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RENDSZERVALTAS ELOTT
A MAGYAR FELSOOKTATAS

A magyar oktatasi rendszer szinvonalanak, minéségének megitélése meglehet6sen ellentmondéasos. Pozitiv és
negativ vélemények egyarant megtaldlhatok kozottik, noha abban szinte mindenki egyetért, hogy az egész
rendszer - mint a kézponti szolgaltatd rendszerek tobbsége - megérett a valtozasra. Ki-ki egyéni helyzetébdl,
hogy egv-egy kritikus helyzetbdl t6bb jo Gt is vezet a megoldasig - a menedzserek szerepét allitja vizsgalodasa-
nak kozéppontjaba, melyen belll hangsilyosan a felsGoktatasban érvényesiil6 piaci nyomas hatasara felértéke-

lend6 menedzseri, vallalkozoi, kockazatvallaloi képességek érvényesitésének lehetGségeit vizsgalja.

A magyar kozoktatdsi rendszerben érintettek gyakran
pozitiv képet alkotnak magukrdl. EI még a mitosza a vi-
laghird magyar oktatasnak is. A Figyeld egyik legutobbi
cikke szociolégus kutatok eredményeire hivatkozva meg-
lehet6sen sommas véleményt fogalmaz meg. ,,A magyar
6vodakat a vilag legjobbjai kdzott tartjak szamon, s még
az altalanos iskolak is jol szerepelnek a nemzetkdzi 6sz-
szevetéshen. Ugyanezt a kbzépiskolai képzésr6l mar csak
nagy joindulattal lehet elmondani, az egyetemek és fGis-
kolédk pedig nem alljak ki a probat.” Kertész (2000). Ezt
a képet er6sitik meg olyan kutatdk, akik empirikus nem-
zetkdzi 6sszehasonlitd vizsgalatokra tdmaszkodva for-
malnak véleményt a magyar fels6oktatasrol. (Brody:
2000y

A 2000-ben sziiletett gyermekek esélyeit latolgatva a
Figyel6 szerint minél tobb id6t tol1t6i valaki az okta-
tasban, anndl inkabb ,leszakad” a nemzetkdzi élmezdny-
t6l. Amikor megszlletink akkor még nem vagyunk
lemaradva fejlettebb nyugat-eurépai, amerikai tarsaink-
tol. Az évodaban még sikerll ezt el6nyiinkre forditani, de
a fels6oktatdsban mér végleg a visszajara fordul a hely-
zet.

Mindehhez nagymértékben hozzajarul a paternalista
allam, amely a polgarok allam altal val6 kifosztasat valé-
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sitja meg, miként a jov6 szazad fényeit és arnyait fel-
villantd cikkében irja egy szociolégus: ,,A paternalista
allam csalard modon visszaél a szolidaritas alapvetd
emberi  értékével, mert miel6tt reményt adna,
reménytelenségbe taszit. Elég ha egy pillantéast vetlink a
magyar egészségugy kegyetlen gépezetére. De ugyanez a
kép, ha afelsdoktatasra, a rendérségre, a MAV-ra, a pos-
tara, és az allam altal fenntartott tobbi szervezetre gon-
dolunk, melyek kevesek boldogulaséra egyidejlileg tart-
jak fenn a tdbbséget gyotré hidnyt és pazarlast.” Csepeli
(2000) 15 old.

A paternalizmus tulélése azért is karos, mert egy tipi-
kus magyar pesszimista mentalitissal parosul, amely
mentalitds nem hisz abban, hogy az egyén képes kezébe
venni sorsa iranyitasat. A racionalis allam és a racionali-
san viselkedd egyén, illetve allami intézmény anakronisz-
tikusan fennmarado6 hianyat hamarosan el fogja sodorni a
kdérnyezetben mar bekdvetkezett és az el6ttiink allé évti-
zedben bekovetkez6 valtozas.

Nevezetesen az Uzleti szférdban megfigyelhetd piaci
rendszervaltas, valamint az Eurépai Unidhoz val6 csatla-
kozas két olyan meghatarozé tényezd, amelyek foko-
zatosan fejtik ugyan ki hatasukat, de 2010-re elemi erével
fognak utat torni a felsGoktatasban is. Ennek hatasara mar
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1 tablazat

A hallgatdi létszam alakuldsa a magyar felsGoktatasban
az elmult négy évtizedben (ezer f6)

Ev Ezerf6 Bv Ezerf6 Bv Ezerf6 Ev Ezerfé

%1 53 971 86 1981 103 1991 107
19%2 67 1972 a 1982 101 1992 nz
1993 & 1973 9% 1983 100 1993 134
1964 R 1974 18 1984 100 1994 1%
196 % 1975 108 1985 9 1995 180
1966 90 1976 m 1986 N 1996 19
19%7 & 1977 109 1987 9 1997 234
1998 79 1978 106 1988 9 1998 259
1969 79 1979 103 1989 10 1999 280
1970 8 1980 101 1990 102 2000* 300
Farra.?: Brody (2000) 831. old. 2010 400
* Becslt érték
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szazalékat kitev@ Osszeget kolt az oktatasra, amivel az
OECD orszagok kozott Magyarorszag a vezetk kdzé so-
rolhaté. Ugyanakkor ez az ardny azt jelenti, hogy a fel-
s@oktatasi intézmények egyidejlleg, egy hallgatora vetit-
ve redlértékben a tiz vvel ezel6tti koltségvetési tdmogatas
30-40 szazalékat kapjak meg. (Chikan: 2000). Ilyen kd-
rilmények kozott felértékelddott a finanszirozas kérdése.

Egyetemek, féiskolak finanszirozasa

Az eredendden allami, kozosségi finanszirozasi rend-
szer az oktatds piacosodasdval minden{tt utat nyitott a
résztvevok, diakok tandijfizetésére, illetve bizonyos kolt-
ségfajtak atvallaldséra. A vildg vezetd orszagaiban oridsi
véltozatossaga alakult ki annak, hogy milyen aranyban fi-
zeti az egyén kozvetlendl, illetve kozvetetten, az adofize-
t6k pénzéhdl a tanittatdsat.

El6szor az USA-ban jelentek meg a maganegyetemek,
amelyek teljes mértékben a piaci alapon szerzett bevéte-
leikb@l éltek. Nyugat-Eurépaban nagy valtozatossdga van
a koltségvetési tdmogatds aranyanak, kilonbdzd hitel-
konstrukcidk alakultak ki, amelyek a didkok egyéni tanu-
lasét hivatottak el@segiteni. Meglep6 adat, hogy Japanban
a hallgatok haromnegyede magan felsGoktatasi intéz-
ményben tanul, mig az Amerikai Egyesiilt Allamokban
csak egynegyede. Hrubos: (2000)

A magyarorszagi (n. allami finanszirozas hallgatdi
[6tszdm mellett névekedésnek indult a magéniskolakban,
illetve az an. kéltségtéritéses programokban részt vevd
hallgatk szama. A vallalatok ilyen irany( ndvekvd kia-
désai mellett a haztartdsok kiadasi szerkezetében is az
egyik legdinamikusabban ndvekv@ tételt jelenti az okta-
tds. Ha a felsGoktatasi intézmények bevételszerkezetét
vizsgaljuk, akkor azt latjuk, hogy az oktatasi célu kltség-
vetési timogatas stlya relative csékken, mig az (n. sajat
bevételek aranya fokozatosan nd. Ha az orvosi egyetemek
klinikéit, az agraregyetemek tangazdasagait stb is figye-
lembe vessziik, akkor makroszinten mar kb. 50-50 sza-
zalékot tesz ki az oktatasi céll kéltségvetési tamogatas és
az intézmények egyéb jellegl kdltségvetési, illetve sajat
bevételei. A korméanyzat dsztonzi, azUntézmények pedig
ra vannak szorulva a sajat bevételek névelésére. Egyre in-
kabb versenypiaci feltételek mellett kell az intézmények-
nek gazdalkodni.

Az oktatas mint szolgaltatas, U technoldgia

Az oktatds 4gazati besorolasat tekintve mindig is a
szolgaltatasi szektorba tartozott. Mas szolgaltatd daga-
zatha sorolt tarsaval egyiitt azonban csak az elmult évti-
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zedekben indult dinamikus novekedésnek. Ez a néveke-
dés eredményezte, hogy a piaci mechanizmusok egyre in-
kdbb hatssal vannak ré, és egyre inkdbb mint marketing
értelemben vett terméket kell nézniink az oktatési tevé-
kenységet.

A fels6oktatdsi piac hagyomanyosan hianypiacként
mikddik Magyarorszagon. Még 2000-ben is Iényegesen
kevesebb egyetemi, f8iskolai fér6hely volt mint ahéany je-
lentkezd aspiralt ra. A makroszint(i hidny mellett azonban
nagyon sok olyan szak is létezik, ahol mar tdlkinalat van,
ahol mér strukturalis problémak meriilnek fel. Az integralt
egyetemek esetében ezek a problémék mér nem miniszté-
riumi, hanem egyetemi szinti problémakeént jelennek meg.

Az orszag egyik legnagyobb egyeteme a Pécsi Tudo-
ményegyetem (PTE) 25 000 hallgatéval és 5000 alkalma-
zottal, 18 millidrd forint éves koltségvetéssel mar egy
igazi nagylzem. Az oktatdsi és fejlesztési rektorhelyettes
mellett Magyarorszagon elséként marketing-rektorhe-
Iyettes is funkciondl. igy mar érthetd, hogy a csaknem
200 szakra - amelyek kdziil az ide latogaté hallgatok va-
logathatnak - Ugy tekintenek mint 200 termékre. ,,Az el-
feladat: a hizo szakokat és karokat fejleszteni akarjak, a
piacképteleneket atalakitjdk vagy megszintetik. Elké-
sziilt az intézményfejlesztési terv - IDP - szdzhetven em-
ber munkalkodott rajta és tbb mint hétezer ember véle-
ményét kérték ki hozza.” (Magyar Nemzet, 2000. aug. 18.
Melléklet 1 old.). A vezetés egyhanglan a szolgaltato
egyetemmé valast mint viziét fogalmazta meg, mint
amely a leginkébb alkalmas filozéfia a versenyhelyzetben
val6 helytallashoz.

Az oktatds mint tevékenység hatalmas technolégiai
fejlédésen ment &t az elmilt évtizedekben a fejlett
orszagokban. Az Internet, a tudasalapl tarsadalom
kibontakozéasaval Gjabb forradalmi valtozas el6tt all. A
magyar egyetemeknek gy kell az 0j véltozdsokra
felkésziilniiik, hogy kdzben at kell ugrani bizonyos fej-
I6dési fokozatokat. Egyidejlileg le kell gydzni azt a visz-
szah(z6 magatartast, professzori mentalitast, amely nem
ismeri fel, hogy az oktatasi tevékenységnek is van tech-
noldgidja, vannak (zemeltet6i, akiknek szerepe fokoza-
tosan felértékel@dik. Felértékel6dik mert a felsGoktatas
»mint aru tdmegszer(ivé valik és ez a tomegszerdség mi-
néségileg mast takar mint az alapfok( kozoktatashan.

Afels6oktatas tdmegszer(ivé valasa
Piaci, marketing szempontbdl egy-egy ipardg termé-

keinek tdmegszer(ivé valasa Oridsi valtozasokat indukal
az iparag véllalatainak mindennapi tevékenységében. A
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tbmegszeriiséget altalaban azon mérjik le, hogy a po-
tenciélis fogyaszt6i kor hany szazaléka jut hozza a ter-
mékhez, illetve milyen természetes telitettségi szint léte-
zik. A gépkocsik esetében példaul Amerikdban a huszas
évekre tehet6 a tomegszer(ivé valas kezdete, amikor a
héztartdsok kb. 10-15 szézaléka jutott hozza autdkhoz.
Ezutan hullamzasokkal ugyan, de nyolcvan év kellett ah-
hoz. hogy gyakorlatilag minden haztartashan legyen leg-
alabb egy. tobbeknél két-harom auto.

A feln6tt lakossag fels6oktatasi diplomaval rendel-
kez6 hanyada a szazadforduldn még tizezrelékben volt
mérhet6. Ma viszont méar szazalékban fejezhetd ki, de
hamarosan eljon az id6 amikor meghaladja a tiz sza-
zalékot. Jelent8s azok szama akik mar masodik vagy har-
madik diplomaval is rendelkeznek. A diploma - jellegé-
bl adddban (legaldbbis ami az elsét illeti) - olyan ter-
mék, amely - az aut6tol eltéréen - életkori sajatossagok-
hoz kapcsolédik. Azok szerezhetnek diplomat, akik fel-
vételt nyernek valamilyen fels6fokd intézménybe.

Amerikdban mar a nyolcvanas évek végén a 20-24
éves korosztdly oOtven szdzaléka valamilyen fels6foku
intézménybe jart. A kilencvenes években Japan is atlépte
ezt a kiszo6b6t, mig tébb nyugat-eurdpai orszag
megkdzelitette. Magyarorszagon 1990-ben a 20-24 éves
korcsoport létszama 679 000 ezer f6 volt, nappali tago-
zatos képzésre 76 600 ezer f6 jart. Durvan azt vélel-
mezhetjuk. hogy a korosztaly tiz szazaléka jart fels6fokd
intézménybe. 2000-re ez a szam huszon6t szazalék korul
lehetett, mig a kormany beiskolazasi tervei alapjan 2010-
re varhat0 az 6tvenszazalékos arany elérése. Ez tekinthet6
egyfajta telitettségi pontnak, a tdmegszer(iség teljes ki-
bontakozésanak. Egyes megkdzelitések szerint a tizentt
szazalék alatti részvételi aranynal a felsGoktatas un. elit
szakaszarol beszélhetiink, szemben az ezt kdvetd tdmege-
sedési szakasszal. Hrubos: (2000)

A tdmegszeriiség magaval hozza a differencialodast, a
kilonbdz8 koltségigényl és szakmai tartalmu, eltérd ar-
culattal rendelkez8 intézmények kialakulasat. Uj tartal-
mat és piaci értéket hordoz6 markak jelennek meg, ame-
lyek menedzselése Ujszer(i vezetési feladatokat jelent.

A vezet§ iskolak hallgatdikat egyre nagyobb aranyban
a kalfoldi piacokrol toborozzak.

A felsGoktatas nemzetkozivé valasa

Minden &gazatban Un. stratégiai megrazkodtatasra
lehet szdmitani akkor, amikor a kereskedelem, a termelés
nemzetkdzivé valadsa kdvetkeztében a verseny is a
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nemzetkozi szintéren folyik. Ez az az idészak amikor
kideriil, hogy egy-egy orszag képes-e az adott agazatban
nemzetkozileg versenyképes terméket el6allitani. Ha
nem. akkor kdnnyen bekdvetkezhet, hogy megszlnik az
adott termék, szolgaltatds nemzeti el6allitasa. A fizikai
termék és a szolgaltatas mint termék kozotti kilonbseg-
tétel egyik sajatossdga, hogy a szolgaltatas alapvetéen
helyhez, személyhez kotott és ennek kdvetkeztében az
elGallitasa is nagymértékben helyhez kotott. Ez a sajatos-
sdg az egyik oka, hogy a szolgéltatd szektorban a verseny
altalaban és kilondsen nemzetkdzileg kevésbé érvénye-
stil. Akinek most, Lajosmizsén faj a foga, az ott és azon-
nal szeretne kezelést és nincs mddja mérlegelni azt. hogy
egy holland fogorvos mennyivel jobb lenne.

Ovodaink nemzetkozi szinvonala joggal tolt el bisz-
keséggel. Nagy val6szinliséggel megvan a tarsadalmi ha-
tasa is, de kicsi az esélye annak, hogy mint sikeres szol-
galtatast kulféldinek adjuk el. Ugyanugy kicsi az esélye
annak, hogy amennyiben rossz az 6vodai oktatas szin-
vonala. akkor kulféldre, mondjuk Svéjcha kildjik évo-
das korl gyermekiinket. Ezzel szemben a felsGoktatashan
a hallgatd - feln6tt 1étébdl addddan - mobil és megteheti,
hogy a ,termelés telephelyére”, a kilféldi egyetemre
utazik részképzés vagy diplomaszerzés céljabol. Az okta-
tas tdbmegszer(ivé valasaval ez egyre inkabb jellemz6 lesz.
A nyelvi meghatarozottsdg miatt azonban csak kevesek (a
vilagnyelveket beszél6 nemzetek) szamara adddik termé-
szetes lehetéségként kulfoldi hallgaték befogadasa.

A statisztikai adatok nagymértékben aldtamasztjak
ezeket a megéallapitasokat. 1990-ben kb. egy milli6 didk
tanult kalfoldi egyetemeken. Ennek kb. 6tven szazaléka,
azaz fél millié kiilfsldi hallgatd az Egyesiilt Allamokban
volt, lekiuzdve a kontinensek kozotti nagy foldrajzi
tavolsadgokat. A hatalmas amerikai fels6oktatasi piacon
(kb. tiz millio hallgatd) belll 6t szazalékot tett ki a kulfél-
di hallgatok aranya. Az Eurdpai Uni6 tizenéttagallamat
tekintve 1995-ben alakult ki hasonl6 6t szzalékos arény.
A kilencvenes évek trendje azt mutatja, hogy a globali-
zacié egyik legdinamikusabb aga a felsGoktatasi piac. Az
aruexport esetében megfigyelhetd jelenség, miszerint az
export ndvekedésének az (iteme meghaladja a termelés
ndvekedéset, igaz a felsGoktatasra is.

A magyar hallgatok szdméara mar a 90-es évek is a nyi-
tas id6szaka volt. a TEMPUS, az ERASMUS és maés
programok nyujtottak a legfébb lehet6séget a kilfoldon
tanulasra. Az Eurdpai Unidhoz vald csatlakozéas viszont
kordbban nem tapasztalt méret(ivé fogja duzzasztani azok
szamat akik kilfoldon akarnak majd diplomét szerezni. A
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/. abra

A fels6oktatési piac valtozasabol adddé menedzseri feladatok

Koérnyezeti valtozasok

Hallgatdi 1étszam novekedése

Intézmények sajat bevételekb6l torténd névekvl mérté-
ki finanszirozésa

Oktatasi szolgaltatas technoldgiai fejlesztése, Internet
korszak

A fels6oktatés tdmegszeriivé valdsa

A fels6oktatasi piac nemzetkdziesedése

bavad felsdobtatds sofnvonals biovetlen tapeasotalat alayp-
Jan fop moegm o drettetnd o Esoamoeanypiben o pyen gtk taldilte-
ik, o legin bbb fivetibdpes heresleted ! kell Temondania
Gdrdporsrdy tapasttalets intd pElds Tehet arra, hogy

imoennyiber ovem o versenykéipes o bavai felsdoktatdisi kint-

fat, akbor & paodagotd Ellampolygdrod dinkdbd kilfildre

Fodik gyermoekeiket, A Bordpai Uoidban ¢ kilearvents
ek boen a katfo el hallpatih rangsordtom byg @ pdrdgik v
Teltid

Aokbroyeretio valtordsok ot elenm £ tekintettik &t am ¢

fyek epym dssal iy balesdndatasban vannak, d¢ nindeygyi-

Fok kdrvetler veretdi, nenedoserdi reakoidhet fpdnyel. b

1 Abran o VEb ANy konuepuivndlis fx onihdnyg

Fonkrdtmenebrseri feladatot. b kivetberbibben ddatien 2
moenedrye ek jAtékterdt o omoeghatirord jivedeln i ovivio
pyokkal foglalkorunt
Bérezés, motivacio, vezetSi érdekeltség

Aoofelsdobtatds rendsoervdltay eldtt all K& belegon-
Golwnk o kdroyereti vidltordsok bivethbern bnyeibe, abbor

poin e ki osrdm b o viligoessd kel valadi, bopy nemoretbini
versenypkdpessdore veak kellienr omootivilt ambicidius
veretb b drdagpitisdval o tehetnek osrert felydoktatdsi o intén-
poEayein k. Kdind vl bipotirisen a1, baygy ajelenlegive-

zetdi, bérezési, motivacids rendszerfennmaradasa mellett
kudarcra van itélve afelzark6zas. « 1 1iiviiiris

kdrstolypdlati jellege

trilet

fEnyegeser megviltorett s @ piavi

noechendizn o wsok nagym brtikbenr frvinypesiloek oar o dllani

tulejtonldy ellendre is Megi\\a;itisaukz\apulferazél'
lami kezelésd intézményekre vonatkoznak i vevisii i1
vErypesekow o magdn, alapitvinyi

vagy o omdstile Tremoelte:

thsh dntérm dnyekre,
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Menedzseri feladatok

Menedzseri, vallalkoz6i szemléletmdd megjelenitése

A magas tudomany és a tudosok értéken torténd eladasa

Professzionélis kozépvezet6i réteg kialakitasa

Kancellari, vezérigazgatéi funkcié megteremtése
AKkival6sag jutalmazasa, motivalasa minden teriileten

Rugalmas szervezeti forma (pl.matrix) kialakitasa

Avezet6i motivacio természetérol

a felsdoktatasban

Aorodkord bereskedelenben ndoronoegphilinbdrtettih @
profitra, nyperesdgre tirekvd kereskedit @ kbrsrolpélati
funkeitkint kereskedéssel foglalbord sren blytil £
ptib b soem eyt [mintoplooa bibliad Jersefet) elsdsorban a
stitusanak elldtdsabol fakadtd kotelességtudat nmotivilta
Hoelyt akart allni &s a0 erkilesi elismerés volt & Tegfonteo-
abh o srdmina Jhvedeln e osak annyibenr volt drdekes
boogy Elethdrilm toyed v térjenek el nagym Ertékben @ sti-

frveneltil

Voagyarorsriyen a0 dllami felsiobtatis veretii rekto-
rok, dékanok, tevékenységuk ellatasaért vezet6i potlékban
részesiiltek. + o ¢ ¢4 i
Fordbbi

tusitel elvdrt élets

gve by b moagdbrt o bestel o overeti

tevébenysbgéber ndrten

phtlilegos
pet ovdgper by bt pbetlEkban rdsresilo b o pitlEk

tesen nem elegendd abbor, bogy abbil e ember nmegél:

jer oA odinterm by jellepdtdl fe omdretitdl figpben & ko

pEb b ek tetdisi o tevEkenysEpbot kapott jivedelen tir-itven

stdraldhe bbré esett @ nagyvdaga A overetid fuankoid elvidl.

laldsdt elsdsorban & stitos motivilta, A oem berek jelentis

résrdnek @ batalen birtekldse by ar o abbdl ad g e lebeti-
shpek o kdekndrdee vrem blyes kdelegpi it jelent. Koo g
(0980 ) svem Téletesenr mutatja be, hogy & srocialists hi-
Prygerdavdyg dbbrvisronyad bbrdtt i, amelyre wonagyfoki
piveileldas volt @ jellen 1 batott & mootivécibnak 1 &1
i Hatott moert ki linbird jaruléboes kedvern bayek

kapesolddtak hoornd Pl bilfalei vtardsok amotlyekre @

kereseteb b il e tellett volne. [Erre verethetd vissig,
bogy & omindisatérivn vak hatvar napben kellett naxin
Pivadtnia o felsdveretik Lo lfalei tartéokotésat, nehoygy
moindiy bten Tegyenek fxone fogplalborranak o végpypell) A
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veretdd fenkedd oellitéve g owpyEnd kapeselatrendyreren

Feresoti b bossoab b tdvon Gy megtérilni litsoott
Ao odrleti sofdrdban, & pardasapi Eletben @ kilencvenes

ek ben bekdvetherett viltorédsoh hatisdre a

vivae ot felelissdbgvallalévsal, bovkdretvallalissal &5 @ telje-

Pty el erinyoesan srinte

bére k. dtlagjdvedeln ok Gt-tirsreresére nbtt, hlteliben vi-

tathoond Tebet & bonkrét mdrtéhen, & vesotesdpes tevikeny-

gEg oesetEn ds kifiretett moages prémivm ook, de senkioven

Vitatja oa o overetd o omoenedrserd teljesitn fnydéort jirt

sab b dijardsdt g dtlegtolgorbkhor kepest

Aokdridle oy k dilyetén omoegvialtordss ellendre ¢ felsi-

vhtatdsban & figypelen kdovéppontjibanr a1 dtlagbirek, a1

vhtatid, kotatdd Jivedeln ek emelbse @1l s

vabbora B o EltEia gyt lan e b hdEttErbe srorel g oelsd. illetve

podso ik ovenalbaen TEvE overetdik o omoenedrveri felatatokiént

JErd o ddijerdsa. Borore verethetd vivere, bogy @ bileavvenes

Evekben
Gresedett dekdni allesobra gyabkran Jlassodval bell fogni g
veretdtt oo e jdbegyen

Cidlisar srdba jibetd jeliltek bogy kiovillaljon & b

st lpdlatiben hdronm dvet

Foem ritha ar olyan déebdn, ki sejdt elmonddse srerint

plig vidrja, bogy aroen @ hetioegpy vagy bEU oraprr, o anitoa

Gdbdnd hivatelban, ddkankéent bell eltalteni tol legyen. E1-

stsorben ar o omotivdlje dket, bogy o moindl orividebben le-

Pudjab & borokratikey teenddket, Filey reaktivek nen -

fig o prvaktivak, Dogy dlikom ey @ déEkdnsigot nint oani el
Vonja bkt a tudem dn s, w0k tatési o fsom iy kbrdletiote-

vikenysigptil attdl e it srdvesen ovdbgronedk Koteles

sbptudath ol veretd b e kik o moeg 0y onypuptatjik omayurkat a1

tal, hogy w o overetddo opdtlEkbor omErter tibbsrdrisenr s

moepd oo lportek @ o pénrd kit Do term dsretesen péiooril gk
pen besodloek o moert illetlen lenne, arrdlom indig @ felet-

tes veretd o vapy @ tulejtoney sookott besrdlni.

Wodeheel Spenee nevey tudesként, botatokent tin éviy
volt a Stantord Urdversity Busiress Sohouljirakb
Gébdnja Amdkor TR0 ben Tebbsvint gs mephdrte @ tin éy

mobrlegdt, akkor sram b ovette ar oegyeten fioerdforrésait:
dotandroket, fogypasotiit g didkokat by @ ovaolt tiikoket, 4

porogram v kat, am ey ekt tiv v owlatt fejlesvtetted ki Ko lo-

pEs bangsd byt belyerett o arra, hogy & fejlidey, o nbvekedis

gy ik o mooterje aroa LTO0 om illid dollEr ovoelt, amitoa Sehoel

rEsvdre wikerdlt omoegpstereanie Voen elbanyapolhati a1

sen o hogy oar bjornan o omoegvidlasotott dekdn o résrére elki-

Pgndtettek tie millio dolldrt [hdron moilligrd forintot],

b b d e vdlb e, oy vdlkitiodsed o morgvalesitisinak oo e

gyen ek omdr e indeldsn gl finanvoirordsioakadalyai

Arodj bt kdn Robert Joss o akitegypbves heresd onouanka

tan tEb b omint o srdr opotencbdlis jelilttel vald besrilpetis
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vrretih o dije-

moinden ittt & o villelati ditlayg-

[

Firber to-

moepsrbn ik & overetdioporicid voenrerejer. Aomoeyg -

bovbadobdssal ddntik el & poten-

pti o vdlasotottak omoey amikor 2000 e omoegrontd oelsd

b kombrlegét, vrdm telan Telkesitd o téEryt o sorelt fel

Woegpem Fitette, bogpy & 78 dves dvtordulit 3000 volt didk

Ponepelte velik & venpuson Eletinek eoyik legivgal:

moaseb b fe o leptermoelibenyebd Evinek o eposrtrofilte 4

bdnsdgit, e nvem mulasototta el megen litend. 0 anayp-
sipoesoddlates doloy @ menedosm entoktatissel kaposolat:

ba kerd i bk ovildy tele van o pénrrel, ik Evel Ex oteohoaoli-

i vt de nagy hiany van jo menedzserek-
bél".

Boe oer dger hmoeribdre akbor mdginbab b dgar Noaypyar-

prsrdgras hmoeribdban s onehér jio o dEkdint talileis Nypilvi-
Posan termobsretesen onen besreloe k. drnek jivedel-
moekrd b, de twdnd o Tehet, hogy o egy o sikeres dEkEn o ndpy-it-

sodr gyt keres omointoepy dtlages fRElTEsd tandr. ek oan

prdnyok besondloak Aoglidban, vayy Kanaddban iy

Parador mbdon & moenedryeri bépességeh, @ villalbo-

phioattitid nen vsupdn g ooktatésban, hanen @ teddsbirisd

A tUdéSbéZisuipava’uaknan -
bodare &y csfd jorésat @ tudishi:
pish oo kb lindsenr o4 vsbesteehnoldgidben drdekelt - Vél'
lalkozoknak i ¢i:i: ve wivier hajlamosak mindent és
mindenkit lenézni, cn i 1+

fpardigekban dis hidnyeibk

pasttalbate napysrénd

SMagds tudoemdnyt o vy aki
pensajit o terdletik o osrekdrtije.t (drwcker SLYY3I 130
vhE) A ponithy kdvdtelek kdratt oem LIt omoeg Dorueker a1

Intelt, akinek veretdje tibd sikeres binyvbenr fejtette ki,

bogy moeanypire fontos & veretdk o stretégpied felbdsoiltadyge,

Filondsen viledpbelyretekben, illetve viltordsol fddsra-

kdban . Ao b strategiai doflevids pontobor vald dthaladis

fddsrake vevarodottsdgot, bivenytalansdypot by dysrevivg-

srasApot b omagdval ko vdltordsn o enedayelés kdriliore-
torike ellenére a0 dgersiy ol bogy ni veretdk gybliljik

povdlterdst, ko lindsenr haominket Erintt. (6 rove 1348

PO ot ) e dgy nyilathorib & vildy egyib legpsikeresedt

Eo legjobben fivetett menedrsere, akbor igarénr nines sok

csoddbndivelt o aron s hogy o worossrul firetett, vktatis tpbs .

shpbgy i o vereti b ovem Telkesednek @ o vElterésokirt. K0

Pindsen akbor ha mindkét dgarat dppen rendsrerviltis

elitt &1l

Orvosok és az egészséguigyi felsGoktatasban
tanitok jovedelme

A pidtpardasdy hidnydrak oegpypik leglitvinyosabh

noegjelents formdje a1 epdsrsbgbpytben stokdsosy hile-
pEnr, am ey a legdlis by oa fekete garbdavdy negtint keve-
reke. Aok o bedsmoerdse, bogy oar oocrvesekat gt dllanm
rossru b o firetiomoeg by owrbrt jar onek ik oar o angpagi o komopen -
pivib. A Jivedelem ckdepdvritdisn ek vt formdjit résrhen

trotesoioeltogadbativid @ térsedelon srdmdire, hogy @
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bdntes é ey leges teljesitm dnypher botidtib, gy vebisai
beavathords sikeressége vtdn @ paciens jo seivvel firet a1
vrvoesnak o A hdlapin dtadése by
mdra kdnypeln etlenr vgpyan, te a1 em berek
taliba wlfogadje ot ,srdbsdpes rossratt . Epy 1Y 0E-bea

vhgrett oem pirikus kwtetés, oemoely @ balapérr jelensiqgit

virsgdlte @ oma gy e vgbsrsbpbypypben, arra Qv ovilaset kere
Sett, hopy o moek ko besreget test kg hElapiar o nakroe- s
moikrogardasdgi seinten, bogndr-6 El-Kornad [2000) wrra
o bdvetkertetisre jutott, bogy bves

srinten gy dtlagos

vrves o hdlapdn b il osrdrm et bevietels bdoomodsfilyrerese
balapénr ndlkil vett nettd jovedeln ol
Aobwtatbesoport dltal vivsgdlt orvoesesoport 183D -as

bruttde haviobEre 10D 000 forint kdril o volt

moert o abdrdsi o feltetelek moellett ¢ onettd bivetalos

fem alig baladtte moeg & havi &0 000 forintot. # @ 3 nettd

balepénorel megndvelt Gssres nettd jivedeln et ,felbrut:

thsftjuk" cakkor a0 cdtlagorvosunk ™ L8GE-ban meypkidreli-

thleg TR0 000 forint bruttd joivedeln et realizilt,

Arovrvosok wpy résoe bivpdsolteshdnt nagdnpracist is

folytat, am ey b @l sodomard jovedeln bre nines edatvnk, d¢
vileln errik, hogy

Phodesreget, arer L00O 000 ferintet omoegkeresaek. k1ol

nobdoen bssredlle jivedelen kEperiowomdrlepelis alapjit
prvkndl - a o moaom by kdivebbsbypben dolpord oo ovrvesekndl,
hik e fiallasd o magdnpranist o villaljik (ol frgorves)

illetve epy magénklinibdnd ! belyeakedneh el B0 vtibbiak-

pdl o mint o a o piacyardasdg intérn Eaypein o ovgpyanis frteln et

Pen @ hdlapénn, hise @ beteg megfiveti o saolgdltatis drét
Boa ar orvosd egypeten ek by orgdsrsipbioyd fiiskoléih ta-

phrait o ndbrri b, akkor o art owdklelnorordk, boogy @ osrekmoai

presetinsi kbl adddben ar dtlagos jovedeln ik nen

Fisebd ar dthagorvoso il Ao dlethori sajitossigok, illetve
dohutatt o vrvoeso ko hdlap bbbl ovald birdrdse miatt visooat
velbsoind ey sokkal nagyob b & srbrdy bivottib. W &y sud-
valo gy flatel bwtetiorves pagyon keveset, miy o egy tan-
srébhveretd Ey K lindibad fdosotélyveretd orves nagyon sok
Pdlapénat kap. A hdalagpénr moeanyivtgdt befolydsoli té-
tyerdbet rangsorolve moaguk g ovrvoesok by vElekedtek,
bogy ar orvos tob b hdlapinat kap ha oolyanr & srakterilete
(1% ],

moagas & beosutdse (TE% ) by j0oa birneve (TR )

Aroabott o orvesi kereldsn el oy djtote teljesitnm énye vsak
Fivetd noErtéikben (358% ) befolydvolja i o hdlagpina
papységpdts (BogndreG i Ko e L0000 306 0ld)

A felsGoktatasi dolgozok jévedelmi viszonyai

Aootandrd opadlypdk alulirtibeltsigdne 0 probléim djit
moinden koormodnyret o oelisooerte, kdrsoolgdlati jellegénil
pbbdban m bgis Tttoveretdditt Ty ow o gpardasigd o vissraesids
VEZETESTUDOMANY
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itvétele moind ket el v1d-

pyolevan i

imoelyb bl o is-

jivede-

Pegaldbd v alaptivetistvel novpegye-

Sek-vok herdaléha Emdatt Erthetd, hogy & tirsadalni

porob e ik drdnt Erardkenyebd o srocioliousoek o rrdteljrsed -
ben ostororrdk @ paternalista dllen ot A epyének visoont
othlElEy strategidjet kivetve, @ on Tkrodkondn ia tirvd-
Py edtods betartva dpypekerte ko omoegtaldlod oar ey jivede-

lemsverods kolinbird miodoratait

Aroegyetenm booktatdh o ven folyamodhattak ahbhor mint

proorvesok hogy oa owikeres tanditdy fejiben hdlapénat fo-
piijerac el e i o kotetlen munkaid6 nydjtotta
SzabadSég Iehet(’jSégével,axu plattih & nunkaerejiket,

Woim b ik dod Tedrtéheliditt & divatalos bérok & megpélte-

Phei bdltsbgedher bdpest, anndl inkdbd rakénysrerilted &1
plaptevebenysegen kivili feladatok elvigrésére, sajbt n -
tukom e rd s lEsbre. Wb kik

mErn bkl terverd diro-

Gdkat, birypartdsook bonyveld s tandesetd froddket nyi-

tottek o W dsok e djornar alakuld oktatdsi intérm tnyek-

ben, programookban wvillaltak draaddst, Jelentis hinya-
Gukat felsoivta a0 doleti, pacbaséni ¢s & politikai #let, K0 -
Pinmdsen & frissen végrettek bardre gyakorolt neyy vona-

grdt e e ppeten her kEpeston o ages jhvedelen srerisi lehoe-
thsbg. gy beves tebetséges fiatal maradt a0 obtatdsi iy bu-

tatisi pilyén,

Aroepypeten iovktetik kdtetlen mounkeidd beosrtise @
vildgon minden ittt ahhor veret, hogy Tehetisiyib o venr k-
P moun ki (ol tandosadds, vallelati oktatds) villalisirg
A ooveretd, osrtdr o tandrok dly moddon elepfivetévikhir k-
pestojelentds jovedelen re tehetnek soert, fe nen e1 @ jel-
Pontes statisotikéval nen

lem1i. rendelkerink, de s1dn

talan soem dlyes besoélgetésb bl an dertl ki, boyy a1 ,it-

legtandr” a1 alepfivetdsét 1000 svdralébbal egbsriti ki

nds omunkdkbo o A oegyeten vgyanis @ tisrtességrs five-
Pegdrt, tisotesstbpes oktatb- &y butetin vnkdt viar el bs kor-

[dtoroe & kolsd munkavégrist,

Aopolitibad rendsrervdltes (DORY) elbttom & vl Tebeti:
sEge o moa gy o epypeten booktatokrak iy kilsd o véillalborid-
sokban dolgornd, be ar o gatlagtandr” kolsi jovedeln e 1en
baladte moeg & D030 svdralébot, b F0-ws dved vigire e
troardny brdmeian o megviltorott, LYY O-ben 1T 30T oktatit
regisrtraltek @ om o a gy felsdoktatishan. 2000 -ben sodmouk
plig haladje moeg & DO 000 F8t, mikirben & ballpatid lét-

srdm D00 erercd b kb 300 erer fire ngtt

A termelékenység ndvekedése kevés ipardgban volt
ehhez mérhet6. ¢ « vt crievire oo ppyeten i ooktatid eligp-

fivetések 2000 -ben & bavi 50 000 forintoes tandrsegédi

bevdd firetdsek Es a LSD 000 forintes todos epypeten i ta-

phdrh firetdsed kdbrdtt helyerkedtek el A bretti 10D 000

forintos dtlegjivedelen moelld a0 @tlagtandr 1,5-3-5107

gy o jivedelm et dpyeksoik omoegsrererni, bogy Eletsrin-

voereleomorg kb litye w foglalkerdsatdl o elvirhatit, £t

ik byy tudje teljesitend, hogy oardnytalanul o sokat villel
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Aokdtetlenr munkaidd sok-sok ,tileréban nyilvinel noey
dobutatds, @ o publikacid battéErbe soorul, @ oktatés omoind -
sEpe o lik

Aoofelsboktatisi  atlaytendr” jovedelen forrdsait hat

. 2. tblazatban i s

stpoertha sorolbatjurk, miként

jiwvedelen sodvalékoy moeposrldise 20000 srakmoai o becy-
Pesme b tebinthetd . & beoslés mdpdtt nindenr sorndl kilin:
bord dinfermdcitkrs dpiliomoegfortoldiso b vannak inoe -
fpedet most o nem résrleterink . Jellegdit tekintve felbas
paltenk egy i yjivedelen bevellisokat it o bollEgdk
fogalmartak moeg, hogy nib @D iy Eloek, mabrogardaséygi
platobat &5 intérm Enyi pyet P fbiskoladi] koltsdgvete-
sihoabatok et

vt makrogactashgi adatokrdl var s1d an el

ppypedd o adatok v il dssreprddtek, rrdrt owr ocrsrdgoes dtlay
pak o dridsiovrdrdse fieyelhetd onoeyg dgaratonként ktath
Pptérm by enként, By odintéirm bayen belbl o karenkiat vagy

oo o Az alaptevékenységen tali oktatasi és
kutata3| tevékenységhGl szarmazo jovedelem aranya (s : .
SREE i menedzseri képességei-

SO e dnterm byl

2. tablazat

Ajovedelmi ardnyok valtozasanak becslése az allami
tulajdont egvetemek/féiskolak oktatoi korében (%)

2010
a b

40 35

Jovedelem formak 1990 2000

1 Oktatési alaptevékenység bére. f6-
allast munkahelytdl

65 30

2. Alapbéren tdli oktatési és kutatasi 0 10 15 3

tevékenységhdl szarmaz6 jovede-

lem a f6allasti munkahelyen

3. Oktatasi Minisztériumtdl, MTA- 1 6 3 3
tol szarmaz6 alaptevékenységhez
kapcsolt jovedelem

4. Més oktatési intézményben végzett 3 6 2 1
tevékenység bére

5. Egyéni vallalkozashdl egyéb kiils6 20 4 3B 18
megbizéashél szarmaz6 jovedelem

6. Kulfoldi oktatasbol, kutatasbol 1 2 5 8
szarmaz6 jovedelem

OSSZESEN 100 100 100 100

a) pesszimista valtozat ha lass, evolticiés folyamat zajlik.

b) optimista Valtozat, ha a menedzsment szemléletméd érvé-
nyesil és nemzetkozileg versenyképes felsGoktatas jon létre.

nek egyfajta fokmérdGje. + v oovviin cor snnen it
[ bogy & mdindisetériem o ilyenr omErtékben kivinja
ey ediley Ey bdbopontilay elismernd tandrait

Aofelsdoktatdsi rendsrer virhatd

pe552|m|sta i+ optimista

trindk Aok

pjlidbsi trendjeine

tim asthodva 10

Fintjolb it

A pesszimista valtozat is svin ol it o0 tegues

vitlen trendnek @ omoegfordulésdval, hogy a1 tgypeteni
chtatdk jovedeln 0k vagyob b résrét kividledl, ren fi
Plldsd ke ey i krd b soernik b A 200D -ben jellen
thone gy e srdra ik o belyettom i jlvedeln bk ottvenidt
R I T U T S S O I O T S OO sor), 4
pagyrdsrtoardirt, et kbrpontio koormdnyret felise oerte
tobbrndbvelds srbksbpessdpdt, dlletve eanek o onagpyobd
rEsrdt g ey eten herovsoportesitje. (D000 b e a1 Ldy
3 I N N O 0 O 20 U O O O T O O O R R B
viltorat soerint A0 e a0 srdra ik jivedelen s1érn i
ot lajdoenestd T ) K EL tovdb b om ey jegyrest fiaink
P orstlophot
[ 00 -til soar A-tdl o srdomard jivedelen |3
) ardnyd arért bttt omoey jelentisenr kb |
100t Poert o kovrmdnyrat felisn erve a1 egyeten i
Govensek £ tandrok firetésdnek tarthatatlansigit
por g bt el w foly e atha b Tegjelentised b titel
b b il e o serb b loa Sodbeheny i oprofessrori isrtin i
ey RS b plult Es P00 -ben teljesedett ki
Eooy foppetlen asiri tintés alapjin 2000t bapta
moeg LU0 -ben o havio LED 000 ferintes bruttd o bért
§ lése b soerint & Gijarottak elapbére 11D 000 fu-
pint o lehet, amioart jelenti, bogy & bivilasrtottak tel:
jre bbby kit gy fElsrer omoagpasabd o @ kordbbiobEri kil
(A 80 sor bt o srdrelekos breslEvin bl ¢ bdvetbend
moegfontolésokat tettik i felsbokteatistan kb
OO0 oktetd dolyporik Boavi 100 000 forint bruttd
b omoellett a0 Eves bErtiomoey I O B A R
Pap 2o rer fE e e millidird forint A Stbchenyi
professrori IR R A bertin ege: Lee ot

Fonl b ep o D000 FE =0 80 W o fordint. Modutdn @ 2
Word forint (1. ser) 304 erbrt o Ay e forint
(4 [ A S A O AR T O T I O S R B | tegdsritettid
Fiohat sodoalékra].

A Saodehenyd o professrori dsrtin bl o benstrokcitjit
Chan wvitettdh. Tdmdn kb sremopontjabdl @ Tegnagyott
problém dija a0, hopy pyakorlatilay erintetleni!l hagyta

Groegyeten ioveretdsto A ey yeten bisrke rd, b onivtin
1en ioveretés oadta e isotdmoasrtott ki lindsetd
Pt letieledeter or trintettabbel sienver . AZ egyeni

motivacié szempontjahdl negativan itélhetd meg, hogy
iddszakosan (négy évig) adhato, ..«

tpy ey o0kt

tok sem moondbhattak le eqydb jivedelen soerad tevit-
Fenysbgibrdl, mert om0 Tesy a1 dsotin i) lejirte vtin
Eoren bivdkat felismerve kivinje & kormdanyrat 2001
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benoomdindm @iy o protessrord o keresetedet IO 000 ot
forintban meghatirorni Arrak e dtsrdr kordébbi
Srdohenyd o professrord o dsotentijasnak, akinek lejirt
pEpy b e, e dtlegoesen 10 00D ferintes bruttd o jhvede-

lem -kiesévt jelent noajt

A kulféldi oktatasbol, kutatishol szarmazd jéve-
delem . plobalitdeii, a0 Euripai Vniihon

veldocsat-
Iakuzixkﬂvelkezléhenmegfognéni.\lllaﬁ serndl)
trak ookt e srem Elype ket vy ko ovrdm itasha akik
by dolgornak kolftildon hogy kiobenr mounkavi-
ston ek omoeymoarad owroenyrintion by bl Stativati-
bai adatokbal nem rendelkerio b, vevpdn o sejtissel
arrilc bogy o hdny b o delporik kR lfRldEn, illetve bogy
morrnyp it kereshetoek. A fejlett orsrdigokban kb
batstor megesedd a1 o wgy fire juté 60 trbrt o
tandri dijekordl is dilyenr sroerrbval o osrdamoolhateantd
Woindim dlican 600 000 forint bavi jivedeln et s1id-

L T A I O B I B A A R e A N N NN I

moarin v g0y srdra ik lebetett onoermativonm b4

Falfildin Eroe stdra b 2000 e Jterm ésretes”on g

for o lassd o evolboids folyam at rdsoekdnt dy lTegalébd

moegtupldridbat ar vktatdbk o moobilitdasi ktpessége,
gy o brdekeltsdge kdvethbertében,
[ Optimista valtozat : 1 plogsrib, boyy & dele

uralkodova valik a menedzseri
irényitéS.A Pooktatds o rendvrer dllan i rdvegitis onoellett,

e piatiomeohanion vsok

shoktatiy epgbsrdden

hatdsdra n i hidik, 21e1 m ¢eq -

valdsult e orendsrervaltis, belfilb e s ki ltildin eqgy -
At oversen kb pes o vktatdsi o dpardg elabolt kiooh legje-
fentbseb b valtordst & Lo s a1 5. s0r spereprirrtjibhen
Pehet tapasttalni (2 téblézat)tw Vhtatisi dntirm iy
hetvenr srdralébbanr kéEpes eltartani dolpozdit, N eyq -
pivekedett @ firetds o progren ook oardnye ts o jelentis,

Filsd megbivdsra viégrett kotatds iy folyik a1 intéon

pyek e Ao oo ktetdy o Es o kwtatds osrirvoenale oemiatt i

pyegesen o m e b o Ey ek hatdsdra tibb ooktats tud kil
fFildre mennd, illetve magpasabb dssreptrt tud mounkit
vallalndi. A nem retk b didkm oo b ilitds sodmdra o@omoa -
vy felsboktates venzerdt o pypakborol, gy o2 D000 -b e
Pét o ererber kbreledd ko lfoldi didkok srdamoa legpalitd
moegkEtsrerenidik K

A kvrmdnyret a1 oa) v & b ovaridany osrerint iy
U an oy e bssrepet (Loosor) o birtesit g ooktatdsi o intén-
moEny ek fEdEllEst dolyordd ordsrébre, deorrowomoegfeleld

moenebrse iy hatdsdiore albt o ovaridasndl jobban bamoato-

piko Voersenrypkdpesed b dnfrastruktira jin letre, wrdrt a1

pbsr v ktetdsi o dgparet teljesito doye moegnd, a1 gy
vhtetik bruttd jivedeln e @ b o viltorat srerint tiven-
pEpy srdraldb kbl o g pase b omint oa oprysriniste a) vl
teratodl, (A vrdam itds nodja ndinthoyy a1 &) viariing
VEZETESTUDOMANY
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sterintio onegpyvensrdralibes jivedelen ardny ombgitt

LU T T O T T T O A O T T O I A SO I A BT O

rinti bermincit srdralibbal.)

Aoroepypbne ko jivedeln i ovisronyedomoakroyardeasigi

vintenr egyik o bvedloa omdsikre onen o ovidltornek drasati-

busan. Ko londsen nenm vélternak & stroktbrdd. A ok~

tetdsi mindsoter D00 Janwdrtdl 8078 vrdvaltbos, 2001

srepten ber bt opedie hdsro o ovrdralékoey keresetnrive-

beddst fgper @ felsioktatdsban. Ev dves svinten tine

O I I I O O O 0 O AR S SO B AR S B S O

thsban, Népsrebadsdyg, D000 dev. 27080l

tonindistter o srerint o tirosrdralikoes kdtelerd dravein

emoelds iy pdrose o K oa oa o eptimiste hatsrdralébos infli-

tidbval o sram oo lunk belithatjuk, hoygy it

ey teljesitn éoyardnyos bdrfejlesotéy tirtenik £ nints

stboar e ludfinensoirorottsdy vsbkbentdsdrd . b noun ko

erejdbt o drube boesdtd o dtlagos tpyeten iooktatd sréndra

POOL-ben, b omds jivedelen forrdsa nenm by akkor

20 T 0 T T T T O T P O A 0 T I S O T O T B O S I |
ey jovedeln gt e omobg b rgydb jivedelen forrdvai
[Epést tartanénak il inflicidvael, Pk tovibbi
TOaw b be =0 0 vrdvalébbal, sg0ar dssresenr nyole svdne-

Pekbal ndne Jovedeln e, am i kéetsrdralibos reilkereset

viltordsn ek feleloe moeg . b ostrobtdrs teb it cvak lassan
viltorn
Alemaeti Filharmonibues venekar
bdrfejlesotésinek tanulsiged
Aotuddselapi térsedalonmban egyre inkibd pildabrté-

kdve valnak wrok ¢ o soakm ik, abhol bagyomdnyosen 1

ey b isbg, wr oepyes o osrem Ely kivéelesdga jelentioa o siker

forrdsdt, Plyen srakm dnak tekintheti ¢ vendsri, amelyben

moinden ki osrédmdra o mindiyg feon @l rpyp b kienelkedés,

tosrblistivd vildy lehetdsege, ek ellenidre boyy

tebbsdg ik epy-eqy venebar tegjaként, mint vsepatjitibos

keresiomoeg @ kenyerét, Nagy kérdds, hogpy sterveretiley
Eyorpypbndley iy omikEat lehet 4 orenekar tagjait vagy, vi-
Peghird teljesitm tnyekre dsotingrni.

Eldsrir dy srbhséy var neves, negsrallott, karirm -
tihusy veretdbre, s kb bépesek o nayy elismerds fgéretiben

Pagy teljesitm ényekore rhallndi & renésrebet, A s10tit-

Piste rendsrerbenr ds voltak ilyen renei veretdik, akik tsu-

pdn a e ovethdrd o hir, KB TET vtards by oepypdltalin o tygy

Shagy tsapathan Jatsrds dpbrete wlapjin bépesek voltek

elhitelerettd tennd 0 renekaruvbbenr jitsrd rendsreket

Plyen volt Ferenesib Jhnos, a0 hAllan i Havgverseny Lene-

bar fh-veneigargatija vagy Fischer lvidnoq Budapesti

Foesotivaloenehar veretije, A 0 X 0 vrdoad vigbre e 2 noti-

vald o erd o osrikstoes de onem o wléEgsEges @ vilighird teljesit-
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mobny eldrdsbhers Nagy teljesitn tnyher biemelbedd anya- Doltin, D akiomared vayy a0 epésosbgpes versengés batd-
pioelism ks dy osrbbvdpeltetih. Bt siberilt elbitetnie K 0 - shre kbbb cvetlekorik o NEhor, abban @ hithen tedeti,
veis Toltdrnek ¢ kormdnyprattal, e ko elvdllalte & 0o - bogy nEbdny Even belil o oegy o onemorethdri o hird o oegyittes
reti Filharmonikuvsok (NF) zeneigargatii posotjit. & kol tegjo lesto Amelynél moegvan ar esbély, hogy Ltaldn ¢ vili-
terdlis mindisater megpigbrte, bopy o L0 muwrsikvsb il a10i ponoa legpyorsabd lestoa reaboibideje Soban timadtalk
renehar tibh o omint LU0 wmilliE ferintes Evey o tdmoogativit prordn bt b apokben, nehdr idivrakoen o omoenten keresa-
moeghdrom s rered, arar LUOD omillidre emoeli. Eréltel @ tilode nem tudok haragudni o vendsrebore, akik ar tleti-
Pendsre ko dtlegtivetise brvttd LEE 00D ferintedl 3L o000 ket hareoltak " (0K 2000 v b0 Tl

forintra emelbedik

brt ogondelbatndink, hogy ilyer o omErtikd oanyayioelis- Zaro kovetkeztetések
mpoerds oem e lked by evetbn iyl helyretbenr vien @ renehar
vrretigeo Koo Doltie venvethint o Ahd verperiete b Aomagypar felsdobtates rendsrerviltes elitt a0l niként

bermester. Sob o siney rdla, Havedl &5 vemretkdri viveony- . . . . .
Goma gy ar o epdsryEp by Esom g onEhdny kbrsoolpdlati by

fatban Gy péelddtlan mértehd timadisok beresrttindbe k- CIU KR il b tan et b emu et B risitan iga-

rilve, valdsoindleg dlete Tegneherebd esrtendejit tudja Cetet Jellen th Riragerstl vilterdsok, mdsrbsit a1 iga-

P bt btttk errdsa, hegy e e Patban brintetted javedeln i ovisoonyad o oldaldril. 3 drmi-

L fyen dgavatban aroen Tehet Tembrndi @ menedrserek tevi-

moin e rendsronem retkboi osrlrvenall teddssal o rendel- beoyobpbn el 4 setnrenalit, hegy mi|yen mértékben
Ferib o Errdl opediy ey bEttagd nemoretbdriorsiodoelitt le- képesek megfizetni munkatarsaik munkéjét’ Bl e

perprlitett virspdrtatie alep i bivint oy bizery g, PoErtEkben kEpesek ar dperatondebgen belil tartani @ dol-
borentersb o felniborntasit el beyy DEEDdprilis §ei perhkato A m ey e frlsioktatis p kilenvenes bvekben pil-
tithos sravaerdason B0 sodralébos ardnyban alkaln atlannak fatlan mértikd piveketisen moent it Tir by oalattomory-
PLETUE Kvesist o veneigarpatdd teend i b ellitisina. Eyy ri- barem srororddett @ felsioktatisio hallgatih  Tétsiin s
STk e ovirspdrtatast thrvdnyptelenaed tartotta By orrért a1 Plyen wrdogd vdltordsra @ tirténelen ber mdr soha 1t
Alkotm dnybirdsighor fordolt, (B V6, 2000, dee. 2. 1% Ferilhet sor.

ele ) b srakmoed bsowroem berd lejiratds bockédratit iy fel- DIy et o rtehd viltoris bapoein, an ibor 0 brtelniviy]
villalve Koosis Toltdn - b bétsdgptelent ! ven dtlagos éy DL ETLE Sy arere i vk by e maggar frlvioktetis 0 i -
penobann b sirnlEb ey sren By ieer o vepigvitte akara Povdlshgban van, felnerd g kdrdbs, bogy jiloanalivéli-e

Bt delTeh et b F renbsreinedb hatver srinalite oy Kovnrdd ds Soelényd LdTd-ben, am ikor vt Ertelniséy v

bukott” @ o vivsgpdn, wrar e Erte eloa on i i lisan elidrt Pilpbatalombor veretd G vicsgdlta. hnit b6 akbor @

PUE perteto D0 vy e hatvan bt fEomaradt by Dyura i pEleE a e i sreriv ik Ent Tettak & felviok-
biegesri b biviledl jott renésrekbel. Egyidejileg noeyg- Patdsbil, ar ma ndlunk iy valivig.

Py it e btje o folyamoatey feltaltidésnek, a1 idbsrekos Jh n e ern kapitilien vshan an gy eten ok cnpantiig

moeghallpatdsod alapjin, dlletve bdrmikor eltéverhatoalk Bt ayy bon vgeninili o brreln vigi o ritey felivnoert ir-
gro ke kib idebara, o vagy b@ltEldEr ovoerzob b owjénlatekat Tekei dllnek. b1 tgpeten 10 6 trijai feli, anelyen it i
Cegrat, frlelmdsigiek o tirsatalon 65 4 gardasdy eqpyre tibh safi-
Aovdsoony ey alavsony fivetds term dsretes velejirija [ S T T I I T T O A O A I S N AR O S A I
Vot bvgy a orendsrek o epypbndoanypagd o frdekeiket kdvetve Soelényd (LEEY ) L8 o)
villaltek cbaknikat kilinbdod vendbgsrereplisehbet nis bosteriolbypus bk omoeglepd tisrtinlitissal frjdt o le @
tenekarokbar o A iker danten ik kellett, akkor inkibd an Boentdrier by o4 moenedrseri kEpessig bialabulisit. A
prip bl jevire dilbent e mbrleg ryelve o fppoprtin er vt tudds: batalom srblismontds bitirdnyi akeitt feltételen:
Pekorisot e KB bbb i, KEHTENOE keneertjrin bs v ovisira- dotubds lEtreboroa @ omoaod batalmdt, deoa hatalon iy létre-
batott & renehar teljesitmdnybre. Ennek & belyretneh akar borra o4 om o aga twddsit. fpy opilddiul o virekratikesin dri-
VEpel et b osrerveretio EeombkidEsl osrabdlyoat, Pyttt perdasigd o sterverstekben kiclobol o Managery o -
pnoely djabb fesridtstgforriss boypanis @ kordbbindl jival Pieid ey roysteren i hatelnioporieibt iy jeleat. £t
srigerdbd Teseo by owagyob b omounkaintenvitist feltiteler, oo rieidt kerd et en Kitinden ol tedjit litnioolyan Mana-

Py b e tesan wldiefe majb, bogy vannek b ovidell gerekakiknzk Vb minesen arril bogy omi fin teren g

betek, amikor @ renekari tagok sen firetett, sen firetis veretistudomdny " (o0 0T 0ld )
PEIREI srabetsigre ven mebatnek Aostomoond o owr, amibor o wlyen intérm by ek o berilnedk
Jhem kitelerd ndlunk dolporni® nyilethorte Kovsis veretdEsh o ovdlvdobe o a kb oelvileg tisatdban vennak & overe-
VEZETESTUDOMANY
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téstudomdnnyel, miként & Korgdo., A ddssdguesaptdban

Kdrgantasdod Egyeten W apyperdrrék o bitonyitvinyt®

cimom el kritikes megdtlapitdasobat tett g Figyeld 1000, feb-

[T S S A A T O O S I O A O S A O I I 0 O S I B I

pdlja, akionem g oktatje - tartje o anekdote. Valahogyan

Py jellem eohetd @ kdrgerdasdptuodon ényi egyeten vere-

tése, Bisoen dvtizedek 6ta @ gardasdpi felsdobtatds felleg-

vEardbdl keri b okl oa o moa gy e brletiowlit i e, dnoar dintérn-
moEay o jrlek osrerint o o gypakerlatbanr o ovem képey o omoeyg-
birktond avokkal @ feladatokbal, amelyeket ballpatiingk
plyan megebiotossdggal oktat.,” (vovo D00 ol ) Termdsne:
tesen nem jb Errds dlyer o osoerokat o olvased, 4 osrbbsigey
ahbhor, bogy moepdortsd ks ittt ovalébanr owgy o rendsoerviltis
Kapujdban vegyunk . Eppen wrbrt rividten kitérink o kb1 -

phr jelensbgre, w kbrnyeoetiovhltordsokore by oa omootivicit

birerdy béirdfvéne.

Aok brgdr vélsag tanulsdgadi

A piaci, kornyezeti valtozasok érzékelése

Aomdndenbordi Kdrogdr (vivsgpdlétdsunk soempontjabil

Pelevidns legutobbi néhdny Evtivedber volt Wary Kiéroly
Kdogpardasdgtudon dnyi Eogyeten = 0 KKE Budapesti
Kdrgardesdgtodon dnyi Eoyeten = 8K E €5 @omai Buda-
pesti K bogerdesigtodon dnyi €5 Allanigargatasi Egye-

tem = B KA E ) pietveretd srerepéb il atiddan vistonylayg

JEl reegdlt 0 kbrnyereti o viltordsokra. Bt o reakoidt kit

thtatisi reforn b Srabd

Tagyobd fém jelen Tidb-ay,

Kalmdn rektor verette reforn o anely a1 0] vardasigi

moerhandirn vy dpda g e il b felivmoert kdnysreréd il tiplil-

Forott Fiatal tantrok bilfaldd, veretd eypypeten ehre [(Har-
vard, Stanferd) kilddse s 0j, piatgrrtavigboer igarodd
stakok (mint o veretés, omarketing) kifejlesrtése jellen tate
tibbeb  kdrdtt s alkalnarkoddst bomdsodik 1agy
bordereji o ohtatesi reformora LOEG-bean, Csdbki Coaba rekter

v ladad Eornd o rektorhelyettes veretéstvel kerilt sor. Noeyg-

freove postotialiste rendsrer m b id i ellentn onddsaibdl

fakadd problémdbat, egy piavgardasdygi igtoyeket iy kiv-

[egitd oktatasi rendsrer sobletett,

Ao P8R Y s politikad rendsrerviltis i

moenedryelEd by operddlbodasi o terdleteken Qs lehetivépet

teremtett reform ok beveretesire. A Chikén Attile veretd:

sEvel folyd, epy dves omounkdlatok viligoes, tibbségéboen
modo iy v llalhetd célokat tdotek ki, de omoegvaldsitisukra
pem kerdltosoers Kidnyprett horrd o owroa o vrem bly, akioa ovd-

lokkal avonosulve aomegpvaldsitds pypitreln eit is fel nmerte

oo i A 90-es évek afelsdoktatds egészéhez ha-
sonloan a taléléshen telt el. sviieiiei (i

parbdlbodds by @ omoenedrselts

sikerek, e

bidnyossdgad nmdr oq b0ty
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ek kdrepda Jelertik o orgy o vilsdiy kibentekorivinek fo-

lyamatdt, Soblettek Gjabb stratégiai bonvepoidd, amnelyed

b bségdt @ belsd epyeten i dintéshord soervebnek bellett

voelng o moegvalisitand, e bdptelen volt rd Sorilettek vgypéni

L I U O O O O T U I O B P B O SO A

sebo dlletve egyp b d o oktatid kerdem Eryrrdsek (mint Bara
PEEYsl, Talai 10888 amelyek o Kbogerdist hasibjain
Srbles publivitest 0y kaptak, de oerek o etgypibe sen  tvdott
cee ekt erdvd owdleds dey o kEsrontatt o rdink 2001 i
moillennivm dve, amelyet ¢ Népsrabadsdy cikkirdje , A
lithatatlan kér vsddje” cim @ vikbében alaposan elen et
Aoveretdd vdlsdy & rektor Temontdsédval vdirelt, £y jelerte,
bogy & felsdoktatdasbenr elmaradt rendsrerviltésnak vig-

Fepp eljitt ar ideje.

Motivacio, bérezés

Football basonlottal dlve o K016 AT & b)-ws drekben

LJPETE g eredm bnyekore Birtonsdgben drerte omoagpit b

grtén jittek ¢ ovdratlan drgdlok o A fovival sremben st

renese, hogy dttorem kilenvven o pereig tart oaombrkiris

Pegfeljedd o veretes sodmdra Ti) & képreletebeli bird -

JRtEL moe gy tovdbb v ledetdsey @ javitisra, nen estink

bioa bajrobsdgb bl Sat, resoleges eredn Enyeink alagpjin

gsetenbént o naoyon iy ek lerdiy o kirben frerhetjik omoaguan -

kit

Aoteljesitmeny srerinti bbreréshen, en i ovoenatkorik @
Ceretd b teljesitn Enype ko bErerdsboe ds,om by onem lhpett el
teor K0 L6 AL Chikdn Attile rekterd pélyivatiban kriti-
kusen moegdllapitja: oo Tepdst kell viltanunk: & nagyar
felsdobtatdsd rendsrer vepyrdsot il ven arokonr oon bti-
teken, amelyebet miomost akarunk végrehajteni - nen b

seéblve arrdd, hoypy mdra teljesitn doykbveteln dbnybenr ndr
pemorsak owr o daletiosoféra, dr @ kbrigaryatésy intérm by
fsom ek o mdpitt o hagyptak o benaboket Chikdn (2000) 3
[N

Aoteljesitm dnyorientdeid, & kivdld egyeten i tandrok
moegfivetdse drdekbber @ K dogpdo @ omagypar felsboktatis:

v siienr 1o vallalatok altal szponzoralt professzori
allasts oo 1eire

POOL . Januvdr eleejétol gk 380 000 ferint
brottd elapbért, toviabbd £50 000 forintos stabed felbast-
i példdul vtardsra, publibdalasers fordithats - kil
sEgpheretet hapnako A o bves osrinten nepyvendtonillie fo-
rintes eqypeten i tibbletbevitel aonbgy millided forintoes

kpltedgvetéesher kbpest sen Jelentéktelen Gss0ey E5 ter-

verett ondveked Eset figyelen be vive kiliabsen nen oar.
Eoowronban ittt osem o helyettesitheti ar altalénos teljesit:
moEny b bveteln Enprend s rert, ar o wpyey o srerveretiovgysi-

ek o kdltsdptudatossagdt by @ veretd b omootivildstt, B o téren

tovdbbra dybrvdboypesek @ bordbbi elmarasotald noegpéllapi-

tisok
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A fels6oktatési valsag altalanos tanulsagai

Aovdlsdo kifejerds hesondlata teldn tilsdgosan kenény

S0 b jelenlegd helyretre vonathbordan, hisren srém talan

témakort kellene stdm ook kel aldtdimoaasttva bemoutatni
Woen Tenne nehér hisoen soban drnak ploar idegenr ayelvi
tudom dnyos publikdcidbh megjelentetésénrel bidnydril
Vapy oty es hdtrdanyos helyretd térvadaln i oréteged [tigid-

pyek s alecsony jivedeln ek ) kivrorelivdrdl oo felsdokta-

iddrett Borody (L000) s

sodm talan vdlsagpjelenséqprdl sodlnak, €
eomenedrser, ¢ o vdllalkort

ndlnd & jivedelen vistonyok bonkrétabb benvtatésivel. &

moenedrser hidnyeikk @ omoagyar dllan i felsioktatishan

Fontes o tolajdonesijelod hasondlate, mert aonmegdllapitis

pendipar o felsboktatésa ek arra o0 kb i osthralikirg,
gy vE e lbor bl alapon JRCt TEtre. Mtto@ overetdk o omoene -
frserek, kookdretet villalnak &5 mounkatirsaibnak piavi

drat fivetnek . Arow fondk o belyoet AN elE, bogy omdg & i

srAn b ekl o mindsrter esetenkEnt o vilighird profesviorainak

sreretne havi D3O 000 foerintet ficetndi, abdiy egy harmoad-

pend o omoag b diskoldb e rtoa tandrsegéd iy omepkeresio A1

abran oo i Jovedeln ek LU0 Lere pragrost-

tirdlt, illetve valdbsdpos frtékei meglepid

tatna ko Aot jeloik, bogy & mounkaereje drube boositisival
poteddsdt o megfizettetnd akard orves, rentsa
likdppen
G dletform dija hasonld biltyégebet thnasat

Aosors fintora, bogy @ lassd kimdldsra ftilt Srdchenyi

professoori dsotindijrendsret moint o4 paternaliste, pon -

Goskodd @llam wtolsd nagy hbrdse ¢ jovedeln ek 65 @ tel-

jesito dnyek srem Elyore srabott dssrehangpoldsira bppen

poindisrtersige alatt sriletett

ey liberddlis opirt ($20 81

noegp (Kt dipen, Bt K brEp B urdpdban kb a frje tetejire
Pl e dolgok ) Ave @ Tiverdlis parté, e elyneb képvise:
Fid e Tepjobban dsmoerib Sebumpeter (L8E0) bv Hayek

(P09 s ) pondoletait ar innovécibrdl, o viallalkovodrdl, & pro-

Pitrdl, a0 dsrtinoésrdl £y a

tedrd o horodl g elvetélt kisérletrdl, amely ven vette fi-

pyelem b hogy omikEat e doletiodlet iy onillionyi trenzak-

cieb el Al e it e benne ELGk o nepente kerrigilnak, vyyan -

gyt egyeten i professoorok s bolinborbed ts ven le-

het 2000 embert o vgpyan ooy fivetad, mert o nen o mootivil,

moert oaronen  ovesyio figyelen b o teljesitn fnypértihelés

tlem i tudnivaldit (Chibédn -0 em eter LIS HF1-888 . 0ld.)

Aesotridber e vpder felsdoktetisbanr 2000 professoo

Vi Egy-epy professror dtlegosan dt-hat assrisatensyel

tolgonik Epy Amoerikéban 0 ndmoet srdrmoardsdo opro-

fessoor, am ikor megpélydorott egy osrtrdk professoori @1

Fest, elm onddse soerint ket Evig albudorott & feltételek-
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bidnydt probélten meg ergpo-

preEsigetomo -

tendr hason -

pond ook, hivoen o brteln isdgi Tetbdl faka-

s cia i vy wlvetilt kivérle-

rhlc N E ek egy kUl oasdrd o dvente dtsrdr fardl odantitt,

Ptvvdr fhnek Ttelte oda kordbbioegyeten i o jivedeln btk

mdsfelsrereset. Uogy tett, minthd g oadott o dintérn bk

pen o et felelbs veretije, by albsipbar aines s,

fegalabbis pievyardasdgi drtelen ben

Woennydvel batékonyabbd Tebetett volna annek & ntgy

moiltidrd forintnak & felbasondléva, e a1 dtvenr egyeten

teljesitm ényardnyosan srétosttottdik volna t5 4

rektorokra birtdk ovolne & felbasondldst, A rektorok pri-

noiem feladeted kivitt sverepeltetad @ onindsrtéicivn nindg-

prrkat o cklekat, am ey eket fontosnak tart, £5 & teljesités

Az egyetemet {zleti
vallalkozasként felfogva, a minisztérium feladata a koz-
pontl pénzek |eghaték0nyabb a”OkéIésa A oegyeten gt

Gig srolgdltet nmindenbinek [didknak

prdnypdban keridre soroq kifivetésre

villalatnek, nminist-

thedwm k) aki fivet drte. A omagdniskoldak et tesoik 0 o -
pyparersrdgen Qs Es jolom bkad ek Eppen o rrirt Erthetetlen
v oanakrondisrtikes, bogy o ar oelsd o srém b overeti, o rektor
jivedeln irdl vy

Vlyan egpyeten i tandes ddnt, e oelynek

tegjei kdrdtt egybarmadrésot didkok dlnek.
Vibgeretd b ket soerveretd birdbsrdl sodloeb, am elyek

gpypetem ek ént o ppypeddion b don ddathetdk el de o wjinlis

stinten moegfogalmarhatid

Vodrutker b oepy dvtizede art fopaln arte moeg, hogy & i
viobvsrdhred villelatainak srerveretei e

sonlitend o ten ki yvekben tenitottakra, banenm a1 8yy¢-

Firhirak

temek, filbarmonikus zenebarodk,

pEldakdpek . 0 valbsoindleg nen soen besilt

;. dbra

Oktatasban, kutatasban, orvosi ellatasban , zenei életben
kivalo szakemberek becsilt havi jovedelmei 2001-ben

Kivalé jovedelmek (E Ft)

Nemzeti Filharmonikus Zenekar tagja (100 f6) 100
Atlagorvos bruttdsitott bére és halapénze (23 000 f6) 340
Széchenyi Professzori dsztdndijas (1500 6) 330
Szponzorélt professzor KOZGAZ (7 6) 334

Magyar Rektori konferencia ajanlas a minimalis

egyetemi tandri fizetésre 300

Kozépvezetdi jovedelmek: (I-2-szeres szorz6) 300- 600

Fels6vezetdi jovedelmek: (3™4-szeres szorzo) 900-1200

Fenti képességli szakember Uzleti

tandcsadassal.vallalati oktatassal megszerezhet§ egy

napi jovedelme 100-150
VEZETESTUDOMANY
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domoa i ovisroen okl W oegpbrerte gronban boygy
doteddsalapl sterveretek (@ jiviE o srerveretei] ar ey
spp b ek ey tokd o dnd b sdgdra kell, hogy Epftsenek ts

srdrt o0 orugpadn ey formdket kel eldnyben résoesiten

Amoennypiben moegvalisy ioveretid

phkor s tObbd|menZ|éS Szervezetek, nint

Gomdtrine Ey otenrorsie

feleldsstgvidllalis
sonootiviid

Pvele & stratégial doleti vgyst-

ekobs o team osrerveretek (st Dob ik ks omunkatiryad

1y INERR N e ) maoyen hatékonyan alkaln arha-
thk

Voohorektorok o En o dEkEnok onagyhateln b o fy ek omoeygfe
Pelden nagy feleldsségd amerikai tipursd nmegpoldisival
soemoben Teternek olyan rendsrerek v am elyekben tqy
STl bdrd boerd, dparpatisdy, illetve voy hanvellin gy
Forolje & tdnylegesy vegprehajtd batalmat &5 felelissbyqet
Aorbsovdnytérsasdy omintajéra ebkor oa orektor fsy o 4

kdn omint e dverpatdsdy elndke tevikenyhkedik, anoit

esetleg ket dves rotdeidban, tisoteletddjirt et el de létenik

moellette o banvelldr, Fititkdr, adm inisotrativ veretd ihi
nointoverdrigargatd o irdeyitje g intérm bnyto A omoagypar fel-
shoktatdsi tirvéry moegatja @ lehetdsbget mindkéet ot s1d-
pdrad, erErt o dntbrn bnypekenr o n i lik, bogy omilyen srerve-
retiobs o m bk b sl s d by ratot fovadoak el A otlsh ovagy
modsodik osrdm b overetd o ardrtois kolesfigure o felsdoktatisi

rendsrervdltishan moert oar 6 felelisséypih 4 prOfeSSZiO-
nalis kozépvezeti mezlny 1ivvevvriss arely jeieiieg
pagypen hidnyrik

By kvrsrerd osrerveretben owopiacioerdhre adott vilavt

pyersasdpd o kbbb pvereti b tel iy Ide tirternak a

Frow ~bow menedoserek, @ ombsraki by marketing noene-

kb k demoereted fy tepasrtalated fpetien fonta
poa vdllalet e omegfeleld dolpokat esindlja.” [6rove
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