem( intézmények esetében jobb a motivacio, erd-
sebb az elkotelezettség, emiatt nagyobb a siker esélye
- a sikeres példak és a bizonyitott megvaldsithatosag a
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hezitalokat is elindithatja a reform utjan. Kivalo 6sz-
tonzé lehet, ha a reformra véallalkoz6 intézmények
soron Kivil hozzajuthatnak pl. a tdmeges oktatashoz
amugy is elengedhetetlen infrastruktiradhoz, a fejlett
oktatastechnoldgiai és tanulastechnoldgiai fejleszté-
sekhez. Ellenkezd esetben, diktalt feltételek kozepette
lényeges nagyobb ellenallasra, nagyobb szamud bukés-
ra lehet szamitani.

A sikeres bevezetés feltételeként az alabbiakat je-

16lhetjiik meg.

» A mér emlitett felsoktatdsi menedzsmentkép-
zés megvaldsitasa.

» A szerzédésen alapulo felel6sségvallalas, sza-
monkérés, feladat- és eszkdzallokacid, finanszi-
rozasi rendszer részleteinek kidolgozasa.

Az intézményi iranyitas reformjahoz

» er@siteni kellene a felsGoktatasi
kutatasokat,

» a problémdak megvitatasara, a kidolgozott eredmé-
nyek, médszerek terjesztésére forumot biztositani
(pl. a Vezetéstudomany, a Magyar Fels6oktatas c.
folydirat felhasznalasa, megerésitése),

* meg kellene teremteni a felsGoktatasi vezet6k szer-
vezett képzését, tovabbképzését,

menedzsment-

A department rendszer elemzésénél kifejtettek
szerint a department gazdéalkodik az emberi er6for-
rasokkal. Az oktatasi programok, kutatasi projektek
szakember igényei szerint bdviti vagy csokkenti a fog-
lalkoztatott szakemberek szamat, véltoztatja dsszeté-
telét. Ehhez az szikséges, hogy a feleslegessé valt
vagy alkalmatlan oktatok elmozdithatok legyenek.
Mindehhez rugalmasabb keretek szilkségesek, mint
amit napjainkban a kozalkalmazotti térvény biztosit.
Kdvetkezésképpen a torvény atdolgozasa is sziikséges.

Ajavasolt intézményiranyitasi modell végleges ki-
alakitésa, részleteinek kimunkalasa fiigg attol is, hogy
az intézményekkel kapcsolatosan a tulajdonviszonyok
miként alakulnak. A board tipusu iranyitéas feltételezi,
hogy az intézmény a jelenleginél nagyobb gazdalko-
dasi szabadsagot élvez, az allam nagyobb mozgasteret
biztosit az intézmény szamara. A ténylegesen
kivalasztott tulajdonforma és az abb6l ad6dé szabad-
sagfok ismeretében a menedzsment rendszer javasolt
forméajat ellendrizni és pontositani kell.

A javasolt department rendszer Ujszer(i oktatasi,
kutatasszervezési filozofiat jelent. A rendszer érzéke-
nyen érinti a kutatasokkal foglalkozd projektet is: a
matrix tipusu felallas esetén a tomegoktatasi feladatok
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és kutatds szervezetileg is szétvalik és az eddigitdl el-
tér6 jellegl kapcsolat jon létre kozottik. (Részlete-
sebben Id. holland modellnél leirtakat.)

Javaslatot tettink az adminisztrativ feladatok
harmas rétegl felépitésére. Ez érinti az intézményi
szolgaltatdsok szervezeti rendszerének kialakitasat,
egyes tevékenységek privatizaciojat, az outsourcing-ot
is. Osszehangolas szikséges ezzel a projekttel is.

A professziondlis intézményiranyitds monitoring
rendszer kialakitasat, teljesitményindikatorok megha-
tarozasat igényli, ezekb6l nyert adatok képezik az ér-
dekeltségi és 0Osztdnzési rendszer mikodtetésenek
alapjat. A felel6sség érvényesitéséhez megbizhato ala-
pok sziikségeltetnek az adatszolgaltatasi és feldolgo-
zasi oldalrol is. Az adatszolgaltatasi és adatfeldol-
gozasi rendszernek ezt a monitoring, érdekeltségi és
Osztonzeési igényt is ki kell elégitenie.
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Labjegyzetek

1 A magyar felsGoktatds még a kordbbi intézményi integréaci6
feladatat sem volt képes sikeresen megoldani: a bels§ struk-
turdlis atalakitassal, a valodi tartalmi integracioval, a hatékony-
sag elvart javitdsaval mai napig adds. Integracio helyett sok
esetben dezintegracios jelenségekkel talalkozunk. Az (j intéz-
mények elGszeretettel valasztottak olyan rektorokat, akik bé-
késen tlirik a karok megerésodését, autarch térekvéseinek ki-
bontakozasat, a rendszer szétesését. A kari autarchia miatt a bel-
s6 hallgat6i mobilitas inkabb gyengiilt, mint er6sodott.

2 Vezet6ink képességeit ma még sokszor a normativ finanszi-
rozassal kapcsolatos Ujszer(i feladatok megoldasa is megha-
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ladja. Nap, mint nap sziletnek révidlaté, kizarélag napi ér-
dekeket szolgalé dontések, megoldasok a normativ finanszi-
rozas valtozasai kapcsan. igy pl. egyes kétlépcsds - egyetemi
és foiskolai szint(i - kdzgazdasz-képzést folytatd intézmények
egyik pillanatrél a masikra megsziintették a kétlépcsés képzést,
amikor kiderlt, hogy az allam a f6iskolai harom évet fdiskolai
normativaval finanszirozza és csak az utols6 két évre ad egye-
temi normativat. Egy masik egyetemen a karok kozotti atokta-
tads esett aldozatul a normativak valtozasanak: mivel egyes
karokat ez (az egyetemi blidzséhez képest jelentéktelen ésszegli
véltozés) hatranyosan érintett, az 4toktatas elhalt, a kari autar-
chia szokott viragba... A karvallott a mindség és a hallgat6i mo-
bilitas, valamint a modern egyetemi strukt(ra.

Megfontoland6, hogy a rektor (féigazgaté) dontési vagy ta-
nacskozasi joggal vegyen-e részt az igazgatésag munkajaban.
A részvénytarsasagoknal engedélyezett forméahoz hasonldan.

5 Amennyiben egy id6ben val6sulna meg valamennyi felséok-

tatasi intézménynél a board tipusi irdnyitasra valé attérés, az
alapito valoszinlileg képtelen lenne a razddulé feladatot haté-
konyan ellatni.

27



