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EGYETEMMENEDZSMENT

A menedzsment fogalma tobbnyire a vallalkozasok és az Gizemek iranyitasa teruletén
hasznalatos, ritkabban fordul el§ azonban az egyetemek vagy a hatdsagok iranyitasa
esetében. A vallalkozdsok és az egyetemek kozotti kulénbségek mindenekeldtt a jogi for-
méban, a szervezetben és a célokban taldlhatok. A vallalkozasok jogilag és gazdasagilag
onallo egységek, az egyetemek pedig tobbnyire az allam intézményei. Mig a vallalkozasok
célja a pénzlgyi siker, az egyetemek a tudomanyos kutatast és az oktatast kell szolgaljak. A
tanulmany olyan kijelentések kidolgozasara torekszik, amelyek a vallalkozasokban és az

egyetemeken egyarant alkalmazhatoak.

A véllalkozasok célja a maximalis siker a ho-
zam minusz réaforditas mérlegében. Ezt a sikert
legnagyobb részt pénzben mérik, noha olyan
mennyiségileg nem mérhet6 mutatok is kozre-
hatnak, mint pl. a vallalkozas imézsa/arculata.
A vallalkozésok Altal létrehozott termékeknek
vagy szolgaltatdsoknak be kell valniuk a pia-
con, amelynek soran a rovid és a hossz( tavl
sikerek egyarént tekintetbe veenddk.

A vallalkozasi célok nagyrészt a piac torté-
néseib6l erednek. Részben azonban maganak a
vallalkozasnak a forésaibdl is, igy pl. a kuta-
tasbdl és a fejlesztésb6l. Az egyetem célja a
kutatas és az oktatas; az egyetemeknek is a
maximalis siker a céljuk, amelynek soran a
raforditas mérhetd, a sikert azonban csak na-
gyon korlatozott mértékben lehet pénzben
kifejezni. A kutatds és az oktatds céljait az
egyetemeken mindenekel6tt a kutatok maguk
tlzik ki, és azokat csak csekély mértékben ha-
tarozza meg a gazdasag és a tarsadalom. A ku-
tatds és az oktatas a jovOre iranyul, egy olyan
jovore, amelyet a legjobb esetben is csak sej-
teni lehet. igy hat a kutatdk maguk azok, akik
szaktertletik jovendd fejl6dési utvonalait be-
lathatjak. A kutatdsnak és az oktatadsnak az
egyetemeken ezért ,,szabadnak® kell lennie.
Az egyetemeken létrehozott teljesitmények
piaca az oktatas teruletén a végz8sok tevé-
kenységi teriilete. Ezek a tevékenységi terile-

18

tek lehetnek a tudomany vagy a gazdasag terii-
letein, a végz8s hallgatoknak pedig meg kell
meérkdznilk a tobbi iskolakkal, és ennek soran
be kell valniuk. A kutatas teriiletén a piac ma-
gaban foglalja a publikéaciokat és azok meg-
itélését a szakmai korokben, valamint a kuta-
tasi munkak elismerését a szakmai vilagban,
vagy a specialis megbizok altal. A szabadal-
makat hozzaszamitjuk a kutatds ,,piacahoz“,
amennyiben ilyenrél beszélni lehet.

A véllalkozésok és az egyetemek sikerei-
nek céljai és ellendrzési lehetdségei, tovabba
piacai kiloénbozéek.

Menedzsment és egyetemek

A menedzsment, vagy a véllalkozés és uzem-
iranyitas a munkatarsak azon motivacidja,
amely célok kialakitasara és ezen célok lehet6
legjobb teljesitésére iranyul. Ennek érdekében
az irényitoknak és a munkatarsaknak képzett-
seguk és tapasztalatuk alapjan, tovabba moréa-
lis beéllitottsaguk béazisan képesnek kell len-
nitk informéaciok transzformalasara azért,
hogy az emberek egyméas kozotti egyuttmko-
dését és mas termelési tényezékkel vald 0ssz-
hangjat a lehet6 legjobban alakitsak. A rend-
szer elérni kivant céljai a rendszerkérnyezet-
bél, a rendszeriranyitasbol és a rendszerben
levé munkatarsakbdl szarmazhatnak.
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A menedzsmentfeladatai:

- atgondolt tervezés; cél, eljarasi lehet6sé-
gek és dontések;

- a tervek implementéldsa (megvalosita-
sa): a dontések megvaldsitasa a kivitelezésben;

- ellen6rzés: az eredmények 6sszehasonli-
tasa a tervezéssel.

Az egyetemekfédbb principiumai:

- a kutatds és az oktatas szabadsaga és
kapcsolata a tudoményos elméletek sokfélesé-
gének felhasznalasa mellett;

- tanszabadsag;

- az egyetemhez tartozok egyuttmiikodése;

- az egyetemek gazdasagi iranyitasa.

A vallalkozasok és az egyetemek menedzs-
mentjében elsédlegesen felismerheté kdzos
vonasok:

- a rendelkezésre allo forrasok (termelési
tényez6k) lehetd legjobb felhasznalasa a taka-
rékos forrasfelhasznalas és a kooperacid érde-
kében,

- a gazdasagossagi elv, amely kimondja,
hogy minden cselekvés esetében a raforditas-
nak a hozamnal kisebbnek kell lennie; az
egyetemeknek mindenesetre egy tobbé-kevés-
bé ,,adott hozambol* kell kiindulniuk; a vallal-
kozasok a termékek valtoztatdsaval a hozamot
is befolyasolhatjak.

Az egyetemek iranyitasa - a menedzsment

A kovetkezOkben az egyetemek menedzsment-
jét iranyitési szintek alapjan tekintjik at.

Az intézetek iranyitasa

Az egyetemek vezet6 alaptételei - a kutatas és
az oktatas szabadsaga és kapcsolata, valamint
a tudomanyos elméletek sokféleségének tekin-
tetbe vétele - megkdvetelik minden intézetben
a kutatas és az oktatas szamara sziikséges sza-
bad teret. Ez az egyetem menedzsmentjének az
egyik lényeges része. Ezt a szabad teret min-
den tervezés sorén a tervek implementalasakor
és az ellen6rzés soran is tekintetbe kell venni.
Az az egyetemmenedzsment, amely ezeket a
szabad tereket nem veszi figyelembe, kénysze-
r médon megbukik.

Aforrasokfelhasznéalasa

Egy intézet vezetdsége szamdara személyzet,
javak és szolgdltatasok allnak rendelkezésre
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mint forrasok (termelési tényezék). Az intézet-
vezetés lényeges irdnyitasi feladatait a kutatas
és az oktatas céljainak kitlizése és azok eléré-
sének ellen6rzése jelenti. Ennek érdekében
szlikség van:

- megfelel6 termelési tényez6k megva-
lasztasara, mindenekel6tt megfelel6 személy-
zetre és megfelel§ gépekre,

- ezen termelési tényez6k optimalis kom-
binalasara,

- ezen termelési tényez6k, valamint kom-
binaciojuk folyamatos hozzéigazitasara a val-
tozé sziikségletekhez.

Annak érdekében, hogy ezek a feladatok
teljesithetéek legyenek, szakmai kompetencia-
nak kell Iéteznie az irdnyad6 rendszer tekinte-
tében. Egy intézet vezet6ségének elsésorban
az intézet kutatasi és oktatasi teriiletén kell
tudassal és képességgel rendelkezni ahhoz,
hogy a ,,megfelel6* személyeket, gépeket és
mas termelési tényezdket kivalassza és egy-
massal kombinalja.

A termelési tényez6k kivélasztasa és kom-
binécidja akkor fog a legjobban bekdvetkezni,
ha adott a tudas és a képesség, és a rendszer
attekinthet6. A vezetés szamaéra biztositani kell
tovabba a szabad teret annak érdekében, hogy
a ,lehetd legjobb*“ felismerést meg is tudja
valositani.

Egy rendszer akkor attekinthet6, ha a veze-
t0ség a szakmai folyamatokat, a célkit(izést, a
tervezést, a végrehajtast és az ellen6rzést szak-
mai tudasabdl eredben iranyitani tudja. A saja-
tos szakteriletekkel rendelkez6 intézetek ilyen
attekinthet6 rendszereknek tarthatok.

A Kkutatdsban és az oktatasban kiiléndsen
ugyelni kell az eljaras folyamatos valtozasaira,
de a célokra is. Allanddan tekintetbe kell venni
mas kutatdk Uj felismeréseit, de a sajat kutatasi
munkakbol ered6 ismereteket is.

A szervezetnek tekintettel kell lenni erre a
szukséges flexibilitasra. Ez azt jelenti, hogy
»iranyvonalak® 1épnek a részleteiben megter-
vezett ,,szervezeti szabalyzat“ (térvények)
helyébe, tovabba, hogy a munkatarsak eseté-
ben is léteznie kell a flexibilitdsnak az ,,élet-
fogytiglani* fix alkalmazassal (pragmatizalas)
szemben.

Az intézeteknek ,,sikerkdzpontoknak® kell
lennitik. Arra van sziikség, hogy

- sikert mutassanak fel a kutatashan és az
oktatasban,

- tovabba gazdasagi sikert mutassanak fel
a gazdasagi elvek teljesitéseben, felhasznald-
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barat médon is, illet6leg, hogy példat kapjanak
a sikerrdl.

Egy sikerkdzpontként mikodé intézetnek
organizacios tekintetben Ggy kell elhataroldd-
nia, hogy a szakmai és gazdsagi terleten elért
sikerek az intézethez egyértelmiien hozzaren-
delhet6k legyenek. Ez a szervezéstan alaptéte-
le. A szolgéltatasok és a javak felhasznalasarol
sz6l6 informéciok csak akkor fognak gazdasa-
gi cselekvéshez vezetni, ha az intézet vezetdje
motivalt a gazdasagi cselekvésben. A kutato is
onmegvaldsités, eszmei és anyagi siker utan
tor.

A szinergikus hatds révén a nagyobb egy-
ségekben a fajlagos koéltségek csokkennek.
Ezért alakitottak ki kilondsen a hatvanas és a
hetvenes években az iparban nagy egységeket.
Az effektus azonban gyakran mégsem kovet-
kezett be. A szinergiaval szemben hatott egy
»antagonizmus*, amely koltségnovekedések-
hez vezetett. A nagy rendszerek iranyitasanak
tobbletraforditasa, tovabba a nagy rendszerek-
ben bekdvetkez6 ,,belsd strlédasok* uraldsa és
athidalasa képezik az antagonizmus f6 okait.
Ezért az iparban ma a kisebb, attekinthet6bb és
rugalmasabb egységekre térnek at.

Amennyiben egy egyetem szeretné a ki-
sebb, rugalmasabb egységeket az intézetek for-
méajaban megtartani, és ennek ellenére a szi-
nergia effektust kihasznalni, akkor az intézetek
kooperacidjat a kooperacidra torténd motivalas
alapjan biztositani kell. Az intézetek vezet6i-
nek 6nmaguktél motivaltan Ggy kell cseleked-
nillk, hogy az az 6sszrendszer gazdasagossaga-
nak szellemében is alljon.

Ha az intézet takarékos munkajat az egye-
tem elismeri, akkor megkisérli, hogy rafordita-
sat minimalizélja és hogy a javakat és szolgél-
tatdsokat optimalisan hasznalja fel. Ez azt
jelenti, hogy pl. egy berendezést csak akkor
szereznek be egy intézet részére, ha a megfe-
lel6 kihasznalas is adott, és ezen készulék
»Dérleti dija“ is megfizethet6. Amennyiben
egy ilyen jé hasznositas nem lehetséges, meg
kell kisérelni a sziikséges kapacitdsnak az
Osszrendszer egy masik intézetéhez torténd
»bérbeadasat”, és amennyiben ez sem lehetsé-
ges, akkor a bérelést az egyetemen kivil kell
elérni.

Mésfel6l az intézet megkisérelheti, hogy
szabad kapacitast adjon bérbe, ha ezéltal ,,be-
vételek” folynak hozza. A bérbeadas és a bér-
Iés ezen Osztonzésével rend érhetd el az 6ssz-
rendszerben rendelkezésre allé kapacitas jé
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kihasznalasaban és az optimalis egyuttmiko-
désben. Az intézeteket az egyetemen ily mé-
don is motivalhatja a kooperéaciodra.
Valamennyi termelési tényez6 lehet6 leg-
jobb felhasznalasanak motivacioja feltételezi
az idébeli kotottség feloldasat a pénzigyi
eszkdzok felhasznalasakor. Ma az a helyzet,
hogy az allam &altal rendelkezésre bocsatott
pénzigyi eszkozoket meghatarozott felhasz-
nalasi fajtakra lehet, és meghatarozott idétarta-
mokban kell elkdlteni. A forrasok gazdasagos
hasznositasa azonban id6ben nem kotott, glo-
balis koltségvetést igényel, amelynek esetében
a felhasznalasi fajtakat és id6ket a sikerkoz-
pont-jellegli intézetek vezet6i hataroztdk meg.

A koltségvetés

A koltségvetések a jovével valé szamvetés
eredményei, amelyek a gazdasag és az igaz-
gatds jovendd alakitasanak tervein alapulnak.
A koltségvetések a tervezés ,,eredményei”,
amelynek soran a tervezés mintegy azt fejezi
ki, amit talan a ,,varakozas“ fogalmaval lehet a
legjobban jellemezni.

A koltségvetés, amennyiben nem teljesiil,
felelBst és igazolast igényel.

A koltsegvetés készitését megel6z6 terve-
zésnek konkrét és mérhetd célokra kell orien-
talodnia, amelynek soran a célkit(izés megfo-
galmazésanak egyben egyfajta motivaciot is
kell tartalmaznia. Az egyénnek, akit felhivunk
a késébbiekben felallitott koltségvetés betar-
taséra, megalapozottnak kell elismernie a folé-
rendelt célt.

Ha nyomon kovetjik az dsszefuiggéseket a
célkitlizés, a tervezés és a koltségvetés kdzott,
akkor megallapithatjuk, hogy a koltségvetések
kotelezd értékelképzelések a jovendd pénziigyi
viselkedés tekintetében, amelyek célorientalt
terveken, illetdleg koltségvetési tervezeteken
alapulnak.

Koltségvetés felallitdsahoz meg kell ad-
nunk a pénz- vagy forrasadok koltségvetési
kereteinek fels6 hatérait. Enélkil nem kolt-
ségvetésrél, hanem csupan ,kivansaglistarol
beszélhetlink.

A munkahely és aprojektumok termelési
tényezdi

Az egyetemi intézetek kutatdsanak és oktatasa-
nak pénzigyi eszkozeit érinté igényekkel kap-
csolatosan két csoportot lehet alkotni:
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- az intézetek, mint munkahelyek pénz-
ugyi eszkozei,

- a projektumok (kutatas és oktatasi) pénz-
lgyi eszkozei.

A munkahelyek pénzigyi eszkozei a sze-
mélyzettel és targyi javakkal valo felszerelést
biztositjak, amelyek segitségével ezen munka-
helyeken sajat kutatas és oktatas folytathatd a
megfelel§ szaktertleteken. A feladatallitas az
ilyen munkahelyek esetében durva keretek
kozott azok megalapitasaval vagy rendszere-
zésével keletkezik és a tovabbiakban a feladat-
allitast els6sorban e helyek vezet6 kutatoinak
célkitlizései hatarozzak meg (szabad terek a
kutatés és az oktatas szabadsaganak kereté-ben).

A projektumokra vonatkozd pénzigyi esz-
kozok a projektumok megvaldsitasat teszik le-
het6vé a meghizok megbizasa nyoman.

Ha abbdl indulunk ki, hogy a kutatok telje-
sitménye sajat kutatasuk és fejlesztésiik alap-
jan kvalifikaltan nem mérhet6, azonban a pro-
jektumok hozamai mérhet6k, akkor belathatd,
hogy a munkahelyek esetében a finanszirozés
részben idd, részben teljesitmény alapjan torté-
nik. A munkahelyek és projektumok finanszi-
rozasanak hanyadai azon feladatokhoz igazod-
nak, amelyek az egyetemen elvégzendék. Mi-
nél nagyobb a projektumok hényada, annél
inkdbb projektum- és ezéltal teljesitmény-
vonat-kozasu altaldban a finanszirozas, s minél
na-gyobb az oktatas és a tiszta alapkutatas
hanyada, annal inkdbb munkahely- és ezaltal
idévonatkozasu.

A pénziigyi eszk6zok rendelkezésre bocsa-
tdsanak, s a pénzigyi eszkdzok iranti igény
bejelentésének sem szabad aldozatul esnie a
,Célok elfajulasanak”. Ezt kiillondsen azért kell
megemliteni, mert kénnyen eléfordulhat, hogy
azokat a célokat, amelyek esetében a kvantifi-
kaléas egyszeriibben lehetséges, inkébb kovetik,
mint azokat, amelyek hozama absztrakt vagy
kevéshé kvantifikalhato.

A munkahelyek és a projektumok
koltségvetései

A pénzigyi eszkdzok iranti igény kideritése
érdekében szilkség van a szolgéaltatasok és a
javak felhasznalasanak és fogyasztasanak ta-
golaséra, éspedig a kdvetkez6képpen:

- normal (izem esetén: ,iranyfogyasztasok”,

- kilonleges folyamatok esetében, ame-
lyek ugrasszerGen léphetnek fel; ,kilonleges
fogyasztasok*.
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Az irdny- és kuldnleges fogyasztasok meny-
nyiségben és idében adanddk meg.

A koltségvetés gy alakul ki, hogy az ,,irany-
fogyasztasokat” és a ,kildnleges” fogyaszta-
sokat megszorozzak azok araival. A fogyaszta-
sok meghatarozésakor a kovetkezé alapvetd
tételekre kell tgyelni:

IRANYFOGYASZTASOK

Az iranyfogyasztasok a szolgéaltatasok és a
javak hosszl tavon fenntartandd felhasznalasat
és fogyasztasat jelentik. Az irdnyfogyasztas
tartalma a kovetkez6:

- tudomanyos és nem tudomanyos személy-
zet,

- éplletek és terek,

- készulékek és gépek,

- energia, szerszamok és egyebek,

- telefon, mindenfajta dijak és egyéb ad-
minisztracio,

- szolgalati utak, informécio és tovabb-
képzés.

KULONLEGES FOGYASZTASOK

A kuldnleges fogyasztasok olyan fogyasztasok
és felhasznalasok, amelyek az iranyfogyaszta-
sokon talmennek. Kilonleges fogyasztast kell
feltételezni azon kuldnleges folyamatok ese-
tében, amelyek a hosszu tava fejl6dés kereté-
ben ugrasszerlen felléphetnek és gyakran csak
nehezen lathatok elére. A kilonleges fogyszta-
sok peldaikent a kovetkezOket adjuk meg:

Egy Uj egyetemi intézet alapitasa. Kilonle-
ges kutatasi feladatok a szakmai teriileteken
olyan terjedelemben, amelyek tdlnyudlnak a
hossz( tava kutatasi tevékenységen. Kuldnle-
gesen draga készilékek beszerzése a tudo-
many és a technika tovabbfejlédésének kere-
tében, amelyek finanszirozaséra az irdnyfo-
gyasztasok keretei nincsenek méretezve.

Az egyetemek és azok intézetei nem 6nalld
vallalkozasok, minek folytan nem képesek a
kilonleges fogyasztasok céljara elegendé
mertékben pénzigyi eszkdzdket tartalékolni.
Ezért a kilénleges fogyasztasokra kilonleges
pénzlgyi eszkdzoket kell rendelkezésre bocsa-
tani.

A kiildnleges fogyasztésra vonatkoz6 pénz-
ugyi eszkozok rendelkezésre bocsatasat az
allamnak a ,,jévairas“ beszerzése nyoman és
potldlagos eszkdzként kell biztositania.

Az intézet tervezési céljaira és ellendrzé-
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sére szolgalé koltségvetés mint eszkdz felal-
litasanak el6feltétele a koltséghelyenként, kolt-
séghordozoként és koltségnemenként torténd
koltségszallitds. A koltségek a teljesitmények
létrehozasa érdekében torténd értékelt javak
fogyasztésat jelentik, a kutatas és az oktatas
esetében tehat teljesitményeket a kutatas és az
oktatas teruiletén. Tulajdonképpen nem szik-
séges megemliteni, hogy a kdltségszamitas
soran is mindazon szolgaltatasok és javak el-
szamolasra keriilnek, amelyek a munkahelyen
felmeriltek. Amennyiben a szolgaltatasok és a
javak nem keriilnének elszdmolasra, akkor az
lehetetlenné tenné ezen fogyasztdsok mérését
és tervezését is.

A controlling

A controlling véllalkozasi funkcié eredetei az
anglo-amerikai nyelvi térségbe vezetnek visza.
A controlling név a to control igéb6l szarma-
zik, amelyet a vezetni, kormanyozni, vagy ira-
nyitani szavakkal lehet leforditani. A Control-
ling és a Kontrolle (ellen6rzés, németb6l ma-
gyarra forditva) fogalmakat nem szabad fel-
cserélni. A controlling lényegesen atfogobb
kategéria, és tartalmazza az iranyités, a terve-
zés, a szabalyozés, a vezeérles és az ellenbrzés
funkcidt.

Az intézeteket sikerkdzpontoknak tekint-
juk. A kutatds és az oktatas ,,szabad tere* ér-
telmében minden intézethez hozzarendelend6
egy alapvetd forrasellatottsag.

A Controlling irdnyités, tervezés és ellen-
Orzés. Léteznie kell egy informécids rendszer-
nek, hogy az 6sszes Controlling érdekében
rendelkezésre alljanak az informaciok.

A szolgaltatasok és javak fogyasztasarol
szolgal6 informécidk csak akkor vezetnek gaz-
daséagi cselekvéshez, ha az intézet vezetbje a
gazdasagi cselekvésre motivalva van. A kutatd is

Onmegvalositasra,

eszmei sikerre, és

anyagi sikerre tor.

Ezekbdl a torekedésekb6l motivacionak
kell keletkeznie. Egy ilyen motivaciot elészor
is azéltal kell okozni, hogy a kdltségvetés
szerint megadott eszkdzokbdl valamennyi
szolgaltatast és jészagot meg kell fizetni.
Amennyiben egyes termelési tényez6ket Ki-
vesznek a koltségvetés al6li elszamolashdl,
akkor a célok eléréséért felel6s megkisérli,
hogy ezeket ,kivulr6l“ olyan helyekr6l sze-
rezze be, amelyek az egyes termelési tényez6k
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felhasznalasaval kapcsolatban kevesebb infor-
macioval rendelkeznek, annak érdekében,
hogy a kutatdsban és a fejlesztésben a sajat
céljait a lehetd legjobban elérje.

Masfel6l motivacionak kell létrejénni a
rendelkezésre bocsatott eszkdzok takarékos
felhasznéalasaban azaltal is, hogy lehet6ség
nyilik a megtakaritott és ezért nem felesleges
olyan pénzdsszegek eléréséhez, amelyeket az
elszamolési id6szakban nem hasznaltak fel.

Az intézeteknek lehetévé kell tenni, hogy
ilyen ,,megtakaritott pénzosszegeket” ,,jova-
iras* formajaban elszdmolva megkapjanak.
Ezeknek ajovairasoknak arra kell szolgélniok,
hogy az intézetek a ,kilénleges fogyasztasok*
keretében szolgaltatasok és javak beszerzé-
séhez jussanak, tovabba olyan sajat projektu-
mokat finanszirozzanak, amelyeknek céljait
maguk az intézetek alkotjak.

Az intézeti sikerkdzpont vezet6je gazdasa-
gi torekvéseinek ceéljat az ,,adott hozam mellet-
ti raforditas csokkentésében* fogja latni. An-
nak érdekében, hogy erre 6sztbnozve legyen,
»az 6 sikerkdzpontjabol“ eredd tevékenysége
megtakaritasanak javara kell, hogy vaéljon. Az
ilyen megtakaritasok érinthetik a személyzetet,
a berendezéseket, de a hasznélt helységeket
sth. is. A sikerkdzpont részére kutatds és ok-
tatds céljabol dnkormanyzatilag rendelkezésre
bocsatott pénziligyi eszkdzok a kutatasban, a
fejlesztésben és az oktatasban létrehozandd
teljesitmények megteremtésére szolgalnak. (1.
abra). Az intézet megkisérelheti, hogy adott
hozam esetén a raforditds minimalizalasaval
pénziigyi eszkdzdket megtakaritson. llyen
megtakaritasokra akkor fog toérekedni, ha ezek
az eszkdzok az ,,6* sikerkdzpontjanal most és
kés6bb ismét rendelkezésre allhatnak. A meg-
takaritott eszkdzoket ,,jovairasként” a foléren-
delt helyek (Holding, vagy a Tudomany- és
Kutatasligyi Szovetségi Minisztérium) altal
lehet ellenérizni. Egy intézet ezekb6l a jova-
irasokbdl tudja kulonleges fogyasztasainak egy
részét fizetni, amelyhez lehivja a jovairast a
folérendelt helyt6l. A kilénleges fogyasztasra
sz016 pénzigyi eszkdzok az intézet szamara pl.
potldlagos késziilékek és helységek bérlésére,
valamint pétlélagos személyzet foglalkoztata-
sara, avagy informéacids utazasokra és hason-
I6kra szolgalhatnak. Hogy ennek soran komp-
lett készlilékeket, vagy egész nap foglalkozta-
tott személyzetet allitanak be, avagy megkisér-
lik, hogy mas sikerkdzpontokkal kooperélja-
nak és ezéltal takarékoskodjanak, az attol figg,
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hogy mennyiben sikerll j6 hatasfokot elérni a
kutatasban, a fejlesztésben és az oktatasban
minimalis raforditas mellett. Mindezek olyan
dolgok tehat, amelyeket a sikerkdzpont vezet6-
je kompetencigja és informécidja mellett a
legjobban megitélhet. Ezért kell neki doénteni
tudni az egyes termelési tényezék felhasznala-
Sarol.

A projektumok pénziigyi eszkdzeinek pot-
I6lag kell a sikerkdzponthoz befolyni a sajat
kutatast és oktatast illeten. (2. abra) Az esz-
kdzoket a projektumokra irdnyuld teljesitme-
nyekre forditjak. A projektumokbdl keletkezd
pénzigyi hozamokat az intézet kapja, amely-
b6l a pétlélagos kapacitast finanszirozza. A

1. abra

Az intézet kontrollingja
projektumok nélkul

Folérendelt helyek:
A Holding vagy Tudomany- és
Kutatasligyi
Szovetségi Minisztérium

Pénziigyi eszkdzol
mint ,,kil6énleges
fogyasztasok*

Pén iugyi eszkdzok
n int ,iranyfo-
*yasztasok"

Jovéiraso K-
mint pétléi igos
finansziro: :asi
eszkdzo ¢

Gazdasagi cselekvés
altal megtakaritott
eszkdzok vissza-

csatolasa,

s azokért ,,jovairasok*

v T f
INTEZET

Az oktatasért

és a kutatasért

felel6s intézeti
vezet6ség
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megbizok raforditasaik ellenszolgéltatasaként
»,hozamot kapnak* a tudasbol.

Nem minden esetben lehetséges a projekt-
kapacitast a sajat kutatastol és oktatastol pon-
tosan szétvalasztani. Az alapfelszerelés szabad
kapacitasat (a sajat kutatas és oktatds kapaci-
tasat) a projektumok szamara féleg atmeneti-
leg kell felhasznélni, a lehet6 legértelmesebb
madon.

Miutan azonban ezt az alapfelszerelést az
allam bocsétja rendelkezésre, a hasznélatot az
allam szamara is meg kell fizetni. A forditott
folyamat akkor all fenn, ha a projektkapacités
felhasznalasa a sajat kutatads és oktatas tevé-
kenysége szamaéra torténik. Ekkor a hasznéla-
tot a projektmegbizonak kell megtériteni.

Az intézet munkatarsai munkaerejiiket pot-
I6lag rendelkezésre bocsatjak a projektumok
szamara. Ezért nekik ,,pénzprémiumot* kell
kapniuk a projektumokbdl.

Az egyetemek iranyitasa

A menedzsment értelmében, amely ,,a munka-
tarsakat célok kit(izésére és azok lehetd leg-
jobb elérésére motivalja“, az egyetem (vagy
fakultas) iranyitasi szintjén az a feladat, hogy
az intézetek egyuttm(ikodését a szakiranyon-
kénti oktatas, valamint a kdzos kutatasi projek-
tumok érdekeben is kormanyozzék.

Az intézetek, a ko6zods kutatasi projektu-
mok, és a szakoktatasi iranyok matrix-szerve-
zetnek tekintendék és az intézetek céljait mat-
rix-szerien kell a szakiranyok céljaival dssze-
kapcsolni. (3. abra)

Az egyetemi vezetésnek az a feladata, hogy
forrdsokat osszon szét az egyes szakirdnyok és
az egyes intézetek kozott. Ehhez el@szor is
,meérémuiszerre* van sziikség, amely a forra-
sok (vagy termelési tényez6k) fogyasztasat és
felhasznalasat mutatja. Az ilyen mérémi(isze-
rek mint informacios rendszerek fontos, az
egyetemeken gyakran nem eléggé meglevé
menedzsmentszerszamot jelentenek.

Tovabbi mérémdiszert képeznek az értéke-
lések, igy példaul:

- az oktatas értékelése a hallgatok altal,

- az oktatés értékelése a gazdasag altal,

- a kutatas értékelése az intézetek ,,mun-
kajelentései* altal, amelyhez publikécidk, sza-
badalmak és hasonlok csatlakoznak.

Az oktatds értékelése soran a hallgatok
részér6l megtorténik a tanrendezvények szub-
jektiv értékelése. A gazdasagnak az oktatast
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2. &bra

Az intézet kontrollingja projektumokkal

Sz0Ovetségi
Tudomany- és
Kutatastigyi Minisztérium,

SzOvetségi
Tudomany- és
Kutatastigyi Minisztérium

Mas meghbizok

mint tulajdonos mint megbiz6
Prémium az .,
intézet munkatarsai AZ INTEZET
szamara MINT SIKERKOZPONT

t

Hozamok
projektumokbol

illetd értékelése soran arrél a szubjektiv érté-
kelésr6l van sz6, amely a ,,gazdasag mint ve-
vg* altal torténik. Ezt ezen értékelések megan-
nyi elénye ellenére sem szabad elfelejteni.
Ezek az el6nydk az intézetek teljesitmény-
0sztonzésében és mindenekel6tt a résztvevok
szakiranyainak alakitasaban rejlenek. Minde-
nekel6tt a tanar pontossaga, a tanrendezvények
alakitasa, az anyag atfedései értékelendék a
hallgatok altal. Az ipar a maga szemszdgebdl
azt tudja értékelni, hogy a tudaskinalat és a tu-
dasszikséglet mennyiben egyezik meg egy-
massal. Ezek mind fontos utalasokat jelen-
tenek.

Mindehhez azonban a tud6sok szabad
tereib@l tudasra, vizidkra, innovaciokra, fan-
taziara és az abbol eredd kutatdsra van szik-
ség. A szabad terekbdl eredd ezen hozzajarula-
sok nelkil az oktatds és a kutatas 6sszkor-
manyzasat egy olyan autdézashoz lehetne
hasonlitani, amely a ,,visszapillantd tikor®
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Teljesitmények
projektumok kapcsan

alapjan folyik, miutdn a jelenleg meglevd
informéaciok csak a maltra és ajelenre épulnek.

Az intézetek tanrendezvényei iranti igény a
szakiranyok szlikségletei szerint ezaltal:

- agazdasag képzés iranti keresletéb6l és

- az intézetek, jobban mondva a tuddsok
»Szabad tereibdl* ered6 hozzajérulasainak a
bevitelébdl ered.

Végs6 soron ezen keresztil is kilonbozik a
szakmai képzés az egyetemeken pl. a szakfGis-
kolakon torténd szakmai képzéstdl.

Mindezek nyoman a matrix-szervezet,
amely mar a felel6sségelhatarolas és a kett6s
hozzarendelés problémaja nyoman amugy is
nehezen uralhatd, még nehezebben iranyitha-
tova valik. Nagyon nagy menedzsment tgyes-
ségre van sziikség ahhoz, hogy egy ilyen mat-
rix-szervezetet egy egyetemen val6ban uralni
tudjunk.

Az eddigiekben leirtuk a kdzés kutatasi
projektumokat, a szakiranyokat és az intéze-
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3. 4abra

Intézetek matrix-szervezete - szakiranyok

Alntézet Blnézet  C Intézet
I. Szakirany
w Az egyes

| Kutatasi projekt szak-
II. Szakirany iranyok
Il. Kutatési projekt m Ezgtési
11I. Szakira

irany projektek
I, Kutatasi projekt™ céljai

1 1f 11

Az egyes intézetek céljai
a kutatasban
és az oktatasban
szakteriletikon

teket. A kvantifikalhaté informaciok és a meg-
felel6 érzékenyseg alapjan kell a menedzsment
keretében az egyes szakiranyokon belil az
intézetek részére a prioritasokat, illetve suly-
pontokat meghatérozni, és ezéltal a forrasel-
osztast kormanyozni.

A menedzsment egy tovabbi lépése a prio-
ritds- vagy sulypontmeghatarozas a kozos
kutatési projektum és az egyes szakiranyok
kozott, amelyek természetesen ismét csak Ki-
hatnak az intézetekre es6 forraselosztasban.

Ezzel kapcsolatban egyfajta ,,piackutatas-
ra“ (példaul a Delphi-modszer segitségével)
lehet gondolni. Felderithet§ lenne azon kutatas
iranti szlikséglet, amely kozvetlenll az egyes
intézethez fordul, és az egyes szakiranyok
végzlsei iranti sziikséglet, amely a szakira-
nyokbdl kdzvetlenll vezérli az intézetek for-
rassziikségletét. Erre is érvényes, hogy a
»piackutatas” deriti ki a kutatds- és oktatas-
szukséglet aktudlis szintjét, talan olyan mdd-
szerrel mint a Delphi, egy bizonyos kitekintés-
sel a jovd irdant, amennyiben sikeriilt a Delphi
team-et jol dsszehozni.

A ,tudos szabad terének* azonban itt is
bazisként kell szolgalnia a viziok és innova-
ciok tekintetében. A szervezetek sikere és bal-
sikere meghataroz6 modon fugg a menedzse-
rektdl, hiszen 6k rendelkeznek cselekvési,
illetve dontési jogkorokkel, tehat olyan kom-
petencidkkal, amelyek példaul arra vonatkoz-
nak, hogy a személyzetet és mas forrasokat
bizonyos feladatokra és célokra lehessen fel-
hasznalni.

Egy régi iranyitasi alaptételnek megfele-
I6en azok, akik kompetenciaval rendelkeznek,
a felelésséget is viselik a sikerért. Ha a mene-
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dzserek nem kapnak megfelel6 kompetenciat,
azt nem szerzik meg maguknak, vagy nem
veszekszik ki, illetve nem tudjdk magukat a
beavatkozast6l megvédeni, akkor azok nem
menedzserek, hanem igazgatok. A menedzs-
ment nem csak intelligencia kérdése. A me-
nedzsernek rendelkeznie kell az irdnyitas
akarataval, valamint vallalnia kell a készséget
és a feleldsséget azért, hogy ezt a képességet
kifelé érthet6vé tegye és érvényesitse. Ez a
szlikségessegek és a slrgdsségek iranti jo
érzékkel, a személyes megvitatasokkal, a kon-
fliktushelyzetek kihordasaval, a civil kurazsi-
val, az idegi megterheléssel sth. van 6ssze-
kapcsolva. Ennek sordn a mérhet6t 1ényegesen
konnyebb az iranyitasi folyamatba bevonni.
Ami nehéz, az a tudosok szabad tereib6l ered6
gondolati javaknak a feldolgozasa a menedzs-
ment folyamataba.

Es ez - akvantitativan nem mérhet6 siker-
hanyadok tekintetbe vétele - a tulajdonképpeni
nehéz része minden menedzsmentnek. Az nem
tgy van, hogy ilyen kvantitativan nem merhe-
t6 hanyadok csak az egyetemeken léteznének,
ilyenek a vallalkozasokban is léteznek, még-
hozza nem is olyan csekély mértékben. Gon-
doljunk csak barmely vallalkozés jovéira-
nyitasi erofeszitésére, a maga kockazataival, és
a nem teljes informécidival.

Ezen gy segitlink, hogy az egyetemeken
és a vallalkozasokban egy szervezetet terem-
tlink az egyes termelési tényez6k részrendszer-
ben torténd egyuttmiikodésére (példaul az
intézetek az egyetemeken) és a részrendsze-
reknek az dssztrendszerben (példaul az egyete-
men) torténd alakitasara. Megkiséreljik, hogy
attekinthetd egységekhez jussunk, és ezekben
a kvalifikalhatot a nem kvalifikalhatoval 6sz-
szehozzuk. Az egyes tényez6k részesedése a
sikerben részben mérhetd, részben becstlhetd
is. Ezzel valamiféle formalszervezetet alaki-
tunk ki.

Ujbdl és ujbol megmutatkozik, hogy a jol
irdnyitott rész- vagy dsszrendszerek (intézetek
az egyetemeken, vagy lzemek a vallalkozas-
ban) rossz formalszervezet esetében is funk-
cionalnak, am a roszul iranyitott rész- vagy
Osszrendszerek a legfinomabban kiagyalt for-
mal-szervezetek esetén is hajotérést szenved-
nek. A jo megérzés, a személyes motivacio, a
civil kurazsi és az érvényesilési képesség,
valamint az iranyitasi mordl alapvetd feltételeit
képezik az informalis szervezet keretében
torténd jo iranyitasnak.
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Csak ha a tudosok szabad terei kiils6 kény-
szer altal leromboltatnak, s ezéltal a szemé-
lyes motivacié dontd alapja elvonasra kertdil,
akkor romlik minden rendszer funkcidképes-
sége, és ez megint csak messzemenéen fiig-
getlendl az egyéb formalszervezettdl.

Mégegyszer hangsulyoznunk kell, hogy
ezek a megvalositdsok mind az egyetemeken,
mind pedig a vallalkozasokra érvényesek,
tovabba az egyetemek és a vallalkozéasok
részrendszereire. Mindentt biztositani kell a
vallalkozas és az Uizemiranyitas, vagy az egye-

E szamunk szerzdi:

tem és az intézetiranyitds szaméara a szabad
tereket, amelyek az & informacidiknak és fel-
dolgozési kapacitasuknak (arformalasi kapa-
citas) megfelelnek. Egy szervezet keretében a
dontési hozzarendelésnek - Ggy a vallalkozas-
ban mint az egyetemen -, a hierarchia azon
helyén kell megtérténnie, amelyen a legjobb
informéaciok (formélis és informalis) Iéteznek,
és azokon a helyeken, amelyek a leginkabb
motivaltak, annak érdekében, hogy a termelési
tényez6k kozotti legjobb egyuttmiikodést a
részrendszerben és a részrendszerek kozott az
6sszrendszerben elérjik.

Dr. NEMES Ferenc a kézgazdasagtudomanyok doktora, egyetemi tanar, féigazgatd, GATE;
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igazgatohelyettes, Stellenbosch-i Egyetem; Dr. Albert F. OBERHOFER, rektor, Leoben-i
Egyetem” igazgatd; IMRE Tamas geofizikus-k6zgazdasz, fomunkatars, MOL Rt.. BEDO
Miklés Aron szakkdzgazdasz; Dr. POOR Jozsef a kdzgazdasagtudomanyok kandidatusa,
ligyvezetd igazgatd, Hay Menedzsment Tanacsadok.
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