MENEDZSMENT

Hogyan viéltozik a felsGoktatas nemzetkézi és hazai kérnyezete? Mi jellemzi
egyetemeink és féiskoldink miikodését és kultirajat? Hogyan lehet ebben a
kézegben célokat megfogalmazni, azokhoz felelés szervezetet és controlling
rendszert illeszteni? Miként véltoztatja meg a digitalis korszak a fels6oktatas
alaptevékenységét, az oktatast, és hogyan béviilnek a kapcsolédd hallgatsi
szolgéltatasok? Milyen maédon tarthaté fenn él6 kapcsolat az intézmény,a vég-
zett hallgatdk, és a munka vildga kézott? Miben més a felsGoktatasi szervezetek
mindségmenedzsmentje és emberi eréforras gazdalkodasa? Csak néhany
kérdés azok koziil, amelyre e kényv szemelvényei keresik a vélaszt.

A Magyarorszdgon uttoré jellegl kiadvany erételjesen kapcsolodik a
Felséoktatasi Gazdasagi Szakemberek Egyesuletének a Budapesti Corvinus
Egyetemmel és a Menedzserek Orszdgos Szovetségével kozésen inditott, és az
Oktatasi és Kulturalis Minisztérium &ltal tdmogatott ,FelsGoktatasi szakem-
berek gazdasdgi képzése, tovdbbképzése” cimli programjéhoz, amelynek
egyes moduljai 2008 folyaman tiz alkalommal, dsszesen husz oktatasi nap ter-
jedelemben kertiltek megtartasra a Budapesti Corvinus Egyetemen,
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AJANLAS

Egyre altalanosabb az a felismerés, hogy a felsdoktatas folyamatos megujulasanak,
reformjanak - ezen beltl irdnyitasi, vezetési, gazdalkodasi rendszerének, gyakorlatanak
az atalakul6 oktatési piac, a versenyszféra, a valtozoé tarsadalmi elvarasokhoz igazitasa-
nak - egyik alapvetd feltétele az intézmények jelenlegi és leendd vezetdinek képzése, to-
vabbképzése.

Az egyetemek és f6iskolak akadémiai-, gazdasagi-, adminisztrativ vezetdire egy-
arant jellemzd, hogy a vezetési ismereteket, technikakat a gyakorlati munkajuk soran
szerzik meg. A felsGoktatasi vezetdi feladatok ellatasara szervezett felkészités nincs.

A vezetSk energidjanak tilnyomo részét lekotik az operativ feladatok, munkajuk-
nak csak kisebb része forditodik a szervezet teljesitményét hosszabb tavon elérevive te-
vékenységekre: a munkatarsak motivalasara, projektek szervezésére és felugyeletére, va-
lamint az eredmények és problémak kommunikalasara a tarsadalom, a kormanyzat, a
gazdasag szerepldi, az egyetemi polgarok felé. Az adminisztrativ, az akadémiai szféraban
tevékenykedd vezetSknek altalaban hianyosak a gazdasagi, gazdalkodasi ismereteik, e
teriileten a felkészultségiik.

Ezekre a korulményekre figyelemmel 2008-ban, a Felséoktatasi Gazdasagi Szak-
emberek Egyestilete (FGSZE) a Budapesti Corvinus Egyetemmel (BCE) és a Menedzse-
rek Orszagos Szovetségével (MOSZ) kozosen, az Oktatasi és Kulturalis Minisztérium
(OKM) tamogatasaval felséoktatasi menedzserképzé tanfolyamot szervezett.

E kotet szerzdit a szerkesztdk, nagyrészt a program felséoktatds elméleti problé-
mainak kutatasaval foglalkozé eldadoi koztl kérték fel. Terveink kozott szerepel a felsé-
oktatasi menedzsment mas (gazdasagi, jogi stb.) kérdéseit feldolgozé kotet kozreadasa
is. A tanfolyam programjaban ezek a témak is jelentés terjedelemben szerepeltek.

A kiadvanyt a megszervezendd tjabb tanfolyamok hallgatéi mellett ajanljuk a fel-
s6oktatasban dolgozok, valamint mas - kutatasi, kulturalis, kozoktatasi stb. - koltség-
vetési intézményekben, a nonprofit szféraban, az agazati-, a pénziigyi iranyitasban tevé-
kenykeddknek, illetve a témaval foglalkozo kutatoknak, hallgatoknak.

TOROK IMRE
elnok

Felséoktatasi Gazdasagi
Szakemberek Egyesiilete






ELOSZO

2009-et irunk, és az atalakulo gazdasagi és tarsadalmi igények mar jo néhany éve ori-
asi valtozasokat indukalnak a vilag felséoktatasaban. Ezek a valtozasok egyarant érintik
a fels6oktatasba bekerilék aranyat, a képzés céljat, modszertanat és idétartamat, az al-
lami finanszirozas mértékét és elosztasanak logikajat, a képzések kozotti atjarhatosag le-
hetdségeit, a munkaerdpiaccal valo kooperacio formdit, a képzé intézmények kozotti
verseny és egyluttmuikodés intenzitasat stb.

Magyarorszagon a specialis demografiai helyzet, az elmaradt-felemas struktura- és
kultaravaltasbol fakado feszultségek, valamint az egyetemi autonémia tovabbi novelé-
sére iranyuld torekvések az el6z6eken tul nem hagyjak, nem hagyhatjak valtozas nélkil
az intézmények szamossagat és kapacitasat, illetve fenntartok szerinti megoszlasat, az
egyes képzési tertletek sulyat, az allami és intézményi feladatok, illetve felelésségek ara-
nyat és konkrét tartalmat.

Mikozben az dgazati szintd kihivasok és valaszok énmagukban is rendkiviil érdeke-
sek, konyviinknek nem ez a {6 fokusza. Hazai viszonylatban tttorének tekinthetd val-
lalkozasunk ugyanis arra helyezi a hangstlyt, hogy az egyes intézményeket hogyan le-
het fenntartani, illetve hatékonyan és eredményesen mtikodtetni mindezen valtozasok
kozepette.

Ehhez természetesen a kornyezeti jellemzéket is meg kell ismerniink, de konyvink-
ben ez csak a kiindulépont. A szamos irdanybol érkezé, egyre erételjesebb impulzusokat
ugyanis az egyes egyetemek és fdiskolak szintjén is értékelni kell, azokhoz felelds, az
adott intézmény adottsagaival 6sszhangban 4llo helyi stratégiakat kell rendelni, illetve a
kitazott célokhoz hozza kell illeszteni a célelérést leginkabb szolgald szervezeti megol-
dasokat, mikodési folyamatokat, és a kilonbozé vezetési rendszereket.

Konyviinkben ezt a gondolatot kovetve jutunk el az agazat nemzetkozi és hazai ten-
denciaitol a stratégiai és szervezeti kérdések targyalasan keresztiil az alap- és tamogato
folyamatok témakoréig, végul pedig a felsdoktatas leginkabb kritikus eréforrasaval, a
munkaerével valo gazdalkodas kérdéséig.

Ne varja azt a Kedves Olvaso, hogy megkérdéjelezhetetlen tartalmu, az el6bb felva-
zolt logikai lanc egyes blokkjait részletekig lebonto, majd atfedés és ellentmondas nél-
kul 0sszeftiz6 kézikonyvet tart a kezében - ilyen muvet egyel6re nemzetkozi viszonylat-
ban is hiaba keresne. Sokkal inkabb arra vallalkoztunk, hogy minden egyes blokk ese-
tében szamba vegytk a leginkabb kritikus témakat, és megkérjuk azok egyik vagy ma-
sik hazai szakértéjét, hogy fejtse ki tapasztalatait és ajanlasait. Szerzéinknek kulén a fi-
gyelmitkbe ajanlottuk, hogy az egyes témak kapcsan:

* mutassdk be a jelenlegi magyarorszagi helyzetet akar atfogoan, akar egy-két jol alta-
lanosithato eseten keresztiil;

* reflektaljanak erre a helyzetképre, végezzék el egy adott szempontrendszer szerinti
értékelését;

* hazai és kiilfsldi bevalt gyakorlatok és kurrens innovaciok alapjan javasoljanak meg-
oldasi alternativakat felsdoktatasi intézményeink iranyitoi szamara.
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Konyvik iranyultsaga tehat nem annyira normativ, inkabb elemzé és szemléletfor-
malo. Ezzel egytitt bizunk abban, hogy sok esetben praktikus tanacsok is meritheték az
irasokbol.

Konyviink erdteljesen kapcsolodik a Felséoktatasi Gazdasagi Szakemberek Egyest-
letének a Budapesti Corvinus Egyetemmel és a Menedzserek Orszagos Szdvetségével
kozosen inditott, és az Oktatasi és Kulturalis Minisztérium altal tamogatott ,Fels6okta-
tasi szakemberek gazdasagi képzése, tovabbképzése” cimi oktatasi programjahoz,
amelynek egyes moduljai 2008 folyaman tiz alkalommal, 6sszesen husz oktatasi nap
terjedelemben kertiltek sorra a Budapesti Corvinus Egyetemen foly6 képzésen.

Bar a program elsésorban a hazai felsdoktatasi intézmények, illetve karok aktiv, vagy
leendé gazdasagi vezetdit célozta meg, az egyes témak esetében tovabbi szakemberek,
intézményvezetdk is csatlakoztak a résztvevékhoz.

Még inkabb valtozatos volt az eléadoi kor, amely az dgazatiranyitas és a képzé intéz-
mények aktiv és korabbi fels6vezetdire ugyanugy kiterjedt, mint gyakorlé gazdasagi
szakemberekre, dgazati elemzdékre, kiilsé szakértdkre és tanacsadokra, illetve egyaltala-
ban nem utolsésorban a menedzsment szakma mtiveléi és oktatéira.

Konyvinkben ezt a sokszintséget kivantuk megdrizni, amikor részben a program
el6adoi kozil, részben ket kiegészitve kértik fel szerzéinket. Elsédleges célkozonseé-
gunket is tagabban értelmezttk, a gazdasagi funkcion tul a felséoktatasi intézmények
minden vezetdjére és érdekl6dé munkatarsara kiterjesztettk.

Budapest, 2009. februar 20.

DROTOS GYORGY ES KOVATS GERGELY
a konyv szerkesztdi

Budapesti Corvinus Egyetem
Vezetéstudomanyi Intézet
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A FELSOOKTATAS GLOBALIS TRENDJEI
ES SZAKPOLITIKAI VALASZOK AZ OECD
ORSZAGOKBAN ES AZ EUROPAI UNIOBAN

A fejlett orszagok, ezen beltl az Eurdpai Uni6 tagorszagai tobbségének felsdoktata-
si rendszereiben az elmult évtizedekben nagy horderejti valtozasok torténtek, amelyek
eredményeképpen e rendszerek torténetileg kialakult alapveté jellemezéi jelentds mér-
tékben dtalakultak és jelenleg is atalakuléban vannak. Az egyes orszagokban e valtoza-
sokat altaldban tudatos allami reformpolitikak orientéaljak, amelyeket az allamok nem-
egyszer magas szinten egyeztetnek egymadssal. A nemzeti felséoktatasi rendszerekben
zajlo valtozasokat ennek nyoman egyre inkabb meghatarozzak a nemzeti rendszeren ki-
vl a felsdoktatas eurdpai és globalis rendszerében zajlo folyamatok.

A valtozasok a felséoktatasi rendszereknek lényegében valamennyi elemét, minden
funkciojat érintik, a tanulas megszervezésétél kezdve az intézményi szintli menedzsmen-
ten, az oktatas és a kutatas finanszirozasan és a rendszerek nemzeti szint kormanyzasan
keresztiil a diplomak és kvalifikdciok strukturdjanak és tartalmanak az atalakulasaig.

1. A valtozasokat kivalté okok

A valtozasok mogott tobb, egymast erésité ok talalhato, amelyek részben a felséok-
tatasi rendszereken kiviil, a tagabb gazdasagi-tarsadalmi kornyezet atalakulasaban, rész-
ben magukon a felséoktatasi rendszereken belul talalhatoak. Ezek koziil az - egymas-
sal szorosan Osszefiggd, egymasra kolesonosen is hatassal 1évé - okok kozill érdemes
a legfontosabbakat 6sszefoglalni:

* afelsdoktatas korabban lezajlott mennyiségi novekedése és tomegessé valasa, az eb-
bél fakado belsé strukturalis feszultségek, tovabba az ezek feloldasat célzo beavat-
kozasok iranti igények;

» agazdasag atalakuldsa, ezen belill killénosen a szolgaltaté szektor sulyanak noveke-
dése, az un. tudasgazdasag kialakulasa, a tudas-intenziv agazatok stlyanak noéveke-
dése, ezek novekvd szerepe egy-egy orszag nemzetkdzi versenypozicidjaban;
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* aglobalizalodas tobb eleme, ezen belil killéndsen az oktatas (ezen belil elsésorban
a felsGoktatas) globalis nemzetkozi piacanak a kialakulasa, e piac Uj nemzetkozi sza-
balyozoérendszereinek a fejlédése;

* anemzeti és nemzetkozi (tobbek kozott unios) kutatasi, fejlesztési és innovacios po-
litikak fejlédése, az innovacié tartalmarol és szerepérdl torténd gondolkodas atala-
kuldsa, a technologiai innovacios politikak stratégiai felértékelédése, és e kornyezet-
nek a felsGoktatason beltl zajlo kutatasokra gyakorolt hatasai,

* az egész életen at tart6 tanulas dominans oktataspolitikai paradigmava valasa és e
paradigma tobb 6sszetevéje (pl. az oktatds és a munka vilaga kozotti kozvetitd rend-
szerek atalakulasa, killonosen a kvalifikdcios rendszerek reformja);

* akozigazgatds és a korményzas reformjai, ezen beltl klénésen az un. Uj Kozszol-
galati Menedzsment (New Public Management) megkézelitésének a térhoditasa, az
ezzel egyiitt jaré6 minéség- és teljesitménymenedzsment és elszamoltathatdsagi elja-
rasok terjedése;

 az allami koltségvetésre nehezedd folyamatos nyomas, a koltségvetési lehetdségek és
a robbanasszertien névekedé igények kozotti allando fesziiltség, a koltségvetési hi-
any kézbentartasat szolgald és a kozszolgaltatasok racionalizalasat kikényszeritd
restrikcios politikak;

 az informacié-technolégia fejlédése, ezen belil killondsen az oktatasi szolgaltatasok
eléallitasa és értékesitése szamara Uj feltételeket teremtd haldzati kommunikacio tér-
héditasa;

* anemzetkozi integracio, ezen beltl térségtinkben az eurdpai integracio fejlédése, a
kozosségi politikak korének és terjedelmének a béviilése, az oktatds sulyanak a no-
vekedése a kozosségi politikakon beltl, a nemzetfeletti szinten hozott déntések no-
vekvé szerepe;

* az emberi tanulas, ezen belil a felndttkori tanulas természetérdl vald tudasunk no-
vekedése és atalakuldsa, a ,tanulas tudomanyanak” (learning science) fejlédése és
ezzel parhuzamosan a tanulas hatékony megszervezésével kapcsolatos igények at-
alakulasa;

* ademografiai valtozasok, ezen belil jelenleg kiilonosen a sztiletésszam tartds csok-
kenése és a népesség eloregedése.

Mindezek az egymast erdsitd, egymasra is haté okok nagyon erds és rendkiviil dssze-
tett valtozas-kényszert hoznak magukkal, ami a fejlett orszagokban altaldban tudatos és
koherens reformpolitikakban olt testet, de a valtozasokat azok az orszagokat sem tud-
jak elkertlni, ahol egyébként a nemzeti politikai keretek kozott csak nehezen vagy nem
tud kialakulni tudatos és koherens reformpolitika.

Altaldban elmondhato az, hogy a fels6oktatasi rendszerek és a rendszer egyes sze-
repléi, igy kulénosen az intézmények rendkivil turbulens kérnyezetben vannak, amely
lényegében kizarja a valtozatlansagot. A felsdoktatas valamennyi szerepldje rakénysze-
rul arra, hogy tanuljon meg egyttt élni a folyamatos valtozasokkal. Ez killonésen nagy
kihivast jelent egy olyan, az egyetemes és nemzeti torténelmek mélyében gyokerezd in-
tézmény szamara, mint amilyen az egyetem, amely a fejlett viligban ma is a régmultba
visszanyulo torténeti folytonossag egyik legfontosabb hordozéja.'
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1.2. Dominans trendek és kihivasok

A korabban ismertetett okok hatasara, mint hangsulyoztuk, a fels6oktatdsi rendsze-
rekben mindentitt valtozasi kényszerek jelennek meg. A fejlett orszagok rendszereiben
zajlo folyamatokrol az egyik legfrissebb és leginkabb teljes kort attekintés ma minden
bizonnyal az OECD 2008 tavaszan lezarult felsdoktatasi tematikus vizsgalata nyujtja.”
Ebben 24 orszag vett részt, de az elemzések jelentés része a szervezet mind a harminc
tagorszagara kiterjed. Magyarorszag ugyan nem volt benne az aktivan és kozvetlentl
érintett 24-es csoporthan, de a vizsgalat eredményei nalunk is széles korben ismertté
valtak, és a szakmai nyilvanossag intenziven foglalkozott veltik.’

Noha az egyes orszagok kozott jelentés eltérések talalhatoak, néhany atfogo fejléde-
si trend egyértelmiien azonosithat6. Az OECD emlitett vizsgélata az alabbi hét atfogo
trendet emelte ki:

1. a felséoktatas expanziéja: 2004-ben a vilag dsszes orszagat tekintve a felséoktatas-
ban 132 millié hallgaté tanult, szemben az 1991-es 68 millidval, ami 1991 és 2004
kozott évente atlagosan 5,1%-os létszamnovekedést jelent;

2. akinalat diverzifikaloddsa: szamos 1ij intézménytipus és 4j oktatasi formak jelentek
meg, jelentdsen bévilt a maganoktatas és rendkiviili mértékben megnétt a képzési
programok sokfélesége;

3. ahallgatok tarsadalmi heterogenitasanak névekedése: folyamatosan emelkedik az id¢-
sebb és felnétt hallgatok ardnya, novekedett a ndk részvétele, és a rendszerbe olyan tar-
sadalmi csoportok léptek be, akik kordbban nem voltak kliensei a fels6oktatasnak;

4. finanszirozasi valtozasok: tobbféle finanszirozasi forras jelent meg, novekedett a
nem éllami finanszirozas sulya, er6sodott a forrasok hatékonyabb felhasznélasara to-
rekvés, gyakoribb lett e teljesitménytél fiiggd versenyalapu finanszirozas, sok helyen
bévilt a hallgatéi tamogatasok rendszere;

5. a mindség és eredményesség elétérbe kertilése: az elszamoltathatdsag, a teljesit-
ményértékelés és a mindségbiztositasi rendszerek fejlesztése az egyik legfontosabb
és legnagyobb hatasu fejlédési trend lett;

6. az iranyitas atalakuldsa: szinte minden orszagban reformok zajlanak a felsdoktatasi
rendszer és az intézmények iranyitasaban, atalakulnak a dontéshozatali mechaniz-
musok, a vezetSktdl egyre inkabb menedzseri képességeket varnak el;

' A felséoktatassal foglalkozé nemzetkozi irodalom gyakran idézi fel Clark Kerr ,The Uses of
University” cimt nagyhatast konyvének azt a megallapitasat, hogy ,,A nyugati vilagban az 1520 elétt
létrehozott intézmények kozil kortlbeltl nyolcvanot 1étezik ma is felismerheté formaban, hasonlo
funkciokkal és toretlen sajat torténelemmel, igy tobbek kozott a Katolikus Egyhaz, Man Sziget, 1z-
land és Nagy-Britannia parlamentjei, tébb svajci kanton és hetven egyetem” (Kerr [2001] 115.0.).

* A vizsgalat honlapja a http://www.oecd.org/document/9/0,3343,en_2649_39263238
_35564105_1_1_1_1,00.html cimen érheté el.

* Ez tobbek kozott annak koszonhetd, hogy az OECD és a felsGoktatasért felelés hazai szaktarca
2008 decemberében egy nemzetkozi szeminariumot szervezett az OECD vizsgélat eredményei-
nek a megismertetése érdekében. A szeminarium honlapjat lasd itt: http://www.tpf.hu/pages/
content/index.php?page_id=785
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7. globalis halozatépités, mobilitas és egytttmiikodés: a felsoktatas egyre inkdbb nem-
zetkozivé valik, novekszik az intézmények, az oktatok, és a gazdasag szerepléi ko-
zotti egyuttmuikodés, kialakult a felsGoktatas nemzetkozi piaca, gyakori a kutatas ha-
tarokon atnyulo finanszirozasa.

A fentiek mellett killon emlitést érdemelnek a demografiai valtozasok nyoman tjab-
ban elindult vagy varhatéan elindulé valtozasok. A kordbban mar emlitett demografiai
csokkenésnek a felsGoktatasra gyakorolt hatasa az OECD orszagok egy részében mar je-
lenleg is jelentkezik, egy résziikben pedig az elkévetkezé években fog jelentkezni (lasd
az 1.1. abrat). A csokkentés sokak szerint dramai modon atalakithatja a felsdoktatas kor-
nyezetét és az egyes intézményeket rendkiviil komoly alkalmazkodasi kényszer elé fog-
ja allitani. Ennek egyik megjelenése varhatéan az idésebb, mar munkaban 1évé hallga-
t6i csoportok felé torténd tovabbi nyitas lesz, aminek egyéb tovagylirtizé hatasai is le-
hetnek (példaul az oktatasszervezési megoldasok és a bels6 munkaszervezés egészének
atalakulasa).

A felséoktatas kornyezetében, illetve magukban a rendszerekben zajlo valtozasok te-
hat mar az elmult években is 4j kihivasok sokasaga elé allitottak az allamok fels6okta-
tasi politikajat, de e kihivasok a jovében varhatéan nem gyengtilni, hanem erésodni fog-
nak, és szinte minden pontot érintenek. Igy érintik t6bbek kozott a rendszerek stratégi-
ai iranyitasat: azt a kérdést felvetve, vajon miképpen lehet egy idében a korabbiaknal jo-
val nagyobb autonomiat és felelésséget adni a felsdoktatasi intézményeknek, ugyanak-
kor garantalni a rendszer koherencidjat és a nemzeti szintd politika prioritasok érvény-
re juttatasat. A kihivasok természetes modon érintik a rendszerek finanszirozasat is: pél-
daul azt a kérdést helyezve az eldtérbe, vajon miképpen lehet a finanszirozas ttjan is

1. ABRA: Varhato demografiai valtozasok a 20-29 éves korcsoportban az OECD orszagokban (2005-2015, %)
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el6segiteni a stratégiai prioritdsok érvényesitését, és hogyan lehet novelni az intézmé-
nyek bevételeit anélkl, hogy ez elviselhetetlen 1j terheket rakna az allami koltségvetés-
re. A fels6oktatds mindségének a garantalasa ugyancsak komoly kihivas marad, hiszen
e tekintetben is ssze kell egyeztetni az intézményi onallosag novelésének a céljat a kul-
s6 standardoknak valé megfelelés kovetelményével, tovabba biztositani kell azt, hogy a
mindség biztositasat szolgald intézményi mechanizmusok az alapveté célokat szolgal-
jak, és ne torzitsak el a rendszer mtikodését.

A felsdoktatasi rendszerek expanzidja 4j megvilagitasba helyezi a méltanyossag és
igazsagossag értékeinek érvényre juttatasat is. Kérdés példaul az, hogy miképpen lehet
biztositani a koltségek megosztasat az allami finanszirozas és a szolgaltatasok igénybe
vevoi kozott tigy, hogy az ne vezessen az egyenlétlenségek novekedéséhez, tovabba az
is, hogy miképpen lehet megnyitni a felséoktatas kapuit olyan tjabb tarsadalmi csopor-
tok elétt is, amelyek kordbban tavol maradtak a felséoktatastol, anélkil, hogy ez a mi-
ndség rovasara menne.

Uijfajta kihivasok jelennek meg a felséoktatasnak a gazdasagi versenyképességhez és
az innovacidhoz valé hozzajarulasaval kapcsolatban is, tovabba azzal dsszefiiggésben,
hogy milyen helyet foglaljon el a felséoktatas a nemzeti kutatasi-fejlesztési rendszerek-
ben, olyan idészakban, amikor kutatas és fejlesztés névekvé hanyada a termeldszféra-
ban zajlik. Egészen tjszer(i kihivasok jelennek meg a felsdoktatds és a munka vilaga ko-
zotti kapesolatokban is, 9sszefiggésben olyan folyamatokkal, mint a tudés-intenziv
iparagak és a szolgaltatasok szerepének novekedése vagy a munka vilagaban és a terme-
lési technologidk terén jatszodo valtozasok sebességének a felgyorsuldsa. Mindez alap-
vetd kérdéseket vet fel az akadémiai személyzettel* kapcsolatban is. Ilyen példaul az,
hogy vajon mennyire fenntarthat6 azoknak az orszagoknak a gyakorlata, ahol a fels6ok-
tatasi személyzetet hagyomanyosan koztisztvisel6i vagy kozalkalmazotti poziciéban fog-
lalkoztatjak, illetve a foglalkoztatas rugalmasabb formai mennyire tudnak tért hoditani
e tertileten is.

Sokak szerint a legnagyobb kihivasok a felséoktatas noévekvé nemzetkoziesedéséhez
kapcsolodnak. Kérdés, vajon miképpen érvényesithetéek az alapvetd célok a felséokta-
tasban akkor, amikor a novekvd mobilitasnak, a modern informacids és kommunikaci-
6s technoldgia alkalmazasanak, a képzés nemzetkozi piaca kialakulasanak és a kutata-
sok nemzetkoziesedésének a hatdsara a felséoktatasi rendszerekben zajlé e folyamatok
egyre inkabb fuggenek olyan globdlis tényezdktdl, amelyeket a nemzeti kormanyok
csak korlatozottan tudnak ellenérzés alatt tartani.

Végul igen nagy kihivast jelent az, vajon mindazok a politikak, valtoztatasok és re-
formok, amelyeket a kormanyok e kihivasokra vélaszolva kezdeményeznek, miképpen
valosithatéak meg egy olyan rendszerben, amelyben a folyamatok autoném szereplok
né, illetve amelyben a ktlénboz6 érdekeltségek kozotti egyensuly kialakitasa egyre na-
gyobb nehézségekbe utkozik.

* A nemzetkozti szakirodalom ,akadémiai személyzet” alatt a felsGoktatasban dolgozdknak azt a
korét érti, akik kutato-fejleszté és oktato tevékenységet folytatnak. Az ,akadémiai karrier” fogal-
ma a személyzet e korének életpalyajara utal.
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1.3. Lehetséges policy valaszok

Az OECD felséoktatasi tematikus vizsgalata tobbek kozott azért érdemel kiemelt fi-
gyelmet, mert - mint az OECD tematikus elemzések altaldban - olyan ajanldsokat fogal-
maz meg a tagallamok felé, amelyek mogott megtalalhat6 a nemzetkozi felséoktatas-po-
litikai kozosség bizonyos szintt egyetértése. Az OECD ajanlasaibol lényegében kirajzolo-
dik egy olyan globalis fels6oktatas-politikai paradigma, amely ma a fejlett vilagban vagy
uralkodonak tekinthetd vagy legaldbbis gyorsan teret hodit. E politikdanak természetesen
sokféle modalitasa van, és az egyes orszagok egy-egy részterilleten eltérd iranyokba me-
hetnek, de az atfogo globalis trendek kovetése a legtobb helyen jol megfigyelhetd.

Kilenc olyan tertilet van, amelyekkel kapcsolatban az OECD a tagorszagai korma-
nyai szamara ajanlasokat fogalmazott meg. Mint az ilyen policy-ajanlasoknal altalaban,
itt is érvényes az, hogy ezek - pontosabban az ezeknek megfelelé kormanyzati lépések
- egyutt alkotnak koherens rendszert, ezek egytittesébdl rajzolodik ki egy koherens, a
modern felséoktatasi rendszerekben megvaldsithaté politika. Az ajanlasok kozul az
utolso - a kilencedik - kulon figyelmet érdemel, mert ez arrdl szol, hogyan lehet a po-
litikat sikeresen megvalositani. Az alabbiakban vazlatosan ismertetem az OECD 4ltal
megfogalmazott felsdoktatas-politikai ajanlasokat.

1.31. Nemzeti fels6oktatasi stratégia megfogalmazasa

» Nemzeti szintd stratégiai célok megfogalmazasa valamennyi fontos érdekelt bevona-
saval (erre altaldban egy hosszabb tarsadalmi-szakmai egyeztetést kovetéen magas
politikai szinten elfogadott stratégiai dokumentum formajaban keril sor).

» A Kkittizott célokhoz erés iranyitasi eszkozok (steering instruments) hozzarendelése
(ilyen példaul a finanszirozasi szerzédések megkotése az allam és az intézmények
kozott).

» Afelséoktatasi rendszer koherencidjanak erdsitése ott, ahol a nagyfoku diverzifikalo-
das (példaul a programkinalat sokféleségének novekedése) ezt veszélyeztetheti (per-
sze oly modon, hogy a diverzifikaciot ez nem blokkolja).

» Az oktatasi rendszeren belilli, illetve a rendszer és kornyezete kozotti kapesolodasok
erésitése (ezt szolgalhatja példaul a kozépfoku oktatas és a fels6oktatas kozott at-
menet szabalyozasa vagy a felsdoktatasbol a munkaerépiacra torténd kilépést tamo-
gatd mechanizmusok fejlesztése).

» Aegyes fels6oktatasi intézmények képességének erdsitése arra, hogy a nemzeti stra-
tégiahoz alkalmazkodhassanak (ezt szolgalhatja példaul az intézményi stratégiak
egyeztetése a kormanyzattal).

» Folyamatos konszenzusépités a felsdoktatasi politika tertiletén a fels6oktatasban ér-
dekelt tarsadalmi csoportok bevonasaval.

1.3.2. A fels6oktatas finanszirozasa

* Olyan felséoktatési finanszirozasi megoldasok alkalmazasa, amelyek azt tamogatjak,
hogy a felséoktatas a tarsadalmi és gazdasagi stratégiai célokkal 6sszhangban fejlédjék.
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A fels6oktatas-finanszirozas alapelvvé tenni az allam és az igénybevevdk kozotti kolt-
ségmegosztast (pl. a gazdasagi szerepldk és a haztartasok hozzajarulasat konnyitd
szabalyozokkal).

A felsdoktatasi programok finanszirozasanak fuggdvé tétele attol, hogy milyen tarsa-
dalmi hasznot hoznak.

Az oktatasra szant forrasok elosztasanak normativ alaptva tétele, input és output in-
dikatorokhoz kotése és stratégiai komponensek beépitése.

A finanszirozas hozzakapcsolasa hatékony hallgaté-tamogatasi rendszerekhez.

1.3.3. Az akadémiai karrier

Kell$ intézményi 6nallosag az emberi eréforrasok intézményi szint menedzselésé-
hez, a human menedzsment és vezetési folyamatok erésitése, az akadémiai karrier
rugalmasabba tétele.

Az akadémiai szabadsag és a tarsadalmi igények 6sszhangba hozasa.

Az akadémiai karrier vonzobba tétele, a kezdé kutatok/oktatok belépési feltételei-
nek javitasa.

Az akadémiai személyzetet tamogatd szolgaltatasok fejlesztése, szakmai fejlesztés
biztositésa.

1.3.4. A min6ség biztositasa és fejlesztése

Az alapvet fels6oktatas-politikai célokkal 6sszhangban all koherens mindségbizto-
sitasi keretek felallitasa és mtikodtetése.

Erés minéségkultara kialakitasa a rendszer egészében, a belsé értékelés, illetve on-
értékelési mechanizmusok erésitése.

Arendszer fejlédésének fliggvényében a kiilsé értékelés tanacsado-tamogato funkei-
djanak erésitése, bizonyos kontextusokban azonban az erés kilsé értékelés fenn-
tartasa.

A minéségbiztositasi modszerek hozzéigazitasa a fels6oktatds eltéré szektoraihoz, az
eltérd intézmények specidlis igényeihez.

A mindségbiztositasi intézményrendszer feldarabolodasanak elkertilése, a rendszer
koherenciajanak fenntartasa.

1.3.5. Az esélyegyenléség és méltanyossag biztositasa

Az esélyegyenléség és méltanyossagi helyzet folyamatos értékelése.

Korai beavatkozas: a kozépfoku és felséfoku rendszerekre iranyulo tervezés és poli-
tika jobb 6sszekapcsolasa.

A felsoktatas diverzifikalodasanak és a kilonbozé hallgatéi igényekhez torténd il-
leszkedésének tamogatasa, bizonyos csoportok esetében pozitiv diszkrimindcié biz-
tositasaval, alternativ belépési feltételek lehetdségének megteremtésével, hatékony
tanacsadasi szolgaltatasok nyujtasaval, illetve e szolgaltatasok elérhetéségének a ne-
hezen elérheté tavoli tertileteken is elérhetévé tételével.
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* Az intézmények érdekeltségének megteremtése arra, hogy a tarsadalom széles koré-
nek biztositsanak belépést, tovabba extra tamogatas biztositasa a leginkabb hatra-
nyos helyzettek szamara.

1.3.6. A fels6oktatas szerepe a kutatas és innovacio teruletén

* Atudas aruba bocsatasanak (commercialisation) erdsitése helyett a tudasdiffuzio erdsitése.

* A felséoktatas és a K+F+I rendszer egyéb intézményei kozotti interakeio és intéz-
ménykozi egyiittmiikodés erdsitése.

» Akutatasi és technologiai fejlesztés human eréforras bazisanak fejlesztése, a nemzet-
kozi és orszagon belili mobilitas tdimogatdsa, a kutatdi karrierlehetéségek javitasa.

» Az innovacidhoz sziikséges képességek sokféleségének fejlesztése, a kutatoi-kutata-
si értékelés soran alkalmazott kritériumok bévitése.

* Elmozdulés a projektfinanszirozas és a vegyes finanszirozasi megoldasok felé, a fi-
nanszirozasi mechanizmusok folyamatos monitorozasa, a kutatdsi és innovacios
rendszer befolyasolasara hasznalt policy-eszkozok fejlesztése.

1.3.7. A munkaerdépiaccal valé kapcsolatok erdsitése

» Az oktatasi és foglalkoztatasi politikak jobb koordinalasa.

» A végzettek munkaerdpiaci poziciéjat kovetd elemzések, az erre vonatkozo6 adatok
biztositésa.

» A hallgatoknak biztositott tanacsadasi és orientaciés szolgaltatasok fejlesztése.

» Afelséoktatasi rendszer strukturajanak alakitasa olyan modon, hogy az elésegitse a
felsGoktatas és a munkaerdpiaci igények talalkozasat.

» Az intézmények képességének erdsitése arra, hogy a munkaerépiaci igényekre reagal-
janak és munkaerépiaci orientacioval rendelkezé képzési kinalatot hozzanak létre.

1.3.8. A fels6oktatas nemzetkdziesedésének stratégiaja

» Afelséoktatas nemzetkoziesedését tamogato nemzeti stratégia megfogalmazasa.

* A nemzetkoziesedési folyamatok nemzeti szinti koordinalasanak erdsitése.

» A felséoktatds nemzetkozi versenyképességének vonzobba tétele.

» A fels6oktatasi intézmények batoritasa arra, hogy a nemzetkoziesedés proaktiv sze-
repléi legyenek.

* Olyan nemzeti szintii szervezetek miikodtetése, amelyek segitik a felséoktatasi intéz-
mények nemzetkozi megismertetését és népszerusitik a nemzeti rendszert.

* A campus szinti nemzetkoziesedés tamogatasa (pl. a hazai és kulfoldi hallgatok el-
kalontlésének megakadalyozasa).

1.3.9. A fels6oktatasi politika implementalasa

* Olyan testiletek mtikodtetése, amelyek elésegitik a felséoktatas mikodésében érin-
tett szerepldk kozotti kommunikaciot és a konszenzus-épitést.
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* Az alulrol épitkezd kezdeményezések lehetdségének tagitasa.

» A policy tamogatasat szolgal6 evidencia-bazis megteremtése és erdsitése (példaul az
Osszehasonlitast lehetévé tevé adatok korének és gytijtési modszerének fejlesztése).

* Az iterativ egyeztetésre és a fokozatossagra épulé reformstratégiak alkalmazasa.

Erdemes hangstlyozni, hogy ezek az ajanldsok nem érintenek néhany olyan tertile-
tet, amelyek egyes nemzeti felsdoktatasi politikdkban nagyobb figyelmet kaphatnak, de
a vizsgalat ezekkel nem foglalkozott. Ezek kozill killondsen a tanulasszervezés kérdését
érdemes emliteni. Az OECD vizsgalatnak nem volt targya a fels6oktatasban zajlé tanu-
las eredményes megszervezésének, illetve a tanulasszervezési megoldasok fejlesztésé-
nek a kérdése. A nemzeti felsoktatasi politikaknak természetes modon ez is témédja le-
het, s6t témaja is kell, hogy legyen. A fenti ajanlasokat tehat semmiképpen nem szabad
teljes kortinek tekinteni, ezeket minden orszaghan a sajatos igényeknek megfeleléen
ujabbakkal lehet és kell kiegésziteni.

1.4. Az Eurdpai Unid fels6oktatasi politikaja®

Magyarorszag szamara kilonosen figyelmet érdemlé az Eurépai Unié alig néhany
évvel ezelStt megfogalmazott és jelenleg is alakuloban 1évé 1j fels6oktatasi politikdja. E
politika természetesen erésen épit a korabban - az Unién kivil, kormanykozi egyttt-
miikodés keretében, bar az Unid tdmogatasaval - elindult Bologna folyamatra, de annal
tagabb korben fogalmaz meg célokat, és a felsdoktatasi politika olyan rétegeit is eléri,
amelyeket a Bologna folyamat érintetlentl hagyott.

Az 1j Uni6s felsoktatasi politika a tagorszagokat hatarozott tovabbi reformokra ba-
toritja. E politika nemcsak a valtozasok felgyorsitasat, de azok Gjabb tertletekre torténd
kiterjesztését is szorgalmazza. A javasolt reformok lehetséges horderejét és nagysag-
rendjét jelzi az, hogy ebben sokan az egyetemek (tagabban a felséoktatasi és tudoma-
nyos rendszer egésze) és a tarsadalom kozotti ,megegyezés” Gjratargyalasat, egyfajta ,uij
tarsadalmi szerzddés” alapjainak a lerakasat latjak (Martin-Etzkowitz [2000]; Vincent
-Lancrin [2006]; Hrubos [2006]; Gornitzka et al. [2007]).

Erdemes hangstlyozni, hogy az 4j kozosségi politika és az ehhez kotheté tagdllami
tapasztalatok fényében 1j megvilagitast nyerhetnek a hazai fels6oktatasi reformok is. E re-
formok elveit az uj fels6oktatasi torvény alapjat képezé Magyar Universitas Program (Ok-
tatasi Minisztérium [2004]), illetve mds, kordbban tarsadalmi-szakmai vitara bocsatott
stratégiai dokumentumok (Oktatasi Minisztérium [2003]) lényegében az uniés politika
megfogalmazasaval egy idében, illetve esetenként azt megelézéen rogzitették. E doku-
mentumok elemzése azt mutatja, hogy a hazai reformelvek az uniés politikaval alapve-
téen 0sszhangban dllnak (ilyen példaul a nem koltségvetési forrasok nagyobb aranyu
befonésa a felsdoktatasi intézmények finanszirozasaba, ilyen az allam tulajdonosi és sza-
balyozé szerepének a szétvalasa, és ilyenek azok a torekvések, amelyek célja 4j, az auto-
némiat megerdsits jogi status biztositasa a felsdoktatasi intézmények szamara).

> Az 4j kozosségi felsGoktatasi politikardl részletesebben lasd Haldsz [2008].
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1.41. Az Uj kdzdsségi politika

Az 1j kozosségi politikara tett javaslat 2003 elején fogalmazodott meg, amikor az Eu-
ropai Bizottsag kozzétette Az egyetemek szerepe a tudds Eurdpdjaban” cimt vitairatat
(Commission [2003]). Ez diagnoézist allitott fel az eurdpai felsdoktatas helyzetérdl, és
megfogalmazta egy 4j kozos politika lehetséges konkrét elemeit. A tagorszagokban ezt
kovetden elindult vitak lezarasa utan a Bizottsag 2005 tavaszan részletes javaslatokat fo-
galmazott meg a felséoktatas tertiletén kovetendd kozos politikara egy olyan dokumen-
tumban, melynek cime , Eurdpa szellemi erejének mozgositdsa: az egyetemek alkalmassa té-
tele a Lisszaboni Stratégia sikeréhez torténd teljes értékii hozzdjaruldshoz” volt (Commis-
sion [2005]). Ezzel kezdédott el annak az Gj, ma is formalodo kozosségi felsGoktatasi
politikanak a kialakulasa, amelynek kozéppontjaban mindenekel6tt az a kérdés 4ll, mi-
képpen lehetséges a felséoktatast intenzivebben bevonni az eurdpai gazdasag és tarsa-
dalom modernizalasat célzo Lisszaboni folyamatba.

Az Eurdpa szellemi erejének mozgositdsa...” cimli dokumentumban felallitott diagno-
zis lényege az, hogy Eurépa nem hasznalja ki megfeleléen a Lisszaboni Stratégia céljai-
nak a megvalositasa érdekében azt a potencialt, amely a nemzeti felséoktatasi rendsze-
rekben rejlik. Ennek okai - a Bizottsag szerint - az eurdpai felsoktatasi rendszerek
nem kell6 differencialtsagaban, a gazdasagi és tarsadalmi kornyezettél valo tulzott elszi-
geteltségében, a talszabélyozottsagukban és alulfinanszirozottsagukban rejlenek. An-
nak érdekében, hogy ezek megvaltozzanak, és az eurdpai egyetemek® eredményesebben
hozza tudjanak jarulni a Lisszaboni Stratégia sikeréhez, a Bizottsag a célok harom na-
gyobb csoportjat fogalmazta meg. Ezek (1) a fels6oktatas vonzdsagnak, a minéség javu-
lasan és a kivalosagon keresztul torténd erdsitése, (2) a hatékonyabb rendszerszinti
stratégiai kormanyzds és intézményi szinti menedzsment, és (3) a finanszirozds javitasa
tobbletforrasok bevonasaval.

Az oktatasi miniszterekbdl allo Tanacs 2005 novemberében hozott déntést a Bizott-
sag altal javasolt kozosségi politika tamogatasarol.” Ezt kovetSen kertlhetett sor arra,
hogy a Bizottsag a felsdoktatast is beemelje azon tertletek kozé, amelyeken korabban is
zajlott a nemzeti politikdk kozosségi koordinalasa az tn. ,Education and Training 2010”
folyamat keretei kozott.”

° A Bizottsag az ,egyetem” fogalmat kiterjeszté médon hasznalja, beleértve ebbe a felsGoktatas egészét.
72689th Council Meeting. Education, Youth and Culture. Brussels, 14-15 November 2005. Press
release; http://europa.eu/rapid/pressReleasesAction.do?reference=PRES/05/284&language=en

¢ Tgy példaul megszervezédott a felsdoktatas modernizacidjaval foglalkozé tematikus szakmai
csoport (cluster), amelyen beltl a tagallamok képviseléi folyamatos egyeztetést folytatnak. E cso-
portnak kiemelt feladata olyan szakmai programok szervezése, amelyek lehetévé teszik egymas
tapasztalatainak és a legjobb gyakorlatoknak a megismerését, és az egytttes tanulast (Peer
Learning Activity - PLA).
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1.4.2. Az unio6s felséoktatasi politika harom pillérje

Az 1j unios fels6oktatasi politika harom nagy pillérje kozul az els6, a vonzobba tétel
ismerds mindazok szamadra, akik az elmult években aktivan részt vettek a Bologna folya-
mathoz kapcsolodo reformok kidolgozasaban és megvalositasaban. A felséoktatas von-
zO6bba tételét az Unid dontden a tartalom és a mindség reformjan keresztil probalja elér-
ni. A vonzobba tétel azért lett a kozos politika elsé és legfontosabb pillére, mert ez az,
ami talan legkozvetlenebbil kapcsolodik a Lisszaboni Stratégia atfogo céljaihoz. Ez fon-
tos eleme annak a valasznak, amelyet a kozosség az eurdpai felsdoktatdsnak a globalis
versenyben valé lemaradasat megfogalmazoé diagnozisra probal adni, de fontos eleme a
korabban emlitett 1 ,tarsadalmi szerzédésnek” is. A felséoktatast, a felséoktatas nyuj-
totta képzési, kutatasi és kozvetlen szolgaltatasokat mindenekelétt a tarsadalom és a
gazdasag szamara kell vonzobba tenni, amit elsdsorban a képzési tartalmak megujitasa,
a programok és programelemek egymasra épulé rendszerének atlathatobba tétele, ezek
nemzetkozi kompatibilitisanak az erésitése és a kvalifikaciés rendszer ennek megfelelé
atalakitasa szolgalhatja.

A Lisszaboni Stratégidhoz illeszkedé kozos felsdoktatasi politika csupan néhany
ponton egésziti ki 4j elemekkel mindazt, amit a Bologna folyamat reformjaibél mar ko-
rabban is ismertink. Nagyobb figyelmet kap a képzési tartalmak és kovetelmények
munkaerdpiaci relevancigja, és kulonosen a fels6oktatasi képzés belehelyezése az egész
életen 4t tart6 tanulds tagabb kontextusaba. Mindaz, amit a tagallamok a Bologna folya-
mat keretei kozott korabban elkezdtek, ily médon szorosabban kapcsolédik ahhoz,
amit az unio egész életen at tartd tanuldssal kapcsolatos politikaja keretei kozott végez-
nek. A korabbiaknal is nagyobb hangsulyt kap a mindség fejlesztésének és biztositasa-
nak a kérdése, amely ugyancsak ott volt a Bologna folyamatban is, most azonban ez is
erésebben hozzakapcsolodik a kozos politika masodik pillérjéhez.

A masodik pillér a kormdnyzds reformja. Ez alatt egyszerre kell értentink felséokta-
tasi rendszer egészének dllami iranyitasat, és az egyes intézmények belsé iranyitasi vi-
szonyait. A felséoktatds hazai szerepldi szamara e pillér tartalma is ismerds. Ez ugyanis
a hazai oktataspolitikai folyamatok és szakmai kezdeményezések nyoman (Barakonyi
[2001]) kozponti helyet foglalt el a 2005-ben elfogadott felsdoktatasi térvényt megala-
pozb, és a torvény-el6készités soran széleskort szakmai-tarsadalmi egyeztetésen keresz-
tal ment kormanyzati stratégiaban. Az, hogy a kormanyzas reformja az 4j kozos politi-
ka egyik kiemelt pillére lett, {6képp azzal magyarazhato, hogy a vonzdébba tétel célja
nem megvaldsithaté az irdnyitasi viszonyok valtozatlanul hagyasa mellett. Az e tekintet-
ben sikeres orszagok és intézmények példdja azt mutatja, hogy a sikerek egyik feltétele
az iranyitasi és szabalyozasi viszonyok megvaltozasa és az intézményi szinti menedzs-
ment fejlesztése. A valtozasok tartalmat és iranyat maganak a kormanyzas (governance)
szénak a hasznalata is jelzi. Ez arra utal, hogy mind az orszagos rendszer, mind az egyes
intézmények szintjén jelentés autonomiaval rendelkezd szereplékkel kell szamolnunk,
akiknek a viselkedését kozvetlen és direkt eszkozokkel csak korlatozott mértékben le-
het befolydsolni, és akik cselekvésének megfelels iranyba torténd terelése komplex esz-
kozrendszer alkalmazasat teszi szitkségessé.
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A kormanyzas reformja fontos részét alkotja a korabban emlitett ,tij tarsadalmi szer-
z6désnek” is. Ennek egyik legfontosabb jellemzéje ugyanis az, hogy a tarsadalom na-
gyobb onallosagot ad az intézményeknek, ugyanakkor a felelésség és az elszamoltatha-
t6sag nagyobb mértékét igényli t6lik. A nagyobb onallosaggal egyttt jaré nagyobb fele-
16sség, a versenynek valo ersebb kitettség és a kozvetlen kornyezettdl (regionalis és lo-
kalis kozosségek, regionalis gazdasag) valo kolcsonos fliggés erésodése elkertilhetetlen-
né teszi a belsé intézményi menedzsment atalakuldsat is. Ez a testiileti vezetésen beliil
a kilsé szereplék sulyanak a novekedésével, a gazdasagi és tarsadalmi kornyezettel va-
16 egytttmikodést tamogaté j szervezeti formak megjelenésével, az intézményi szintd
stratégiai vezetés er6sodésével és a professziondlis menedzsment iranti igény névekedé-
sével jar egyutt. Ezen tilmenden a szolgaltatasokat igénybe vevékre torténd erdsebb
odafigyelés és a kilsé finanszirozok altal nyujtott forrasokért valo versengés felértékeli
a mindség garantalasanak és kifelé torténé demonstralasanak a jelentéségét. A mindség
biztositasanak és fejlesztésének az tigye ebben az 0sszefliggésben még fontosabb lesz,
mint amilyen a Bologna folyamat keretein beltl volt.

Végill a kozos politika harmadik pillére a finanszirozds. E pillér meghatdrozoé eleme
annak a Lisszaboni Stratégidhoz kapcsolodo kozos felsdoktatasi politikanak, amely a
globalis versenyben val6 leszakadas elleni kiizdelmet szolgalja. Ez is része a mar emli-
tett ,Uj tarsadalmi szerzédésnek”, amely tobbek kozott arrél szol, hogy a tarsadalom a
jelenleginél joval tobb forrast bocsatana a felséoktatas rendelkezésére, de ezt a korabbi-
aktol eltérd csatornakon tenné, és a felhasznalasukkal szemben joval pontosabb igénye-
ket tamasztana. Ez elsésorban azt jelenti, hogy a finanszirozasban nagyobb szerepet
kapnak a gazdasag és a szolgaltatasokat igénybevevok (beleérve ebbe a hallgatokat is),
és a finanszirozok egyuttal nagyobb hatassal lehetnek az oktatas tartalmanak a megha-
tarozasara. Fontos e pillérnek legalabb harom kulcselemét megkillonboztetni: ezek a
forrasok novelése, ezek diverzifikalasa és végul a hatékony felhasznaldsuk. A harom elem
kiegésziti egymast, ezek egyikét sem lehet elhagyni.

A kormanyzashoz hasonléan a finanszirozas is olyan pillére az Gj kozos politikanak,
amely nem alkotja részét a Bologna folyamatnak. A finanszirozas kozéppontba allitasa
részben azzal a diagnoézissal fligg 6ssze, amelyet az Eurépai Bizottsag korabban emlitett
2003-as vitairata fogalmazott meg, és amely tobbek kozott az eurdpai és az amerikai fel-
séoktatas anyagi ellatottsaga kozotti nagy szakadékra hivta fel a figyelmet. Ez a minden-
napokban olyan dolgokban jelenik meg, mint az eurépai egyetemek jelentés hanyada-
nak leromlott oktatasi és kutatasi infrastrukttraja vagy az oktatoi bérek realértékének
és a mas hasonlo képzettségli csoportok jovedelméhez viszonyitott aranyanak a csokke-
nése. A mas régiokkal valo dsszehasonlitas azt mutatja, hogy Eurépa az adofizeték pén-
z€b6l és az allami tjraelosztas csatornain keresztil a forrasoknak nem forditja kisebb
hanyadat felséoktatasra, mint mas régiok jobb helyzetben lévé orszagai. Ugyanakkor
mas csatorndkon keresztil - a gazdasag és a haztartasok feldl - azokhoz képest joval
kevesebb forras aramlik be felsfoktatasi rendszerébe, és ezeket a forrasokat kevésbé
koncentralja azokra a terilletekre, amelyek a leginkabb képesek tovabbi forrasok gene-
ralasara. Mindezek Magyarorszagon is jol ismertek.
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1.5. A fels6oktatas lehetséges jovébeni fejlédése

A fentiekben jelzett folyamatok és az 1j politikdk alapvetSen atalakithatjak a felséok-
tatasi rendszerek jovébeni fejlédését. Kulonbozo helyeken, igy az OECD keretei kozott
évek ota zajlik olyan munka, amely a felséoktatasi rendszerek jovébeni fejlédésének le-
hetséges forgatokonyveit probalja megfogalmazni. A felséoktatas teriletén zajlé nemzet-
kozi és eurdpai reformokat elemezve érdemes ezeket a forgatokonyveket szemiigyre
venni, mert ezek jelzik a leginkabb azt, hogy mennyire nyitott az a tér, amelyben a refor-
mok zajlanak, és e reformok hosszabb tavon mennyire jelentds valtozasokat eredmé-
nyezhetnek a felsdoktatasi rendszerek fejlédésében.

Az OECD keretei kozott folyé munka egyik érdekes korai eredménye egy olyan szce-
nari6-egytttes, amely két alapveté dimenzidban lat elagazo fejlédési utakat. Az egyik az,
hogy vajon mennyire marad a fiatal korosztaly az egyetemek célkozonsége, illetve men-
nyire nyitnak az egyetemek az egész életen 4t tarto tanulds és a felnétt korosztaly felé.
A masik dimenzié az vajon mennyire marad meg az egyetemek diplomakiadé mono-
poliuma, illetve mennyire valik lehetévé mas szervezetek (pl. a tudasipar élvonaldban
lévé és komoly belsé képzési rendszereket miikodtetd nagyvallalatok) szamara az,
hogy diplomat adjanak ki. Abban a térben, amelyet e két dimenzi6 alkot, hat lehetséges
forgatokonyv képe bontakozott ki (lasd az 1.2. abrat). A két ellentétes végletet az 1. (a tra-
dicionalis egyetem tovabbélése) és a 6. forgatokonyv (a hagyomanyos egyetemek elttiné-
se vagy feloldodasa egy sokszinti és sokféle szereplével miikods felséoktatasi vilagban)
alkotjak.

A hat lehetséges forgatokonyv egy sor olyan jellemezében killonbozik egymastol,
amelyek részben a fenti két dimenziéhoz kapcsolédnak, részben azonban azokon tul-
mutatnak. Az 1.1. tablazatban a két fenti dimenzional gazdagabb jellemzé-egytittes jele-
nik meg. A 1. sorszamu , Tradiciondlis egyetem” elnevezésti forgatokonyvre példaul a fia-

Celkdzonseg
minden korcsoport

4. Nyitott, LLL-orientalt 6.Sokféleseg,
egyetemek eltun® egyetem
5. Clobalis
felsdoktatasi
A diploma halozat Diplomat
egyetemi tébben
monolium adnak ki
2. Véllalkozo
egyetem
1. Tradicionalis 3. Egyetemi
egyetem szabadpiac
1.2. ABRA: Az OECD eredeti egyetem

szcenarioi Celkdzonseg

FORRAS: OECD szakmai tanacskoza- csak flatalok
sokon készUlt személyes jegyzetek
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11. TABLAZAT: Az OECD eredeti egyetem szcenarioi - részletes jellemzok

Szcenariok
3|/ 4|56
a) Szelektiv kezd6 oktatas, foleg fiatal hallgatok X X | X
! b) Nyitott egész életen at tarto tanulas, minden életkor X | X | X
a) Foleg kdzpénzekbol torténd finanszirozas X -
2 | b) Vegyes finanszirozas X X -
¢) FOleg maganforrasokbol térténd finanszirozas X X -
a) Tanitas és kutatas egyensulya (+ = erds kutatas) X | X+
3 | b) Foleg tanitas X X
) Missziok szerinti specializalodas X X
a) Foleg nemzeti fokusz X X
4 b) Jelentds nemzetkdzi fokusz X X X X
a) A személyzet és az intézmények statusa homogén X X -
> b) A személyzet és az intézmények statusa polarizalddik X | X X | -
6 a) Az e-learning és ICT szerepe csekély X
b) Az e-learning és ICT szerepe jelentds X X X X X

FORRAS: OECD szakmai tanacskozasokon készult személyes jegyzetek

tal hallgatokra valo fokuszalas, a f6leg kozpénzekbdl torténd finanszirozas, a tanitas és
kutatas egyensulya erds kutatdsi elemmel, a f{6képp nemzeti keretek kozott torténd mu-
kodés, a személyzet és az intézmények homogén statusa és az e-learning, illetve az ICT
csekély szerepe jellemez6. Az 5. ,Globalis felsoktatdsi halozat” elnevezésti forgatokonyv-
re viszont az dsszes korcsoport felé torténd nyitas, a f6leg maganforrasokbol torténd fi-
nanszirozas, a tanitas hangstlya, a nemzetkozi keretek kozott torténé mikodés, a sze-
mélyzet és az intézmények homogén statusanak polarizalodasa, és az e-learning, illetve
az ICT jelentds szerepe jellemz6.

Erdemes megjegyezni, hogy az OECD keretei kozott zajlott szcenaridalkotds végiil az
itt bemutatottnal joval egyszertbb, mindéssze négy forgatokonyvet tartalmazo jovokeé-
peket eredményezett. Ezek a kovetkezéek:

» Nyitott halozatépités” (Open Networking). E forgatokényv a kilonbozé orszagok-
ban miikédé felsGoktatasi intézmények kozotti egytittmutikodés er6sodését és mélyu-
lését jelzi, amit els6sorban nem a piac, hanem az akadémiai szféra névekvé nemzet-
koziesedése vezérel.

* A helyi kozosségek szolgalata” (Serving local communities). Ebben a forgatokonyv-
ben a felséoktatasi intézmények egyre inkabb annak a konkrét regionalis, térségi
vagy helyi kozosségnek a szolgélata felé fordulnak, ahol mikodnek.

 Uj kozfelelésség™ (New Public Responsibility). Ez a forgatékonyv a mai, déntéen
kozpénzekbdl finanszirozott allami rendszerek fennmaradasaval szamol, de a finan-
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szirozasi forrasok diverzifikalodasa, a koltséghatékonysagi szempontok erésodése, a
menedzsment hatékonysagnovekedése és a mindségbiztositas nagyfoku erdsodése
mellett.

» Felséoktatasi Gazdasagi Részvénytarsasag” (Higher Education Incorporation). Ez a
felséoktatas piacosodasanak a forgatokonyve, amit 4j piaci szereplék sokasaganak
megjelenése és térnyerése jellemez.

A lehetséges forgatokonyvek valtozatossaga hozzasegit minket ahhoz, hogy nyitott
modon gondolkodjunk a felséoktatds jovéjérdl, és konnyebben érthetévé teszi azokat a
gyakran radikalis reformokat, amelyek a fejlett orszagok egy részében zajlanak. A lehet-
séges jovoket lefest6 OECD forgatokonyvek sokféleségét illusztralja egy tovabbi, kifeje-
zetten a kutatasi funkciora 6sszpontositd forgatokonyv-alkotas, amelybdl szintén négy
szcendrio keletkezett. Ezeket mutatja a 1.3. abra.

Ezek a kutatasi funkcio jovéjérdl szolo forgatokonyvek két dimenzié mentén kiilon-
boznek egymastol. Az egyik dimenzi6 arra utal, hogy a kutatasok feletti ellenérzés milyen
meértékben marad meg a kozhatalom szférajaban (pl. amikor nemzeti szinti testiiletek
dontenek a prioritasokrol és a forrasokat nemzeti kutatasi hivatalok osztjak el), illetve
mennyire keriil 4t a piaci szférahoz (pl. amikor a kutatasok dénté hanyadat sajat forrasa-
ik felhasznalasaval vallalatok végzik). A masik dimenzi6 a nemzetkozi nyitottsag mérté-
kére utal. Itt az egyik végletet a zart nemzeti kutatasi-fejlesztési rendszerek alkotjak, a ma-
sik végleten pedig az olyan nyitott rendszerek talalhatdak, ahol a prioritasok kijelolése
vagy a forrasok elosztasa nagymértékben nemzetfeletti szerepl6k kezébe keriil.

Nemzetkozi
nyitottsag
1. Nyitott 3. Nemzetkozi
egyUttmukddes kutataspiac
Kozigazgatas Piac
2. Nemtzeti érdekek 4. New public
képviselete managment”
szellemU rendszer
1.3. ABRA: Az OECD kutatasi
szcenarioi Nemzeti keretek
FORRAS: Vincent-Lancrin [2006]
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1.6. Egy illusztracio: az angol képesség-politika” és a felsboktatas

Afelséoktatasi reformok teriiletén az egyes OECD tagorszagok kozott természetesen
nagy eltérések figyelhet6ek meg. Mikozben bizonyos orszagokban a belsé politikai kon-
szenzus hianya szinte minden modernizacids folyamatot meggatol (pl. Gorégorszag),
mas orszagokban a felsdoktatasi rendszerekben forradalminak tekinthet6 jellegi valto-
zasok zajlanak. Ez utébbiak kozé tartozik példaul Anglia. Az itt zajlé reformokat, azok
rendkivil radikalis jellege miatt sajatos illusztracioként érdemes kulon kiemelni.

Korabban lattuk, hogy a felsdoktatasi rendszereket éré kihivasok egyike az oktatas
és a munkaerdpiac kozotti kapcesolatok atalakulasabol fakad, és hogy ez az egyik terii-
let, ahol 1j szakpolitikai kezdeményezések figyelhetéek meg, illetve sokféle erre iranyu-
16 javaslat megfogalmazodasaval talalkozhatunk. Az angol fels6oktatasi reformoknak is
kiemelkedden fontos teriletét alkotja a képzés és a munkaerdpiac kozotti kapesolatok
atalakitasa. Az e tertleten zajlé a reformok az orszag un. képesség-stratégidjaba (Skills
Strategy) illeszkednek bele, amelynek a kozéppontjaban az orszag globalis gazdasagi
versenyképességének az erésitése és ennek érdekében a termelékenység novelése all, és
amely ezek legfontosabb feltételének a gazdasag rendelkezésére allo human képességek
(skills) fejlesztését tekinti (Prosperity for all [2006]; World Class Skills [2007]).

Az angol képesség-stratégia a gazdasag rendelkezésére allo6 human képességek fej-
lesztésének legfontosabb eszkozeként a képzési rendszer keresletvezéreltté (demand-
led) tételét tekinti. Ennek megfelelen a fels6oktatas szinte minden elemében a keresle-
ti oldal szerepldit, elsésorban a munkaltatokat hozzak helyzetbe. Olyan mechanizmu-
sokat hoznak létre és mutikodtetnek, amelyek az oktatasi rendszer minden dimenziéja-
ban és minden funkciéjaban lehetdvé teszik a keresleti oldal szerepének a novekedését.
Igy kulonosen az alabbiakban:

Dontéshozatal: Olyan 1j dgazati alapon szervezédd, az dgazati munkaltatdi igények

megfogalmazasat és kifejezését lehetévé tevéd konzultativ és dontéshozatali intézmeé-

nyeket alkotnak (Sector Skills Councils), amelyek atalakitjak az oktataspolitika és ok-
tatastigyi dontéshozatal eréterét és helyzetbe hozzak a munkaltatdi szférat.

o A képzést nyujtok miikodésének befolydsoldsa: Uj kovetelményeket fogalmaznak meg a
képzést nyujtok (training providers) mtikodésével kapcsolatban, példaul az alkalma-
zott oktatok kompetenciaival 6sszefiggésben. A képzést nyujtokat olyan nyilt ver-
senyhelyzetbe hozzak, ahol a megrendelések elnyerése érdekében ugyanolyan mér-
tékben nyitotta kell tennitik belsé vildgukat, mint a megrendelésekért versengé val-
lalatoknak.

* Finanszirozds: A kotelez6 oktatason felilli oktatas egészében - ezen belil kiillonosen
anem egyetemi felséoktatasi szféraban, de az egyetemi szféraban is - a rendelkezés-
re all6 forrasok meghatarozo részét a kinalati oldalrol a keresleti oldalra vezérlik at.
Az intézmények akkor juthatnak hozz4 a forrasokhoz, ha a keresleti oldal szerepldi-
nek az igényeit elégitik ki.

* Kuvalifikacios rendszer: A kvalifikacios rendszert megnyitjak, beengedik a vallalati
szférat, amely sajat kvalifikaciokat hozhat létre. A kvalifikaciokat kisebb egységekre
(kreditek, modulok) bontjak fel, amivel lehetévé teszik, hogy a munkaltatoknak ne
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kelljen teljes kvalifikaciot nyujto képzéseket vasarolni, hanem az igényeiknek megfe-
leld ,testre szabott” képzéseket vegyenek igénybe.

* Mindségbiztositds: A munkaltatéi oldalnak lehet6vé teszik, hogy tj mindség-standar-
dokat fogalmazzon meg, és ezek versenyeznek a hagyomanyos akkreditacios mecha-
nizmusok soran alkalmazott minéségstandardokkal.

* Informdcié, monitorig: A statisztikai és kutatasi rendszerbe olyan 1j adatgytjtési és
elemzési elemek épiilnek be, amelyek lehetévé teszik a képességkereslet és képes-
ségkinalat elemzését, és ezt felhasznaljak a politikai folyamatok tervezésében és ér-
tékelésében.

A fenti folyamatok nyoman Anglidban elérehaladott a nem egyetemi felsdoktatasi
szektor atalakuldsa és a folyamat elindult az egyetemi szektorban is. Az egyetemi szféra
ma mar aktivan részt vesz a Képesség-stratégia megvaldsitasaban és ennek a keretei ko-
zott fogalmazza meg sajatos igényeit.” Az egyetemi szféra jelentds része elfogadta, hogy
a korabbiaknal j6val nagyobb mértékben kell nyitnia a gazdasag, a gazdasagi versenyké-
pesség érdekében fejlesztendd képesség-igények valamint a munkaerépiaci boldogulast
keresé egyének igényei irdnyaba. Ezzel az angol fels6oktatas egyik legkovetkezetesebb
megvalositéjava valhat annak az egész életen at tartd tanulas paradigmajat kovetd okta-
taspolitikai gondolkodasnak, amely mellett az eurépai egyetemek vezetéi jol érzékelhe-
t6 modon egyre inkabb elkotelezték magukat.”

? Igy példaul mér nem az a kérdés 4ll a kozéppontban, hogy az egyetemek egyaltaldn reagalja-
nak-e a munkaltatéi szféra altal megfogalmazott igényekre, hanem az, hogy a munkaltatoi szféra-
val hogyan ismertessék el a ,személyre szabott” képzések fejlesztési koltségeit és ezeket hogyan
értékesithetik a képzési egyéb szerepldi szamara (Universities UK [2007]).

 Ezt j6l mutatja az Eurépai Egyetemi Szovetség ezzel kapcsolatban 2008-ban elfogadott nyilatko-
zata (EUA [2008a)) és az egész életen at tarto tanuldssal foglalkozd, sok szempontbol e nyilatko-
zatra épuld szakmai dokumentuma (EUA [2008b]).
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A MAGYAR FELSOOKTATAS
ATALAKULASA 1989 ES 2008 KOZOTT

A vilag killonboz6 felsdoktatasi régidiban zajlo folyamatok tapasztalatai, miszerint a
fels6oktatasi rendszerek nem tudjak elkeriilni az dllando valtozast - akar tervezett, tu-
datos oktataspolitika kezdeményezi ezeket, akar a kornyezet valtozasai gerjesztik -, ok-
kal vonatkoztathatok a hazai koriilményekre is. Killonosen a szocializmus korszakanak
bezartsaga utan nem tudta a magyar felsdoktatasi rendszer elkertilni - szdmos résztve-
véjének igyekezete ellenére sem - azokat a valtozasokat, amelyeket gazdasagi, tarsadal-
mi, politikai kdrnyezet rendszervaltozassal bekévetkezé gyors atalakulasa kényszeritett
ki. A demokratikus, tobbparti politikai berendezkedésre valé attérés, a piacgazdasagba
torténd atmenet, a tarsadalom atalakuldsa, az orszag korabbi nemzetkézi orientaciéja-
nak és szovetségi rendszerének megvaltozasa (NATO-tagsag, EU-csatlakozas) nemcsak
kikezdték azokat a strukturdkat, amelyben a felsdoktatas mikodott, de nyitotta tették a
nemzetkozi téren zajlo valtozasok elétt is, amelyekre ekkor a globalizacié mar erételje-
sen hatott. Igy a hazai felsdoktatdsnak kettés alkalmazkodason kellett keresztilmennie.

A magyar felsdoktatas a rendszervaltozasba egy sztik elitképzésre berendezkedett,
alapvetden zart nemzeti felsGoktatasi rendszerként érkezett. A szazad elsé felébdl at-
mentett hagyomanyok és kivaltsagok keveredtek a szocializmus idején létrejott sajatos
kozponti iranyitds elemeivel. A zart rendszerben megval6ésulé mozgasok, helyi refor-
mok erésen fuggtek személyi-politikai kapcsolatoktdl, és tobbnyire addig tartottak,
amig ezek a kapcsolatok fennmaradtak. Igy szamos helyi politikai vezetének (tandcsel-
noknek) sikertlt varosaban szakféiskolakat szervezni, néhany intézményi féigazgato-
nak, rektornak pedig sikertilt komolyabb reformokat elinditani. A partpolitikanak meg-
hatarozo szerepe volt a fels6oktatas alakitasaban.

A rendszervaltozas idején a felsdoktatast a dudlis képzési és intézményrendszer jel-
lemezte, amelybe nehéz versenyvizsgaval az adott korosztaly 5-7 szazaléka kertilhetett
be. A képzés elsésorban a hagyomanyos hallgatokra (18-25 éves korosztaly) iranyult.
A dualis rendszerben elkilontltek a szakféiskolak (jonéhanyuk szakkozépiskolabol,
technikumbol vilt felséoktatasi intézménnyé) és a szakegyetemek, amelyek kozul neé-
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hany lassu fejlédéssel tobbkart tudomanyegyetemé alakult (Debrecen, Szeged, Pécs,
Budapest). A vidéki intézménysztletés tipikus modja a budapesti (késébb: megyekoz-
ponti) intézmény kihelyezett tagozatdanak meginditasa volt, hogy késébb e tagozatok
onallosulva szakféiskolava, vagy valamely intézményhez kapcsolodva 6nallo karként
mukodjenek tovabb. A féiskolai és az egyetemi vilag, a képzések, az oktatok, a foglalkoz-
tatasi kovetelmények élesen elkillontltek, az atjaras csekély és nehéz volt a két intéz-
ménytipus és képzési tipus kozott. Az egyetemeken a kutatds a Magyar Tudomanyos
Akadémia kutatohalozata mellett kevéssé kapott stlyt, sok helyen a kutatéintézetbdl ér-
kez6k tanitottak masodallasban. Az oktatas megszervezése - tekintettel a nem tul népes
hallgatésagra - nem okozott nagy nehézséget, az el6ird tanrendek nem engedtek valasz-
tast a hallgatoknak, a zart tanulécsoportok érarendi elosztasa egyszertien megoldhato
volt. A tanulmanyi osztalyok a csoportvezet6kon keresztill intézték a tanulmanyi admi-
nisztraciot. A félévek csak minden kovetelmény eredmeényes teljesitése esetén voltak le-
zarhatok, egyetlen elégtelen is a teljes félév megismétlésének (és eldtte egy félév kihagya-
sanak) kovetkezményével jart a hallgatok szamara. A félév(ek) lezarasanak tovabba fel-
tétele volt a honvédelmi oktatason valé részvétel, az orosz nyelv eredményes tanulasa
és killonbozé politikai targyak sikeres teljesitése. Mindez mai szemmel visszatekintve
szinte hihetetlennek, bizarrnak tinik.

Ez a vildg azonban szinte teljesen elttint. Az 1989 6ta eltelt két évtized soran a ma-
gyar fels6oktatas hatalmas valtozason ment at. Ezek egy jelentés része spontan ment
végbe, legtobbjtket a szakpolitikdjukban kontinuitast alig mutaté kormanyzatok alkal-
mi intézkedései, valamint az arra adott valaszok valtottak ki. Azonban nemcsak a rend-
szer egyes elemei alakultak at, hanem lényegi, strukturalis valtozasok is elindultak.

21. A valtozas trendjei 1989 utan

Afelséoktatas nehezen nyilt meg a valtozasok eldtt, a rendszervaltas koruli altalanos
reformhangulat gyorsan lecsengett, hogy helyét a mindenkori kormanyzat intézkedése-
ivel szembeni ellenallas valtsa fel. A magyar felséoktatas-politika elmult két évtizedére
jellemzoének tekinthetd, hogy a felsdoktatas alakitasat elsddlegesen jogi eszkozok segit-
ségével (torvények és rendeletek) gondolta el. Ezért a felséoktatas torténetének szoka-
sos hazai korszakolasa is torvénytdl torvényig tart. Ez a felosztas azonban csak erdlte-
tetten alkalmazhato. A valtozasi folyamatoknak altalaban nincsenek vilagos kezdeti és
végpontjai, inkabb felfutasi és lefutasi iveket lehet azonositani. De ezek szerint a folya-
matok szerint is nehéz a belsé korszakolas, mert a kiillonboz6 trendek mas-mas idésza-
kokban jelentek meg és kezdtek el hatni. Arrél nem is beszélve, hogy azok, akik a felsé-
valtozasokat, bizonyara nagyon kulonbozéképpen latjak e szakaszhatarokat, és aligha
tudnanak egyetérteni azok hataraiban. Illusztracioként elég az 1993. évi felséoktatasi
torvény - utobbi idében egyre inkabb felértékelddének tling - szerepére gondolni,
amely a fels6oktatasi alszektor elsé sajat torvényeként és az 1989-es fordulat utani elsé
dgazati torvényként kétségkiviil nagy jelentéség. Am masfél évtized tavlatdbol vissza-
emlékezve egyre tobb olyan kezdeményezést tulajdonitanak neki a fels6oktatas mai sze-
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repléi, amely mar korabban, az 1985-0s torvényben, vagy annak végrehajtasi rendelete-
iben jelent meg, illetve a torvény 1989-es - tdrvényerejii minisztertanacsi rendelettel tor-
tént - modositdsa inditott el. Igy elmozdult az intézmények belsé demokratizaldsdnak
iranyaba, az intézményi tanacsok dontési jogot kaptak tobb szakmai és szervezeti kérés-
ben, eléirta, hogy az intézmeényi tanacs tagjainak egyharmadat a hallgatoéi képviselet de-
legalja, és lehetdvé tette az oktatok hallgatoi véleményezését. Ugyancsak osszekeveredik
az emlékezetben a 93-as térvény az 1990-es térvénymodositassal, amely tobb lényeges
intézkedést vezetett be, igy megszintette az intézményalapitds allami monopéliumat,
megengedte koltségtéritéses tovabbképzések szervezését, szabadda tette a kulfoldi ta-
nulmanyokat. Ebbdl az is kitnik, hogy nem a rendszervaltas pillanatatél kezdédott a
felsdoktatas vilaganak atalakulasa, legfeljebb a folyamata gyorsult fel, illetve olyan 1épé-
seket hozott, amelyek eldsegitettek késdbbi jelentds valtozasokat.

A szakaszolas tehat valdszintleg tobb problémat vet fel, mint amennyire segitene el-
igazodni az elmult két évtized hazai felsdoktatasaban végbemend valtozasok soraban.
Ezért az alabbiakban azoknak, az el6z6 fejezetben is ismertetett {6bb trendeknek meg-
felel6en tekintjuk at az 1989 ota tarto torténetét, amelyek a felsdoktatas nemzetkozi vi-
lagat meghataroztak (Haldsz [2008)), és amelyek kozill a legtébb a magyar fels6oktatas-
ban is megjelent. Az ezekbe kevéshé illeszkedé atalakulasokat kiilon alfejezetben vesz-
szitk majd sorra.

21A1. A hallgatoéi Iétszam és ésszetétel megvaltozasa

A magyar felsGoktatas szamos elemének atalakuldsara elementaris erdvel hato - és
mindenki altal leginkabb érzékelt - jelenség a fels6oktatas dramai mértéket 61t6 eltome-
gesedése volt, amely meglehetésen rovid id6 alatt ment végbe: 1989-t6l az elsé agazati
torvény kiadasaig (1993-ig) megduplazodott az adott évben a felsGoktatasba felvettek
szama, majd az azt kovetd tiz év soran hat és félszeresére nétt. 2004-ben - a trendfor-
dulén - majd 110 ezer hallgato keriilt be az 1989-es 15 ezerhez képest. Ennek kovetkez-
tében ebben az id6szakban a felsdoktatasban tanulok 6sszlétszama kozel négyszeresé-
re nétt (2.1. abra).

Két szinten is zajlott az eltomegesedés, egyrészt a bekertlék szama (mind a frissen
érettségizettek, mind a munka mellett tanulok), masrészt a 18-26 éves korosztalybol a
fels6oktatasba 1épdk aranya is dinamikusan névekedett. Mikozben azonban a szambeli
novekedés a felsdoktatas hagyomanyos meritési bazisaul szolgalé kozépfoku oktatas-
ban is végiggordulé demografia apaly kovetkeztében nemcsak megallt, de a 2004 utan
hirtelen csokkenni is kezdett, addig a létrehozott féréhelyek fenntartasa és az oda valto-
zatlan szamban beiskolazott hallgatdi létszam miatt a korosztalyos aranymutatd tovabb-
ra is novekszik. A végbement expanzié dramai intézményen beltli hatdsat a 2.2. abran
tilmenden az is érzékletesen mutatja, hogy 15 év alatt az oktatéi létszam mindossze 37
szazalékkal nétt, az egy hallgatora jut6 allami tamogatas mértéke viszont 2000-re az
1990-es érték 38 szazalékara csokkent (Temesi [2004]). A kapacitasok tehat egyaltalan
nem kovették a hallgatészam novekedését.

Az expanzi6 atrendezte a képzési tertiletek kozotti viszonyokat is: a hallgatélétszam
nem egyenletesen valtozott a kilonbozé képzési teriileteken, hanem jelentésen noveke-
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2.1. ABRA: A felsdoktatasi hallgatok szamanak valtozasa (1990-2008)
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dett a human szakok (kiulénosen a gazdasagtudomanyi, jogtudomanyi és tarsadalomtu-
domanyi képzések) korében, mig stagnalt, illetve csokkent a miiszaki, az agrar és kiilo-
nosen a természettudomanyi tertileten.
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Finanszirozasi okok miatt egyre jelentdsebbé valt a nem hagyomanyos hallgatok
(idésebbek, munka mellett tanulok, megvaltozott képességliek) megjelenése. A 30 év-
nél idésebbek aranya a teljes hallgatosagban 19,6 szazalék, jelentés résziik az elsé dip-
loma megszerzését kovetden viszonylag rovid id6 alatt magat tovabb- illetve atképzé fi-
atal diplomas. A 40 évnél id6sebbek ardnya azonban az dsszes fels6oktatasi hallgatok
kozott minddssze 5,5 szazalék (European Commission [2007a]). Ezzel egyttt a jelenlegi
hallgat6sag joval heterogénebb, mint két évtizede volt. A 2005-té1 tapasztalhato létszam-
visszaesés nem egyenletes: mikozben a f{diskolai és egyetemi hallgatok felvételi keretsza-
ma valoban csokkeni kezdett (ez utdbbiaké két év alatt 20 szazalékkal), addig a rovi-
debb idejii felséfoku szakképzések keretszama megduplazodott. Ezek a folyamatok is
fokoztak a hallgatok kordbbi dsszetételének atalakulasat.

Az egymastol egyre inkabb kulonbozé felkészultségekkel, el6tanulmanyokkal és ta-
pasztalatokkal érkezd hallgatosag kezelése j kihivas elé allitja az intézményeket. Az aka-
démiai kor régebb ota jelezte, hogy fokozodé problémat jelent szamukra a korabbi ke-
vés, kivalogatott hallgatoi korrel valo foglalkozas utan a nagyobb témegben és eltérd
el6ismeretekkel megjelend hallgatok szinvonalas oktatasa. Intézményi szinten e helyzet
kezelésére ezekben az években kezdenek eljarasokat, technikakat kialakitani.

21.2. A képzési szerkezet és kinalat atalakulasa

Ahallgatéi létszamnovekedést a képzési programok szerkezeti, formai és tematikai di-
verzifikacidja kisérte: mind az alapképzéseknél,' mind mas képzési formaknal, tagoza-
toknal és szinteken jelentdsen bévilt a kinalt programok szama részben tj intézmények
megjelenésének, részben az ujdonsagként megjelend felséfoku szakképzés bevezetésé-
nek, részben a korabbiakhoz képest megvaltozoé hallgatéi érdeklédésnek koszonhetSen.

Az 1996-0s térvénymodositas lehetévé tette a felsdoktatasi intézmények szamara fel-
s6foku szakképzések szervezését és inditasat. Maig problematikus azonban ennek a
képzésnek a pozicidja: sem a felsoktatds nem tekinti magaénak, sem a szakképzés - te-
kintettel arra, hogy felséfoku intézmeények, vagy veltk egytittmiikodé kézépfoku intéz-
mények jogosultak ilyen képzéseket inditani. A kezdeti csekély hallgatoi érdeklédés az
utobbi néhany évben jelentdsen élénkil (az 1999-es 1246 {6s létszam 2008-ra 28 409
fére nétr), de tovabbra is féként a felséoktatasba valo bejutas keruléutjaként szolgal: az
itt végzdk tobb, mint fele tovabb folytatja tanulmanyait a felséoktatasban.

Jelentdsen kibévilt a szakiranyu tovabbképzések kinalata is. Ez a forma felséfoku
végzettséget kovetGen nyujt tovabbi szakképzettséget, és jo lehetdséget kinalt a kulon-
boz6 szakteriletek kozott valtani kivano diplomasok szamara az atképzésre (2.3. abra).
A ciklusos képzési szerkezetre val6 attérés nyoman megjelené mesterképzések azonban
- most ugy tinik - hattérbe szoritjak ezt a tovabbképzési tipust.

' A 2005-6s felsdoktatasi torvény altal behozott 0j ciklusos képzési szerkezet elétt a hazai fels6ok-
tatasban hagyomanyosan jelenlévé dudlis képzési rendben az ,alapképzés” kifejezés az elso {6is-
kolai vagy egyetemi diplomahoz vezeté - elsésorban nappali tagozaton foly6 - regularis képzést
jelentette. Itt most mi is ebben az értelemben hasznaljuk.
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2.3. ABRA: A szakiranyli tovabbképzéshen és a felsofokii szakképzéshen résztvevdk létszamanak alakulasa
(1990-2007)
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A minél tobb hallgatdé megszerzésére iranyulo6 intézménykozi versenyben tematikai-
lag is egyre szinesebbé valt a programkinalat. A 2000-es évek elsé felének kozkelett és
rendszeresen visszatéré oktataspolitikai témadja volt a féiskolai és egyetemi alapképzé-
sek kinalatanak ,elburjanzasa”, azzal 9sszefiiggésben, hogy az egymastol sokszor csak
kismértékben kulonbozs, am elnevezéseikben valtozatossa vald programok toémegében
a hallgatok egyre nehezebben tudnak eligazodni. Ezért egyre erételjesebb célként fogal-
mazodott meg a programburjanzas korlatozasa. A ciklusos képzési szerkezetre valo at-
térés soran ez a cél lényeges modon befolyasolta az elsé ciklus (alapképzés) szakszer-
kezetét és szabalyozasat, melynek kovetkeztében mintegy 120 félére csokkent a
bachelor programok szama. A korabban megismert természet( ,burjanzas” azonban a
mester szinten ismét megjelenében van (MRK [2008]).

21.3. Az intézményrendszer valtozasa

Az expanzi6 és diverzifikacio az intézményrendszerben is végbement. Az 1985-0s
oktatasi torvény 1990-es modositasa felszabaditotta az intézményalapitast az allami mo-
nopdélium aldl, természetes és jogi személyeknek egyarant lehetévé téve non-profit célu
felséoktatasi intézmeény alapitasat és fenntartasat, illetve megengedte kulféldi intézmé-
nyek megjelenését Magyarorszagon. A 1996-os térvénymodositas tovabb pontositotta
az eljarasi szabalyokat és alapitasi feltételeket, a 2005-6s torvény pedig mar for-profit tar-
sasagi formaban is lehetdvé tette az alapitast. Az alapitas szabalyainak és alapfeltételei-
nek lefektetésén tal ugyanakkor nem jott létre felséoktatas-politikai szandék - és igy
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szabalyozas sem - az intézményrendszer alakitasara, a kilonbozd statusu intézmények
egymashoz valé viszonyénak tisztazasara. Igy a monopolium megsziintetése tobb ira-
nyu intézményalapitasi hullamot eredményezett: egyrészt a kiilonb6zé egyhazak sorra
alapitottdk meg (vagy Ujja) a sajat utanpotlasukat biztosito teologiai féiskolakat, néhany
nagyobb egyhaz pedig ,vilagi” képzések inditasara is szervezett intézményt. A folyamat
hevességét jelzi, hogy mar az elsé évben tiz, 1994-ben pedig mar 29 egyhazi intézmény
mukodott, koziluk ot egyetem (Kardos et al. [2000]).

Az egyhazakon tul tobbnyire 6nkormanyzatok, illetve tarsas és természetes szemé-
lyek altal létrehozott alapitvanyok inditottak maganféiskolakat (az elsé kettét 1992-
ben). Elsésorban az allami intézményrendszer altal le nem fedett piaci tertiletekre igye-
keztek, igy kilonosen a levelezé tagozaton zajlo elsé diplomas képzések jellemezték
ezeknek a maganféiskolaknak a kinalatat, valamint a megvaltozo érdeklédés miatt kur-
rensé valt - elsésorban gazdasagi, informatikai és tarsadalomtudomanyi - képzések,
amelyekkel versenyre keltek az allami intézményekkel. A korabbi, f6ként kisméret(i
szakteriiletileg orientalt intézménybdl allo, széttagolt intézményrendszer révid idé alatt
szamtalan tovabbi, szintén kisméretd intézménnyel gyarapodott, amelyet a 90-es évek
masodik felére szakegyetemek, szak{6iskolak, egyhazi és maganféiskolak, és néhany na-
gyobb, tobbkart tudomanyegyetem alkotott. Szamos intézmény tobb kihelyezett tago-
zatot hozott létre és mikodtetett kisebb vidéki varosokban, és a hallgatok kénnyebb to-
borzasa miatt elterjedt gyakorlatta valt Budapesten is kihelyezett tagozatot miikodtetni.
(Az intézményrendszer mai Osszetételét a 2.4. abra szemlélteti.)

Az 1996-0s torvénymodositas lényegesnek bizonyul6 intézkedése volt a dualis rend-
szer oldodasat eredményezd azon része, amely lehet6vé tette egyetemek szamara féisko-
lai képzések, f6iskolak szamara pedig - amennyiben a feltételek rendelkezésre alltak -
egyetemi képzések inditast. Ezek utan egyre tobb féiskolan jelentek meg egyetemi sza-
kok, és egyetemeken is elérhetévé valtak - foként csatlakozo f6iskolak karként tovabb-
miikods egységeiben - f6iskolai képzések.

2.4. ABRA: Felsdoktatasi intézmények szama és megoszlasa (a 2007/2008-as akadémiai évben)

Egyetem; 25
Egyhazi; 26

Allami; 31

Foiskola; 47

Alapitvanyi; 14

16 nagy allami intézmény: tobb, mint 10 000 hallgatd/intézmeény

31 kis intézmény (5 allami muveészeti egyetem, 21 egyhazi, 5 alapitvanyi féiskola):
kevesebb, mint 1000 hallgatd/intézmény

FORRAS: Temesi[2008]; OKM [2008]
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2. A magyar felsdoktatas atalakulasa 1989 és 2008 kozott

Az 1990-es évek kozepén - egy felsdoktatas-fejlesztési program elékészitésére indult
munkalatba bevont - vilagbanki szakért6k erételjesen hangoztattak azt a véleményt,
hogy a kicsi, elaprézott intézményrendszer nem tarthaté fenn koltséghatékony modon,
ezért nagyobb, legalabb tizezer hallgatot befogado intézményeket kell 1étrehozni. Ezt az
elvet az oktatasi kormanyzat magaéva tette, és megkezd6dott az egyeztetés az intézmé-
nyekkel az intézményegyesitések (integracio) alternativairol. Az elhtizoédo, varatlan he-
lyi fordulatokban is bévelkedé egyezkedés végére egy torvény tett pontot, amely meg-
hatarozta, hogy mely allami intézményeket kell integralni. Ennek kovetkeztében - Bu-
dapest kivételével - a legtobb nagyvarosban, ahol tébb 6nallé intézmény miikodot,
egy-egy integralt intézmény jott létre, amelyekhez a kb. 50 km-es korzetben fekvé kisebb
intézmény(eke)t is hozzacsatoltak. Igy nagy, sokkaru vérosi egyetemek jottek létre ki-
sebb vidéki karokkal. A torvény ugyanakkor ezzel ellentétes lépéseket is tett, 6nallova
nyilvanitott korabban kihelyezett tagozatként mikodd f6iskolat, illetve Budapesten sza-
mos intézmény tovabbi onalléan maraddsat biztositotta. Az integracios térvény formali-
san csokkentette az allami intézményrendszer tagoltsagat, ugyanakkor megnovelte az
intézményeken belili ellentéteket: a kilonbozé hagyomanyokkal, oktatési, kutatasi és
munkakultiraval rendelkezé intézmények (most mar az egyesitett intézmény karai-
ként) a tobbi karral szembeni nagyfoku bizalmatlansaggal, elzarkozassal reagaltak a
kényszer integracioval létrejott szervezeti helyzettikre. A belsé szeparacios torekvések
megsziintették a korabbi egytttmutikodéseket is, és ugy tlnik, hogy egy évtizeddel ké-
sébb még mindig nem gyogyulnak a sebek. Igy aztdn az integracio egyik indokaként
szereplé (szervezeti, tevékenységbeli, eszkoz- és felszereltségbeli) parhuzamossagok
hosszt idén at tovabbra is fennmaradtak, és csak a legutobbi egy-két év gazdasagi kény-
szerei és er6sodé versenyhelyzete miatt kezdédott meg itt-ott 6vatos és lassu felszamo-
lasuk. Mindekozben tovabbra sem alakult ki a megrendeld szerepben lévé allam részé-
16l érzékelhetd viszonyulds ahhoz a statusbeli killonbséghez, amelyet az dllami, illetve a
létrejott nem dllami fenntartasu intézmények egytttélése jelentett.

Az integracié nem érintette a rendszer dualis jellegét, fennmaradt a f6iskolak és egye-
temek jogi elkiilonitése. A dualis rendszerben a {éiskola és az egyetem, illetve a benniik
zajlo képzés sajatossagat (és kulonbségét) a képzés torvényileg is rogzitett eltérd céljai
és modszerei adtak. A jogi egyenrangusagot a 2005-6s torvény hozta el minden felséok-
tatasi intézmeény szamara (azaz a torvény értelmében de jure egyféle felséoktatasi intéz-
mény van), a ciklusos képzési szerkezet bevezetése pedig a funkcionalis elktlontlés
megszinésének lehetdségét eredményezte (minden intézmény jogosult minden ciklus-
ban képezni, ha a feltételeknek megfelel). Az j maganintézményekkel tovabb béviilé
intézményrendszer - a 2005-tél érvényesillé demografiai apaly kovetkeztében feleréso-
dé versenyben - azonban egyre érzékelhetébb modon diverzifikalodik, az intézmények
- fenntartoik statusatol fuggetlentl - eltérd funkcidk iranyaba specializalodnak. Az
utébbi években az intézmények pozicionaldsat nagyon killonbozd8képp tervezd stratégi-
ak jottek létre, a helyi igényeket kiszolgalni igyekvé féiskola létrehozasatol a nemzetko-
zi kapcsolatokat épité kutatoegyetem kialakitasaig tarto skalan.

Az intézményrendszer funkcionalis diverzifikacidjat nemcsak a hallgatészam csok-
kenése és az ennek nyoman a meglévd férdhelyekre beiskolazandoé hallgatokért megin-
dulé verseny gyorsitja, hanem az a 2007-t6l €16 4j beiskolazasi felvételi eljaras is, amely
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szakitva a hagyomannyal, elvette az intézményektdl a hallgatok kivalasztasanak leheté-
ségét, és a kozépiskolai és érettségi vizsga eredmények alapjan szamitott ,hozott” pont-
szamok alapjan, tovabba a jelentkezési sorrendek figyelembevételével, koézponti algorit-
mus alapjan osztja el a hallgatokat az intézmények kozott. Az intézmények a korabbiak-
nal joval inkabb kiszolgaltatottakka valtak a jelentkezdk intézményvalasztasi stratégia-
janak, illetve tovabbtanulasi vagyainak, amelyben meghatdrozé szerep jut Budapestnek,
illetve a régiokozpontnak, és igy az ott talalhatd intézményeknek. Ezaltal sajatos hallga-
to-eloszlasok alakulnak ki az intézményrendszerben, jelentds hatranyba hozva a vidéki,
kisvarosi kornyezetben miikodé intézményeket. Azaz a funkciovaltozas sok esetben
nem az intézmeény stratégiai déntése nyoman, hanem altala jorészt nem befolyasolhaté
kulsé folyamatok kovetkeztében megy végbe.

21.4. A finanszirozasi rendszer alakulasa

A felsGoktatas finanszirozasanak két nagy aspektusaban is lényeges valtozasok ko-
vetkeztek be az elmult idészakban. Egyrészt végbement az intézmény bevételi forrasai-
nak diverzifikacidja, masrészt atalakult az allam 4ltal a felséoktatasra forditott tamoga-
tasok intézményekhez valé eljuttatasainak mechanizmusa.

A forrasok diverzifikacioja

1989 eldtt az intézmények bevételét joszerivel teljes egészében az dllami tamogatas
jelentette (a hallgatoktol érkezé vizsgadijak, eljarasi illetékek stb. rendkivl kis mérté-
ktik miatt szinte lathatatlan maradt). Az intézmények szamanak és méretének az elmult
évtizedek alatt bekovetkezett novekedésével, tovabba az inflacios hatasokkal az allami
tamogatas novekedése nem tudott lépést tartani: a felsGoktatasra forditott GDP aranyos
allami kiadasok tobbé-kevésbé stagnaltak. Mindekozben a hallgatoéi létszam megnégy-
szerez8dott, az intézmények szama megduplazodott. Az egy hallgatéra esé tamogatas
meértéke masfél évtized alatt negyedére csokkent. A felséoktatds finanszirozasi igényé-
nek jelentés megnovekedése miatt az intézményeket egyre jobban feszitette az alterna-
tiv forrasok igénybevételének kényszere, amelyre az dllam egyre lazuld szabalyozassal
lehetéséget biztositott fokozatosan egyre szélesebb korben lehetévé téve a hallgatoktol
tanulmanyaikért koltségtérités és egyéb jogcimen dijak beszedését (elészor csak a mar
fels6oktatasi végzettséggel rendelkez6, tjabb diplomaért tanulok korében, majd a nem
elsd alapképzés egészében, végill a felvételi versenyvizsga eredményének fuggvényében
az elsé nappali alapképzésben résztvevék korében is). Az intézmények szamara megnyi-
16 lehetdség koltségtéritéses formaban meghirdetett, levelez tagozatos programok t6-
megének megjelenésével jart (Temesi [2004]). A megindulo eltémegesedés, az allam fi-
nanszirozasi képességének érzékelhetd korlatai, és a Bokros-csomagként elhirestlt sta-
bilizaciés program szolidaritast hangsulyozoé ethosza elvezetett a tandij 1996-0s beveze-
téséhez, mely az intézmények szamara teremtett (volna) tovabbi forrasokat. Az 1998-
ban hivatalba 1épett kormany a tandijat eltorolte, tovabb szélesitette azonban a koltség-
téritéses képzés lehetdségeit. Ezek a folyamatok is hozzajarultak ahhoz, hogy 2005-re az
allami tamogatasu és a koltségtéritéses hallgatok kozel azonos aranyban talalhatok a
rendszerben.
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Az intézmények szamara tovabbi alternativ bevételi lehetdségek nyiltak meg: tamo-
gatasokat fogadhattak, a szakképzési majd az innovacios jarulék kozvetlen kedvezmé-
nyezettjei lehettek, és egyre szélesebb korben vilt lehetévé szamukra szolgaltatasok
nyujtasa dijazasért. A 2005-0s torvény lehetévé tette sajat vallalkozasok, spin-off cégek
alapitasat, illetve mas vallalkozasokban résztulajdon szerzését, am az ez elétt allé kulon-
bozé adminisztrativ korlatokat végiil a 2008 végén elfogadott torvénymodositas bontot-
ta le. A kutatas-fejlesztés teriiletén nytjtott - szintén allami - tdmogatasok egyre inten-
zivebben kovetelték meg kiilsé partnerek bevonasat, konzorciumok alakitdsat és projek-
tek kozos finanszirozasat. Az elmult két évtized alatt az allami intézmények diverzifikalt
forrasokkal miikodé nagy gazdalkodo szervezetekké alakultak at. Az dllami tamogata-
sok aranya az intézményi koltségvetési [60sszegben mara - nagy intézményi eltérések-
kel - lecsokkent 70-50 szazalékra.

Az allami tamogatas allokalasanak valtozasa

A két évtizeddel ezel6tti dllami magyar felsdoktatas intézményei koltségvetési szerv-
ként mukodtek, és finanszirozasuk a koltségvetési intézményeknél szokasos bazis ala-
pon, atalanyban zajlott, am egyedi koltségvetési alkuk keretében, és az intézményveze-
t6k rendre kijartak célzott allami forrasokat is. A rendszervaltas utani évek reformlen-
dilete az intézményi finanszirozasban is valtozasokat tervezett, igy 1991-re kialakult az
azota is normativ tamogatasként emlegetett finanszirozasi mod koncepcidja, és az 1993-as
torvényben megjelent a tobbféle normativat figyelembe vevd, tobbesatornas intézmény-
finanszirozasi rendszer. (A normativ finanszirozas helyett pontosabb lenne formula
[vagy képlet alapu] finanszirozasrol beszélni, a rendelkezésre allo keretdsszeg meghata-
rozott képletek [pl. hallgatolétszam] alapjan torténé szétosztasardl volt ugyanis szo és
nem rogzitett szabalyozottsagrol, igy a késébbiekben maga a ,normativa” is rendre val-
tozott (Polonyi [2006]). A normativ tamogatas megjelenésétél az intézmények magasabb
bevételeket és nagyobb gazdasagi onallosagot, az oktatasiranyitas pedig hatékonyabb
mukodést és - tekintettel a hallgatélétszam meghatarozo szamitasi alapként valéo meg-
hatarozasara - egyre tobb hallgaté felvételét varta. Ez utdbbi varakozasa bekovetkezett,
az intézményvezetdk gondolkodasat, tervezését maig tartoan eluralta a ,,tobb hallgato =
tobb allami tamogatas” séma.

A torvényben meghatarozott finanszirozasi rendszer tényleges megvalosulasat bizto-
sito végrehajtasi kormanyrendelet azonban csak 1996-ban jelent meg, 6+2 egyetemi és
6+1 féiskolai képzési normativat bevezetve, majd ezt kévetden rendszeresen valtozott
mind a normativak szama és jellege, mind azok dsszege, meglehetds bizonytalansagban
tartva az intézmények menedzsmentjét a kovetkezd évek varhaté tamogatasaival kap-
csolatban. (A normativak alakuldsanak hektikus torténetét részletesen lasd Polonyi
[2006]). A normativ finanszirozas azonban sosem valosult meg érdemileg. Kilonb6z6
kiegészité normativa elemek alkalmazasaval az oktatasi minisztérium az el6z6 évi bazis-
hoz - és az adott évre az Orszaggytlés altal jovahagyott koltségvetési kerethez - viszo-
nyitva hatdrozza meg az egyes intézmények tdmogatasi [60sszegét (Bdger [2004]). Igy az
intézmények valojaban sohasem kaptak annyi tobblettamogatast, mint amennyi jart vol-
na a képlet alapjan, de a minisztérium el sem vont tamogatast, ha a szamitas alapjan ke-
vesebb jart volna. A normativ rendszer bevezetése tehat nem tette atlathatobba és ter-
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vezhet6bbé a finanszirozast, a szabalyoz6 alku nyoman az erés érdekérvényesité képes-
ségll intézmények szamara tovabbra is megmaradt az elényszerzés lehetésége. Egy
2004-es szamitas szerint a normativ alapon jaré és a ténylegesen atutalt tamogatas ko-
zotti kulonbség mértéke elérhette akar a két és félszeres mértéket is (Semjén [2004]).

Anormativa alapt tamogatas mellett fokozatosan kialakultak mas finanszirozasi csa-
tornak is: mar a 90-es évek elején szamos, kordbban kozvetlentil minisztériumi forras-
bol kiutalt timogatas egy jelentds része kulonbozé alapokba kerilt at és palyazati titon
adhat6 tamogatasokka alakult, mikézben - kisebb mértékben - megmaradt a céltamo-
gatasok rendszere is. Emellett megjelent a megallapodas alapjan biztositott tdmogatasi
elem is. 2008-t6] pedig - egy torvénymodositds nyoman - megjelent a szerzédéses ala-
pon torténd finanszirozasi elem: az allami intézmények a fenntartoval kotott harom
éves megallapodasban vallaljak kulonbozo célok elérését, amelyet teljesitménymutatok
meérnek; a fenntarté pedig a szerzédéses idétartamra meghatarozott tamogatast bizto-
sit. Az idehaza megjelent 4j konstrukeci6 a mikodési alapnormativara terjed ki, amely az
intézmény koltségvetésének mintegy 20 szazalékat teszi ki. A szerzédéses finansziroza-
si technika megjelenése elvileg lehet6séget biztosit a fenntartonak arra, hogy kozvetle-
nebb médon kapcsolja 6ssze a kittizott oktataspolitikai célok elérését a tamogatas folyo-
sitasaval. A kovetkezd évek fogjak megmutatni, hogy mennyire tudja betolteni ezt a
funkcidjat ez az Uj finanszirozasi elem.

A személyi juttatasok

A finanszirozas egyik sarkalatos kérdése az oktatok, szakalkalmazottak bérezése.
Egyik szempont a megfelel$ bérszinvonal biztositasa, a masik a teljesitmények és beosz-
tasbeli killonbségek bérezésben valo elismerése. Az allami intézményeknek régota vi-
szonylag szik a mozgasteriik e téren. Egyrészt az éves koltségvetési [60sszeg igen ma-
gas aranyat, 2003-ra 81,8 szazalékat eléri a bér és bérjellegti kifizetések aranya (2.5. ab-
ra), masrészt ezek az intézmények kozalkalmazottként foglalkoztatjak oktatoikat, nem-
oktat6 dolgozéikat, igy a kozalkalmazotti térvény és bértabla szabjak meg az intézmé-
nyi bérpolitika mozgasi lehetdségét.
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2.5. ABRA: A képzési és fenntarta- 0
si normativa megoszlasa személyi 2001 2002 2003
ju_ttatasokr; _es ’jarulekalra vala- o Képzési és fenntartasi m Személyi juttatasok és  m Dologi kiadasok
mint dologi kiadasokra normativa jarulékai
FORRAS: ASZ[2004]
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Bar a nemzetgazdasagi atlagnal kisebb mértékben, de a hazai fels6oktatési bérek is
elmaradnak az Eurépai Unios bérektsl. A 2002-es kormanyvaltas nyoman végrehajtott
50 szazalékos kozalkalmazotti béremelés nyoman az egyetemi oktatok GDP-hez viszo-
nyitott béraranya a kanadaihoz valt hasonléva (elérve az egy f6re juté GDP 220-230 sza-
zalékat), az egész alkalmazotti korre vonatkoztatva pedig a béraranyok a nyugati orsza-
gok kozépmezdnyéhez zarkoztak fel (Polonyi [2006]). A kozalkalmazotti status kovet-
keztében nem alakult ki a személyi javadalmazasok hatékonysagi vagy mindségi kove-
telményekhez valo kotése, bar erre iranyulo allami, illetve egyes intézményekben veze-
t6i kisérletek torténtek kulonbozé potlékok bevezetésével. A szabalyozok valtozasaval
azonban ezek rendre megsziintek, illetve beolvadtak a besorolasi bérbe. A 2005-6s fel-
sGoktatasi torvény tobb szigoritd torekvést mutat a munkakovetelmények tekintetében,
de ez mar a 2002-es jelentés béremelés hatasanak lecsengése utan jelent meg. Az ese-
mények azt jelzik, hogy a kozalkalmazotti status és a kozponti béremelések nem jarnak
egyltt magasabb hatékonysagi, munka- és mindségi kovetelmények érvényesitésével.

Vagyongazdalkodas

Tekintettel arra, hogy az dllami intézmények koltségvetési intézményként mikod-
nek, a rajuk vonatkozé szabélyozas szerint a mtikodési céljaikra rendelkezésiikre bocsa-
tott allami vagyonnal nem tulajdonosként hanem kezel6ként rendelkeznek. A kezeldi
jog killonosen az ingatlanok haszndlata esetén jelent kellemetlen kovetkezményekkel
jaro korlatokat az intézmények szamara. Problematikus az ingatlanok fenntartasanak,
allagmegovasanak és karbantartasanak, adott esetben értékesitésének, cseréjének inté-
zése, nemcsak azért, mert az amortizaciéval nem szamolhatnak, hanem azért is, mert
mindehhez az allam nevében eljaré tulajdonossal kell egyeztetnitik. A burokratikus és
pénzlgyi nehézségek az ingatlanvagyon komoly leromlasahoz, rossz hatasfokkal ize-
meltethetd allomanyhoz vezetett jonéhany, killonosen régebbi, varosi kornyezetben mu-
kodo intézmeény esetén. Ezért folyamatosan napirenden van a vagyon helyzetének ren-
dezése, de erre a legutobbi évekig nem sziiletett érdemi lépés. A 2008 végi torvénymo-
dositas azonban - bar nem adta tulajdonba a vagyont - gyakorlatilag a tulajdonosi jo-
gokkal egyenértékil jogositvanyokat adott az intézmények kezébe, jelentésen leegysze-
risitve az ingatlanok elidegenitését, cseréjét. Ez jonéhany intézmény szamara lehetdsé-
get teremt ingatlanvagyona atalakitasara, nem hasznalt, rossz hatasfokkal tizemeltethe-
t6, a campustol tavol esd, nehezen megkozelitheté éptiletek eladasara, és az értékesités-
bél befolyt 6sszegekbdl jobb feltételekkel rendelkezd éptiletek épitésére, vasarlasara,
vagy a meglévé éptiletek korszerisitésére.

21.5. A minéségkultura terjedése

A magyar felséoktatas atalakulasanak egyik meghatarozo, korai eseménye volt az
akkreditaci6 meghonositasa, amely a nagy allami egyetemek nyomasara, illetve a Ma-
gyar Tudomanyos Akadémiaval val6 alku keretében torténhetett. A létrejové Magyar
Akkreditacios Bizottsag és a jogszabalyilag meghatarozott akkreditacios eljarasok (prog-
ram-eléakkreditacié valamint rendszeres idékézonként intézményi és programakkredi-
tacio) biztositottak a piacra [épés minimumfeltételeinek kialakulasat és meglétiik ellen-
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érzését, tovabba a mindségi sztenderdek megtartasat. Az a megallapodas pedig, hogy a
MAB-ban nagy aranyban kaptak helyet akadémikusok, lehetdvé tette, hogy a szovijet ti-
pust akadémiai modellt, amelyben az MTA mindsité bizottsagai adtdk ki a tudomanyos
fokozatot a fels6oktatdsban miikoddk szamara is, felvéltsa a klasszikus egyetemi mo-
dell, amelyben a felséoktatasi intézmény sajat autonémidja korébe tartozik a tudoma-
nyos fokozatok odaitélése, az egyetemi, f6iskolai tanarok kivalasztasa, az ezt megel6z6
habilitacios eljaras lefolytatasa. (Ezzel egyttt a korabbi tudomanyos mindsité rendszer
is atalakult, és kétfokozatubol egyfokuva valt: a ,kisdoktori” és a kandidattra helyét is-
meét atvette az egyetemi doktori fokozat, a PhD.) A MAB létrejottének és mikodésének
koszonhetben kialakult a felsdoktatasi intézmények alapitdsanak, mikodésének, illetve
a képzési programok létesitésének és inditasanak eljarasrendje, szabalyai és minéségi
kritériumai (Bazsa-Szdnté [2008]). Ezek egy jelentds részét jogszabalyok éltetik, mig
egy masik részét a MAB ajanlasai, akkreditacios értékelési szempontrendszere és kove-
telményei tartjak fenn. Mivel ez utébbi rendszeresen modosul, és a piacra lépésre torté-
né nyomds miatt a kovetelmények is rendre szigorodnak, az eljaras pedig btrokratiza-
lodik, az akkreditacios szabalyokat, kovetelményeket és eljarast rendszeres kritika éri:
mondhatni, az elmult masfél évtized egyik allandosulo felsdoktatasi narrativaja a MAB
tevékenységének killonboz6 szempontu biralata. Nyilvan a biralatok hatasara, masrészt
a mindségiiggyel kapcsolatos nemzetkozi valtozasok kovetkeztében is, a 2005-6s tor-
vény nyoman atalakult a MAB statusa is. Jogilag figgetlen szervezetté valt, ugyanakkor
az akkreditacioban az Oktatasi Hivatal szamara az akkreditacios eljarasban véleményt
ado ,ugynokség” szerepét tolti be.

Az akkreditacié - mint sztenderd bemeneti feltételek meglétét vizsgalo eljaras - mel-
lett egyre inkabb elétérbe keriilt a rendszerszintii és intézményi szint@i minéségbiztosi-
tas. Egyre tobb intézmény kezdett bele valamilyen mindségiranyitasi rendszer (legalabb
egyes elemeinek) kiépitésébe, amelynek nagy lokést adott az évezred elején megjelent in-
tézményfejlesztési terv (IFT) készitési kotelezettség azon eleme is, amely a stratégia kiala-
kitasat onértékelésen alapuld helyzetelemzésre alapozta. Ezzel megjelent az 6nértékelés
az intézményekben. Késébb - az oktatasi tarca palyazati tamogatasaval, majd a Nemzeti
Fejlesztési terv HEFOP tamogatasaval - egyes intézmények, illetve konzorciumaik kulon-
boz6 mindségiranyitasi modellek kialakitasaba, bevezetésébe kezdtek. A 2005-6s térvény
mar eléirta, hogy minden intézménynek alkalmaznia kell legalabb minéséguigyi refe-
renst, és Utjara inditotta a felséoktatasi mindség dijat is (Balint [2008]), amelyet 2007 6ta
minden évben kiirnak.

A felséoktatasban lassan és bizonytalanul terjed a mindségkultira. A bizonytalan-
sag oka, hogy az oktatok és sokszor a menedzsment szamadra is keveredik az akkredi-
tacié és a mindségbiztositas funkcidja, fogalma, amelynek az is oka lehet, hogy a felsé-
oktatas (és kilonboz6 testiiletei) a minéségligy bevett terminologidjatol eltérd értelem-
ben vette at a szakkifejezéseket. A kép talan most kezd valamelyest tisztulni (Topar
[2008]). Ugyanakkor kiugré egyedi példakat is taldlunk az elmult egy-két évbél: az
egyik maganintézmény nemzetkozi mindség dijat palyazott és kapott, egy allami egye-
tem pedig az eurdpai egyetemi szovetség intézményi akkreditaciéjanak vetette ala ma-
gat. Ezek a példak azt jelzik, hogy az intézményekben egyre inkabb terjed a minéség-
alapu szemléletmod.
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21.6. A kormanyzas atalakulasa

Az atalakulo, egyre szinesebbé, komplexebbé valo felséoktatasi intézményrendszer
és az egyre nagyobb mérettivé valo és tjabb és tjabb funkciokat megjelenité felsGokta-
tasi intézmény iranyitasaval (Gjabb kifejezéssel: kormanyzasaval) osszefiiggd problé-
mak és kérdések az elmult két évtizedben folyamatosan - bar valtozé intenzitassal - je-
len voltak a hazai felsdoktatasi diskurzusban.

A felséoktatasi rendszer iranyitasa, fels6oktatas-politika

A politikai valtozassal és igy az allam szerepének atalakulasaval az oktatasiranyitas-
ra is az a feladat harult, hogy j szerepeket fogalmazzon meg allam és intézmények vi-
szonyaban. A killonbozé szerepek tisztazasa és rendezése viszonylag lassan haladt (pél-
daul maig nincs vildgosan felismerve és szétvalasztva az allam osszes, ktilonbo6zé - fel-
sGoktatassal 0sszefiiggd - funkcidja), mint ahogy nem sikertult még kozéptavu konszen-
zust sem létrehozni a rendszer miikodtetésére kialakitandé modell tekintetében. A 90-es
évek elején a kormanyzat egy olyan modell felé indult el, amely a politikai déntéshozo
és az intézményrendszer kozé egy sokszereplds, egymasra is hato, fuggetlen, a dontési
kompetencidkat egymassal megosztd pufferszervezetek (testiletek, bizottsagok) bizto-
sitjak a rendszer stabilitasat és védelmét a politikai beavatkozasoktol, egyben valtozas-
beli dinamizmusat a véltozé kornyezettel valo viszonyban. Igy a piacra 1épést szabalyo-
z6 akkreditaciés intézmény mellett megjelent a tarsadalmi-gazdasagi igények és az in-
tézmények muikodési hatékonysaga kozotti kozvetitésre, és az allami tamogatés alloka-
lasi elveinek és szempontjainak kialakitasara hivatott Fels6oktatési és Tudomanyos Ta-
nacs, tovabba kulonbozé, az intézményeknek szolgaltato  hattérszervezetek”. Ez a mo-
dell azonban nem érhetett be, mert mielétt - eléképek és korabbi gyakorlat hianyaban
- kialakulhattak és stabilizalodhattak volna a kilonb6z6 szerepek, a mikodés anoma-
lidira hivatkozva ,belenyult” az oktatasiranyitas, és az FTT hataskorét korlatozta, rész-
ben elvonta az dgazati miniszter javara. Mara az FIT gyakorlatilag miniszteri tanacsadé
testtletté valt, érdemi befolyasold hatas nélkiil. Ugy valt jelentéktelenné, hogy az erede-
tileg angol mintara (vo. Founding Council) kigondolt, rendszerszint(i hatasgyakorlasra
val6jaban alig nyilt modja. Ez az agazati oktatasiranyitasnak a rendszerbe valo kozvet-
len beavatkozasi lehetéségét erdsitette.

A 2005-6s torvény ismét fordulatot hozott. Egyrészt vildgosan megkillonboztetett
néhany funkciot: a megrendeléit, a fenntartoéit, az iranyitéit és a hatosagit, és ennek
megfelel6en vélasztotta szét a hataskoroket és feladatokat is. A megrendeldi, fenntartéi
és iranyitoi funkciok tovabbra is egy kézben, az dgazati minisztériumnal maradtak.
A hatosagi funkcio egy kulon intézménybe, az Oktatasi Hivatalba kertlt. Egy alkot-
manybirésagi itélet és indoklasa nyoman jol korulirt intézményi autonémia megvalo-
suldsa pedig a felsdoktatdsi intézmények vezetdibdl allo Magyar Rektori Konferencia
szamara biztositott - sokszor az egyetértési joggal azonos mérték - hataskorok révén
valt egyértelmuveé.

A magyar felsdoktatas-politika elmult masfél évtizedére jellemzének tekinthetd, hogy
a felsGoktatas alakitasat szinte kizarolag jogi eszkozok segitségével (torvények és rende-
letek) gondolta el. Kétségtelen, hogy voltak probalkozasok mas, a szereplék viselkedé-
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sét alakitd eszkozok alkalmazasara (pl. fejlesztési alapok létrehozasa, potlolagos forra-
sok igérete szervezetalakito fejlesztésekért cserébe, oktatoi-kutatdi osztondijak kutatasi,
oktatasi eredmények elérésének vallaldsa esetén, a normativ finanszirozasi rendszer be-
vezetése sth.), ezek tobbsége azonban a fentebb emlitett iranyitasi modell sorsara jutot-
tak: rendre elhaltak. Egyetlen valamennyire sikeres probalkozasnak az akkreditacio
meghonositasa és a Magyar Felséoktatasi Akkreditacios Bizottsag tevékenysége tekint-
heté, amennyiben a felsGoktatas szerepldi olyan kolcsonos helyzetekbe kertilnek, ahol
mar nem kulsé szabalyozok, hanem sajat megéllapoddsaik mentén zajlo tevékenysége-
ik, viselkedésiik hatnak egymasra. Azonban az akkreditaciot, és a Magyarorszagon e té-
ren monopolhelyzetet élvezé MAB igénybevételét is jogi kényszerek és keretek teszik
megkertlhetetlenné. Paradox modon egyébként a legkomolyabb hatast a - mint lattuk,
soha érdemben nem miikodé - normativ finanszirozas hozta az oktatok, also- és felso-
vezetdk, a menedzsment kulénb6z6 szintjein miikddd szakalkalmazottak viselkedésé-
re, amennyiben dontéseikben, dontés-el6készitd érveléseikben mind a mai napig tény-
ként kezelik és kalkulaljak a normativ finanszirozas mechanizmusainak lehetséges ko-
vetkezményeit.

Ezen tal egyetlen olyan jogon kivili eszkozt talalunk, amelyet tartdsan és nagy volu-
menben alkalmaz az allam: az infrastrukturalis fejlesztéseket. Az utébbi évtizedben a tel-
jes oktatasi szektor fejlesztéseire forditott 6sszegek egyharmada tartésan a felséoktatasi
intézmények infrastrukturalis beruhazasaira megy el, és ennek keretében el6bb erétel-
jesebb, utdobb gyengtlé feltételekhez igyekezett kotni a szaktarca a beruhazast. Ezen ki-
vil azonban az allami oktatasiranyitas nem tudott vagy nem akart a jogszabalyokon tal
olyan tartds beavatkozasi eszkozoket kialakitani és fenntartani, amelyek a komplex fel-
séoktatasi rendszer miikodését szabalyoztak volna.

Egyébként a jogszabalyi eszkozok mellett egyéb, a folyamatokra, valtozasokra hato,
vagy azt el6idéz6 eszkozok kialakitasanak célkittizéssel az allami felséoktatas-politikai
dokumentumokban sem taldlkozunk. Ezekb6l amugy is kevés all rendelkezésre, nehéz
dolga van annak, aki az elmult két évtized hazai felséoktatas-politikajat igyekszik ku-
tatni. Ugyanis két kivétellel nincsenek explicit felséoktatas-politikai dokumentumok,
amelyekbdl célkitlizéseket, iranyvonalakat lehetne kiolvasni. 1995-ben sztiletett egy or-
szaggytlési hatdrozat a felsdoktatds fejlesztésének iranyelveirél, 1999-ben egy masik,
és vannak olyan dokumentumok, amelyekbél kiolvashatok ilyen célok, mint pl. a vi-
lagbanki program alapdokumentuma, vagy a 2005-6s Magyar Universitas Program
(Oktatasi Minisztérium [2004]), tovabba a torvények, jelentsebb torvénymodositasok
indoklasai. Ezek azonban nem valtak egy koherens, kormanyzatokon keresztiliveld
magyar felséoktatas-politikava. Ezekbdl a dokumentumokbél az vilaglik ki, hogy a ha-
zai fels6oktatasrol valo politikai gondolkodast a valamihez valo felzarkozas, a télink
fuggetlentl zajlo folyamatok utolérése, a nyugati mintak atvételének szandéka jellem-
zi. A kovetd jelleg vilagosan megmutatkozik, mikozben nehéz arra atmutatast talalni,
hogy mi is az, amit kovetni szandékozik az éppen aktudlis oktatasiranyitas. Ezért elsé-
sorban kulfoldi példak alapjan kulénbozé rendszerelemek atemelése, bevezetése jelle-
mezte az elmult évtizedeket, ezen elemek rendszerkornyezetének létrehozasa, kialaki-
tasa nélkil. A felséoktatds intézményrendszere - képességeitdl és szandékaitol fliggs-
en - tudott vagy akart valés valtozasokat kapcsolni az tijabb és tjabb elemekhez. Sok
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esetben formailag teljesitette a jogszabalyi kotelezettséget, az eredeti oktatasiranyitasi
szandék szerinti érdemi (kulfoldrél meghonositandé) funkcié azonban nem tudott
megjelenni, mikodésbe lépni.

Mindez ramutat a felsdoktatasi rendszer iranyitasanak egy masik jellemzéjére, a ki-
szamithatatlansagra. A kulonbo6z6 reformelképzelések, véltoztatasok rendre varatlanul
jelentek meg, sok esetben eldzetes egyeztetések, konszenzuskeresések nélkul kertltek
be jogszabalyokba. Az intézményvezeték egyik alland6 élménye az elmult két évtized-
ben a varatlan helyzetek, 0j szabalyozasi részletek kezelésére, a belélik fakado, akar az
intézmény egészének addigi mikodésére is kihato hatasok elharitasara valo készenlét,
a kozéptavu tervezésre alkalmatlan kornyezetben vald navigalas és tulélés. Ehhez il-
lusztracioként talan elegendd, ha a kozvetlen szabalyozasi kérnyezet allando valtozasa-
ra utalunk: az utébbi mastél évtizedben két nagy torvény sztletett a felséoktatasrol (a
93-as elsé agazati torvény, és az ezt felvalto 2005-6s térvény), és egy kisebb, de hatasa-
ban jelentds torvény az intézményi integraciorél 1999-ben, am tovabbi tiz torvény mo-
dositotta jelentésebb mértékben ezeket. Azaz 16 év alatt 13 jelentds szabdlyozasi valto-
zast élt at a felsdoktatas - a kormany és miniszteri rendeletekrdl, valamint a tobbi, a fel-
séoktatasra is vonatkozo szaktorvényrél és modosuldsairol, a koltségvetési salatatorveé-
nyekben megjelenitett modositasokrél nem is beszélve.

Intézményvezetés és iranyitas

Nem véletlentl, a rendszervaltas utan megindulé, a frissen megalakult rektorkonfe-
rencia szervezésében zajlé tanacsadoi, szakmai szeminariumok alapveté témdja az in-
tézményvezetés, a jo menedzsment a megvaltozé koértlmeények kozott. S visszatéréen
felmertlt az intézményvezetSk tovabbképzésének terve. Az egyre nagyobb méretd, egy-
re komplexebb és egyre tobbféle tevékenységgel, diverzifikalt forrasokkal mtikodé, ma-
ra tobbmillidardos koltségvetéssel rendelkezé intézmények szakszerti vezetésének, és az
erre valo szitkséges vagy elégséges felkészultségnek a kérdése folyamatosan jelen van az
elmult két évtizedben. A korszer és felkészult intézményvezetéssel 9sszekapcsolodik
az intézmény belsé szerkezetének, dontéshozatali és iranyitasi struktirajanak kérdése
is (Barakonyi [2004]). E tekintetben egyre élesed6 vitak kisérik azokat az atalakitasai ki-
sérleteket, amelyek rendre megjelennek az oktatasiranyitas részérdl.

A rendszervaltast kovetéen az akkori oktatasiranyitas - szabadulni kivanvan a szov-
jet modelltdl - az intézményi strukttra és irdnyitas Gjraszabalyozasaban a 2. vilaghabo-
ru elétti szervezeti-miikodési modellhez tért vissza, amely pedig sok tekintetben a ko-
zépkori hagyomanyokra éptlt. Az Uij szerkezet egyeldre a dualis intézményrendszernek
megfelelden kettds, az egyetemeket a kari struktara jellemzi, a féiskolakon karok nin-
csenek. A 93-as torvény rendkivill részletesen szabalyozza az intézményi, kari struktu-
rat, mikodeést, dontés-elokészitési és dontéshozatali eljarasokat. Az intézmények sajat
Lalkotmanyuk” szerint miikodnek, amelynek kereteit azonban - sokszor a részletekig le-
menden - a torvény szabja meg. A rektort, a dékant az oktatéi - és a demokratikus fel-
fogas szerint alakitva, dolgozoi és hallgatoi képviselettel is kibévitett - testiilet (intézmé-
nyi/kari tanacs, késébb: szenatus) maga valasztja, ahogy a tobbi alsobb szintd szerveze-
ti egységek vezetSit is. Az egyetemi tandcs dontési hataskore kiterjed az intézmény mu-
kodésének majd minden szegmensére, de bizonyos kérdésekben megmarad a miniszte-
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1i, sét kormanyzati jovahagyas kovetelménye (pl. kar alapitdsa az intézmény javaslatara
a kormadny joga, egyetemi tanar kinevezésérél dontés a miniszter joga stb.). Ebben a
helyzetben a rektor az intézményen beltl - és az intézményi tanacs dontéseinek kere-
tén beldl - egyszemélyi felelés vezets, noha ez a feleléssége - éppen a testileti donté-
sek miatt - nem tud érvényestlni. Felel6sséggel valéjaban az 6t megvalaszté intézmé-
nyi tandcsnak tartozik, akitél tjravalasztasat remélheti. Ugyanez all a dékanokra is a ka-
rok vonatkozasaban. (A féiskolakat {6igazgatok vezetik, karok létrehozasara majd csak
késébb az 1j évezred elsé felében kapnak jogot.) Az expanzié éveiben - gyakorlatilag a
90-es évektdl mastél évtizedig - ez a struktira és iranyitasi, déntéshozatali mechaniz-
mus kisebb-nagyobb déccendkkel, de miikodott. A folyamatos novekedés miatt az in-
tézményi tanacsok legkritikusabb dontései kozé a diverzifikalodo és szélesedd intézmeé-
nyi programkinalattal egytitt megjelend szervezeti béviilés 4j elemeinek megjelenése
tartozik, illetve ezek megfelel behelyezése a meglévd intézményi szerkezetbe: 1ij karok,
intézetek, tanszékek létrehozasa, 1j képzési programok, formak, tagozatok elinditasa.
A korporativ alapti dontéshozatal soran e kérdésekben viszonylag konnyen megszerez-
hetd volt a tobbség tamogatasa. A névekedés idészakaban nem jelentett érdemi problé-
mat a strukturalis, mikodési parhuzamossagok megléte, az eréforrasok nem kellé haté-
konysagu felhasznalasa.

Az elsé krizist az intézményi integracio lehetdsége, késébb kozelgs kényszere hozta,
és ez mutatta meg a fennalld struktarak korlatait is. Az intézmények tobbsége nem tu-
dott dontést hozni arrél, hogy szandékoznak-e, és ha igen, kivel, milyen feltételek kozott
egyesiilni. A dontést meghozo testiiletekben a vélt kedvezményezettek mellett ott tltek
és szavaztak a vélt leendé karvallok is. Nem véletlen, hogy az intézményi huzavonakra,
visszatancolasokra, id6huzo jatszmakra végul egy torvény gyors parlamenti elfogadasa
tett pontot. Ez az epiz6d mar baljoslattian jelezte eldre, hogy a 2000-es évek kozepén be-
kovetkezé piacsztiktlés nyoman ohatatlanul meghozandé szervezeti atalakulasok ko-
moly nehézségekbe fognak iitkozni. A hallgatoi létszamok egyes tertleteken bekovetke-
z6 sziikiilésével szamos intézménynek gyors szerkezeti atalakulasokat kellett volna vég-
rehajtania, hogy az altaluk is felismert felesleges kapacitasokat, parhuzamos egységeket
és tevékenységeket fel tudjak szamolni, 4t tudjak csoportositani. Ez azonban a legtobb
esetben nem sikertlt, a szenatusi szavazasokon rendre elbuknak a vezetés restruktu-
ralasi szandékai.

Egyetlen hatékonysagnovelé atalakitast sikertlt szélesebb korben is megvaldsitani a
2006-2007-es években, a kisméretti szervezeti egységek (tanszékek) nagyobb egységek-
ké (intézet, kozpont) valé 6sszevonasat. Ezt a 2005-0s torvénynek egy olyan rendelke-
zése kényszeritette ki, amely az alkalmazotti létszam aranyaban maximalta a kiadhato
vezetdi megbizasok szamat. Azokban az esetekben, amikor ,csak” jozan menedzsment
megfontolasok mertltek fel jogszabalyi kényszer nélkil, a valtoztatas szinte lehetetlen-
nek bizonyult. E tapasztalatok is hozzajarultak ahhoz, hogy az oktatasiranyitas nekikez-
dett az iranyitasi struktira atalakitasahoz.

Egy évtizeddel korabban mar megjelent az a szandék, hogy intézmények mtikodé-
stikben, dontéseikben a korabbiaknal jobban tamaszkodjanak sztikebb-tagabb kornye-
zetlikben a tarsadalmi, gazdasagi élet szerepléire, partnereikre, bevonva oéket a
dontéselkészits egyeztetésekbe. Erre szolgalt az a rendelkezés, amely eldirta az intéz-
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ményeknek un. tarsadalmi tanacsok létrehozasat, amelyekben gazdasagi tarsasagok,
szakmai szervezetek, nagyobb tarsadalmi csoportok, a helyhatdsag képviseldi kaphat-
tak helyett. A tarsadalmi tandcsok sok helyen érdemben tudtak segiteni az intézmények
mukodését, am sok helyen csak kényszert formalis kotelezettségként tekintettek rajuk.
A 2000-es évek kozepére miikodésiik, hatasuk elhalvanyult.

A 2005-6s torvény tobb - a kordbbiakhoz képest radikalis - valtoztatast vezetett be,
vagy kivant volna bevezetni. Egyrészt a korabbiaknal joval nagyobb onallosagot biztosi-
tott az intézményeknek sajat szervezetiik, struktarajuk alakitdsaban: nemcsak a karala-
pitas kormanyengedélyhez kotését sztintette meg, de az intézményi szervezetet sem ha-
tarozta meg. Az intézmények sajat belatasuk szerint alakithatjak ki, illetve at sajat szer-
vezetlket, hozhatnak létre karokat vagy mas tipust szervezeti egységeket, hol mi tiinik
a szervezet céljai szempontjabol leginkabb adekvatnak. Emellett a térvény at kivanta
alakitani az intézmény dontéshozatali rendjét is, elvalasztva az akadémiai jellegti (okta-
tas, kutatas) és a stratégiai tervezési és gazdalkodasi dontéseket, elébbieket az akadémi-
ai kozosség képvisel6ibol allo szendtus, utdbbiakat a fenntartd és az intézmény altal de-
legalt fenntartoi és gazdasagi partnerek képviseléibdl allo iranyito testilet (azaz igazga-
totanacs) kezébe adva. Ezt a jelentds atalakitast azonban az akadémiai szféra nem fogad-
ta el, alkotmanybirésagon tamadta meg a torvény vonatkozé passzusait, amelyeket az
alkotmanybirdsag - az intézményi autonomiat sértének talalvan - megsemmisitett. A tor-
vény atdolgozasaval az iranyito testiletek tanacsado funkcioval rendelkezé Gazdasagi
Tandccsa valtak, amelybe tilnyomorészt a jelentésebb orszagos, illetve helyi gazdasagi
szereplok vezet6i kertiltek be tagként. Sok helyen sikeresen tamogatjak az intézmény
menedzsmentjének munkajat, akar a sajat szenatussal szemben is, mig mashol inkabb
a kulonboz6 gondolkodasmodbol fakadé kolesonods meg nem értés és ezekbdl kibon-
takozé konfliktusok jellemzik a GT és az intézményvezetés kapcsolatat. Ugy tdnik,
hogy ott, ahol a GT és a szenatus kozott nincs érdemi kapesolat, kommunikacio, legfel-
jebb az intézményvezetés kozvetitése, nem is tud igazan sikeressé valni ez a konstruk-
cié. Mindenesetre megallapithato, hogy formailag megjelent a rendszerben az érintettek
képvisel6ibol allo testiilet, amely - mint egy 2008 végi elvetélt Gjabb térvénymodosita-
si kisérlet is jelzi - lasst lépésekkel egyre komolyabb hatarkoroket kaphat. Igy amit az
allamnak a torvénnyel nem sikertlt egy 1épésben megvaldsitania, lassan, kisebb valtoz-
tatasok sorozataval fog megvalosulni.

21.7. Nemzetkozivé valas

A zart nemzeti felsGoktatas, amely csak egyes oktatoi, kutatdi személyes szakmai
kapcsolatai révén rendelkezett kulfoldi kutatasi kapcsolatokkal, egyre inkabb nyitotta
valik, és egyre tobb és érdemibb, intézményesild partnerkapcsolatra tesz szert oktata-
si, kutatasi és fejlesztési programok terén egyarant. Az orszag nyitotta valdsa, nagy szo-
vetségi rendszerekhez val6 csatlakozasa révén természetes modon nyiltak meg a lehets-
ségek az intézmények, tovabba oktatok és hallgatok szamara bekapcsolodni, részt ven-
ni Eurépa és a vildg mas fels6oktatasi rendszereinek életébe. Erzékelhetd, hogy a nyitas
lehetdsége részben késon érkezett - a tobbi felsdoktatasi régio mar a globalizacié korai
szakaszaban megkezdte nemzetkozi kapcsolatépitését és a legkillonfélébb transznacio-
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nalis modelleket alakitotta ki; masrészt még idében tortént ahhoz, hogy Eurdpa kissé
megkésé mobilitasi és partnerségi programjaiban mar teljes jogui tagként részt vehessen
a magyar felsdoktatds is. A megkésettség miatt a felocsudasi idészak ugyan belenyult az
EU mobilitasi programjaiba, igy azt lehet tapasztalni, hogy a felséoktatasi intézmények
tobbsége csak mérsékelt intenzitassal és dvatosan kezd nemzetkézi kapcesolatokba bo-
nyolddni és programokban részt venni, de van mar néhany nagyobb egyetem és egy-két
kisebb, mozgékony féiskola, amely felismerte a lehetéségeket, kialakitotta a maga kap-
csolatrendszerét és egyenrangu tagként, innovativ megoldasokkal vesz részt nemzetko-
zi programokban. Sikeres az Eurépai Bizottsag mobilitasi programjaiban valé hazai rész-
vétel, jelentés szamban jutnak ki hallgatok a Tempus, majd a Socrates/Erasmus prog-
ram keretében kulfoldi résztanulmanyokra (lasd 2.6. abra).

Az oktatoi mobilitds azonban kevésbé intenziv. A kulfoldi Socrates/Erasmus hallga-
tok fogadasa sem tekintheté sikeresnek még, nemcsak a régio iranti érdeklédés alabb-
hagyasa miatt, hanem képzésszerkezeti illeszkedési problémak és oktatasszervezési ad-
minisztrativ nehézségek miatt is. Néhany intézmény sikeresen alakitott ki sajatos kép-
zési modellt kulfoldi hallgatok szamara, és jelentés szamban fogad tandijfizeté kulfoldi
hallgatokat. Osszességében azonban a bearamlo kulfoldi hallgatok részaranya csekély,
és a statisztikai adatokban jelentés a hataron tuli teriilletekrdl érkezé magyar hallgatok
szama (Bokodi [2008]). Egyelére nem latszik nyoma annak, hogy akar az oktatasiranyi-
tas, akar az egyes intézmények felismertek volna maguk szamara egy olyan nemzetkozi
szerepet, amely kovethet6 stratégiava formalva hosszabb tavra jarulhatna hozza a felsé-
oktatds, illetve az intézmények fejlédéséhez. Emiatt egyelére esetlegesnek latszanak a
létrejovo partnerségi kapcsolatok is, és bar a kozos kutatasi projektek, kozos képzési

2.6. ABRA: A kiutazo Erasmus hallgatok szimanak alakuldsa 1998-2007 kdzott (f6)
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programok résztvevéi pozitiv tapasztalatokat szereznek az egytittmiikodésekbdl, ezek-
nek a szama rendkivil csekély. Intenzivebbnek tinik a hatarokon atnyulé regionalis in-
tézményi hal6zatok miikodése (pl. Dunamenti Rektorkonferencia, Alpok-Adria Egyete-
mi Szovetség), ahol az intézmények - éppen a foldrajzi kozelség és részben a szabalyo-
zési hasonlésagok miatt is - joval tobb tertileten tudnak érdemben tapasztalatokat cse-
rélni, j6 gyakorlatokat atadni.

2.2. Tovabbi valtozasok

A hazai fels6oktatds elmult két évtizedében végbemend valtozasok kozott van né-
hany olyan is, ami nem feltétleniil azonosithaté a jelentésebb nemzetkozi trendekkel,
vagy azoknak kevésbé jelentds elemeit képezi, idehaza azonban komoly hatasa volt, ér-
demi valtozasokat eredményezett. Az utobbi évtized kétségkiviil legnagyobb valtozasa
az orszag bolognai folyamathoz valé csatlakozasa, és a felsGoktatas ennek megfeleld at-
alakitasa.

2.21. A bolognai folyamat

A bolognai folyamat kapcsan elsésorban - és sokszor szinte kizardlag - a képzési
szerkezet atalakitasat szoktak érteni. Kétségtelen, hogy a hagyomanyos dualis képzésrél
a ciklusos képzési szerkezetre valo attérés torte meg legradikalisabban a hazai fels6ok-
tatas hagyomanyos képzési gyakorlatat, és ezért ez valtotta ki a legnagyobb vitdkat, el-
lenkezéseket. Sokan az atallas ,viharos gyorsasagat” is kritizaljak. Pedig mar az 1993-as
4j felséoktatasi torvény elékészitése soran is felmertlt, hogy érdemes lenne lehet6vé
tenni a hagyomanyos mellett Gj képzési szerkezetek megjelenését. A torvény 1996-os je-
lentésebb modositasakor mar szélesebb korben folyt a vita arrél, hogy milyen formaban
jelenjen meg a ciklusos szerkezet a hazai fels6oktatasban. Végiil az a megoldas sziiletett,
hogy a torvényben a jogalkoto lehetdvé tette a felséoktatasi intézményeknek, hogy elin-
ditsanak - mai sz6hasznalattal - alapfokozatt és mesterfokozatu képzéseket is. Erre a
Budapesti Kozgazdasagi Egyetem (a mai BCE jogelddje) kisérletképpen vallalkozott is,
de olyan kedvezétlen finanszirozasi helyzetbe kertlt, hogy gyorsan felhagyott a kisérlet
folytatasaval. 1999-ben, a Bolognai Nyilatkozat alairasaval aztan a magyar oktatasiranyi-
tas is vallalta a ciklusos képzésre torténd attérést, am az akkori kormanyzat nem mert
belekezdeni az elére tudottan nagy ellenallast kivalto atalakitasba, az ,egyeldre csak be-
széljtink rola” taktikat kovette, am nem inditott széleskori vitat a lehetséges megolda-
sokrol. A 2002-ben hivatalba lépett kormany viszont vallalta az atalakitast és be kivan-
ta hozni elédje késlekedését is. Igy nem il alapos el6készités utan 2006-t61 felmend
rendben életbe 1épett a hagyomanyost felvalté ciklusos képzési rend.

A bolognai folyamat - amelynek célkittizései menet kézben szintén moédosultak,
gazdagodtak - azonban nem csak a képzési szerkezet atalakitasarol szolt, hanem - az
atjarhatosag eldsegitése érdekében - egymassal harmonizalo fels6oktatasi rendszereket
kivant kialakitani ez altal megteremtve az eurdpai felséoktatasi térséget (Hrubos et al.
[2003]). Ezért az atlathatosag és atjarhatosag valtozatos eszkozei jelentek meg, sok te-
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kintetben tjdonsagként nemcsak a hazai, hanem a bolognai folyamatban részes t6bbi
orszag felsdoktatasa szamara is (Derényi [2008a]). A kreditrendszer idehaza ekkor mar
ismert volt, a felsdoktatdas éppen tuljutott bevezetésén (noha a mashol megszerzett
kreditek elismerése tovabbra is szamos ellenérzésbe ttkozik és a gyakorlatban csak
részlegesen és elégtelenil valosul meg), a kimenet fel6li képzésszabalyozas és program-
tervezés, a tanuldsi eredményekben, kompetencidkban megfogalmazott kovetelmények,
a hallgaté-orientalt szemléletmod maig jéforman ismeretlen, de legalabbis alig alkalma-
zasba vett elemei ennek az eszkoztarnak. Természeténél fogva leginkabb az Europass
dokumentumcsalad felséoktatasra kialakitott eleme, az oklevélmelléklet terjedt el, en-
nek kiadasara ugyanis térvény kotelezi az intézményeket.

Ahallgatoi, oktatéi mobilitas a korabban mar megismert és betizemelddott Socrates/
Erasmus program keretében zajlott tovabb, igy az nem jelentett jdonsagot. A hozzafé-
rés, a méltanyossag, a szocialis szempontok erdteljesebb érvényesiilése azonban - ép-
pen az ekkoriban tetézé, és tovabbra is az akadémiai vilag ellenérzésével kisért tomege-
sedés miatt is - jogszabalyi kotelezések ellenére sem tud kell6képp érvényesiilni, felmé-
rések szerint az oktatdi kar tovabbra sem tartja a felsoktatas feladatanak e szempon-
tok figyelembe vételét és akceptalasat (Derényi [2008b]). Ezzel parhuzamosan - mint
mar volt réla sz6 - az egész életen 4t tart6 tanulds szemlélete is lassan terjed, az e keret-
ben torténd programfejlesztések, kindlatalakitas és hallgatéi beiskolazas mértéke elma-
rad az eurdpai atlagtol (Derényi [2007]).

Végil a bolognai folyamattal Gjabb lokést kapott a mindségkulttra terjedése. Tekin-
tettel arra, hogy az 0j képzési szerkezetre valé atallas még nem zajlott le, és a mesterkép-
zések beindulasa, a két ciklus kozotti vertikalis és horizontalis kapcsolédasok problé-
mai most kezdenek erdteljesen megmutatkozni (MRK [2008]), a tévedés kiulonosebb
kockazata nélkul josolhatd, hogy tovabbra is a képzési szerkezetvaltas témdja fogja do-
mindlni a hazai felséoktatasban a bolognai folyamattal kapcsolatos diskurzust.

2.2.2. A felséoktatas kildetésével, szerepével kapcsolatos nézetek valtozasa

A hazai fels6oktatasban az dgazat kiildetésére, szerepére vonatkozo, a 80-as évek vé-
gén egyeduralkodé hagyomanyos, humboldtianus felfogas - az események hatasara -
mara jelentésen atalakult. Ez nem jelenti azt, hogy a humboldtianus felfogas kiveszett
volna, vagy elvetette volna azt az akadémiai vilag, de lassan elfogadta, hogy a felséokta-
tasnak lehet, van mas, tovabbi feladata is az igazsdg keresésén til. Igy ma - kissé dtesve
alo tulso oldalara - szinte tulteng a képzés szerepével kapcsolatos beszédmodban a tar-
sadalmi, gazdasagi elvarasoknak valé megfelelésre, az ,alkalmazhatésag” (employa-
bility) kovetelményének teljesitésére iranyuld szemlélet, amely a szakmai gyakorlatok-
nak - meglehetésen egyoldaltian kozelitve - a korabbiaknal joval nagyobb szerepet tu-
lajdonit a képzésben. Vita zajlik arrél is, hogy hogyan érvényesithetd, érvényesitendd a
képzéseknek a munkaerépiac szerkezeti és tartalmi igényeinek valo megfeleltetése. Min-
denesetre jelenleg nem tekintheté uralkodonak az a nézet, amely tagadna a fels6oktatas
felel6sségét a tarsadalmi szerepmegosztas alakuldasaban. Minden ellenérzés ellenére is
egyre inkdbb megszokja az akadémiai vilag a hallgatoi kozosségek sokszintivé vélasat, a
~nem hagyomanyos” hallgatok jelenlétét a felsdoktatasban, és a demografiai apallyal be-
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kovetkezd pozicioversenyben egyes intézmények mar sajat belatasbol mozdulnak el ab-
ba az iranyba, amely nemcsak a hagyomanyos modon zajlo, tipikus hallgaték szamara
sz016 képzést tekinti a felsGoktatas intézmény egyetlen lehetséges kildetésének.

Atalakult a kutatasrél valé gondolkodasmaéd is. Mig korabban elsésorban a tudo-
manyos alapkutatasnak volt valodi értéke az akadémiai vilagban, és az egyéni kutatéi
érdeklddés és teljesitmény volt magatol értet6ds, addigra ma mar a csoportokban,
tobb intézmény egytttmiikodésében zajlo alkalmazott kutatasi programok, kisérleti
fejlesztések is egyenrangti tudomanyos rangra emelkedtek. Ez azon a kényszeren tul,
ami az intézmények szamara az alternativ forrasok bevonasaval kapcsolatban jelent
meg és kiuilsé partnerek, megrendeldk keresésére 6sztonozte a menedzsmentet, azok-
nak a kutatas-fejlesztési, jelentds forrasokat biztositd palyazatoknak is koszonhetd,
amelyek az egyéni kutatéi munka helyett inkabb a konzorciumokban, kutatdécsopor-
tokban zajlé tevékenységeket tamogatta, és mind ebben a tekintetben, mind pedig az
allokalt forrasok 6sszegében a nagy projektek tamogatasa iranyaba mozdult el - egyéb-
ként a nemzetkozi gyakorlatot kovetve. A 2000-es évek kozepén pedig megjelentek a
gazdasagi szerepldkkel, a kutatasi eredmények felhasznaldival egytittmtikodésben zaj-
16 projekteket kedvezményezd palyazatok is. Ma mar azon versengenek az intézmé-
nyek, hogy kinek van értékesebb, nagyobb, tébb gazdasagi, szakmai partnert egybefo-
g6 tudaskozpontja, kutatéintézete. Az innovacioé szerepérdl és hasznarol szolo diskur-
zus terjedése pedig a kovetelmények tekintetében is természetessé tette az ilyen jelle-
gl kutatoi, fejlesztéi tevékenység elismerését. Mindennek kovetkeztében hattérbe szo-
rult az egyszemélyi vagy sztik korben verbuvalt kiscsoportban zajlé kutatas humbold-
ti autonoémidja (Polonyi [2006]).

Az intézménylejlesztési tervek kialakitasanak segitésére a 2000-ben az oktatasi tarca
altal kiadott utmutato kézikonyvnek az a fejezete, amely a fels6oktatasi intézmények
get, vagy legalabbis tanacstalansagot valtott ki a stratégiat készité intézményvezetSk
tobbségébdl: nem tudtak, hogy mit is értsenek ezen a szerepen, mivel nem volt erre vo-
natkoz6 korabbi intézményi gyakorlat. Azota ezen a téren is jelentds valtozasok tortén-
tek, a legtobb intézmény természetes partnerének tekinti a helyi hatésagok vezetdit, szo-
ros kapcsolatban dllnak a kornyezd kozintézmények, szakmai szervezetek, gazdasagi
szereplék vezetdivel, kozosen palyaznak, kolcsondsen bevonjak egymast fejlesztési el-
képzeléseikbe. A felséoktatasi intézmények szamos helyen inditottak - profiljuktol fg-
gben kulonbozé - szolgaltatasokat a helyi kozosségek szamara. Ezt a folyamatot nem
6nmagaban a mar emlitett kézikonyv valtotta ki, hanem elsésorban az eurdpai unios ta-
mogatasok programozasa soran készulé helyzetelemezések, regionalis szintd integralt
stratégidk, operativ programok kidolgozasi folyamata, a kiirt palyazatok elvarasai, és
mindezzel egytitt a regionalis fejlesztéspolitika intézményeinek és a regionalis fejlesztés-
sel foglalkozo szakemberek megjelenése, akik kozill sokan a helyi felsGoktatasi intézmé-
nyekkel is szoros kapcsolatban - ha nem épp alkalmazasban - élltak.

Mara tehat nemcsak az valt elfogadotta, hogy a felsGoktatasnak a képzésen és kuta-
tason tul osszetett és szerteagazo szereprendszere van, hanem az is, hogy mindezt az in-
tézmények kornyezetét alkoté gazdasagi és tarsadalmi szereplokkel egytittmikodésben,
a helyi kozosség hasznara (is) kell betolteni. Ez a szemléletvaltas valoszinileg olyan al-
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kot6 energiak és Uj egyéni szerepfelfogasok sokasagat hozza, illetve érleli be mar a ko-
zeljovében is, amely a felsdoktatdsi intézmények szamara egy, a kordbbiakhoz képest
merdben Uj feladatrendszer ellatasat teszik lehetévé és természetessé.

2.2.3. Szolgaltaté szemlélet megjelenése

Szemléletvaltas nemcsak makroszinten és a kiilsé kornyezet vonatkozasaban tor-
tént, hanem az intézmények belsé vilaga, els6sorban a hallgatokkal valé viszonnyal
kapcsolatban is. A 80-as évek végén még - minden humboldtianus ethosz ellenére,
amely eredetileg a hallgatot az igazsag keresésében a professzorral egyenrangu part-
nernek tekintette - magatol értetédé volt a hallgatok lekezelése, kiszolgaltatott helyzet-
ben tartasa, tudatlan, ezért oktatni vald, egyszersmind onallotlan fiatalokként valo ke-
zelése. Ez az attitlid a tanulmanyi szabalyzatokon, az oktatds szervezésmodjan, a tan-
tervek, orarendek, idébeosztasok kialakitasan keresztil intézményesult formaban alta-
lanosan és tartésan jelen volt, a hallgatokkal ettél eltéréd (példaul a humboldtianus el-
kotelezettségének megfeleld) viszonyt kialakité tanarokat értetlenség vette koral. Ma-
ra azonban a helyzet - ha nem is gyokeresen, de - sok tekintetben megvaltozott, egy-
re jobban érvényesil a hallgatokat tigyfélként tekint6, szamukra minél jobb szolgalta-
tasokat nyujto felsdoktatds képe, igaz, egyeldre azokban a szegmensekben, ahol ez a
szolgaltato funkcié magétol értetédden is megjelenhet. Igy a didkjoléti ellatasok terén,
a tanulmanyi adminisztracio terén, a végzett hallgatokkal valo kapcsolatok terén. Ezt a
valtozast tobb - elssorban technikai - fejlesztés hozta. A felséoktatasi intézmények-
ben hamar elterjedt a szamitastechnikai eszkozok alkalmazasa, amely magaval vonta a
kulonbozé adminisztrativ kiszolgalé rendszerek informatikai alkalmazasokkal valo ta-
mogatasat. Koran megjelentek a tanulmanyi adminisztraciot, a hallgatéi nyilvantartast,
a gazdalkodast, a pénziigyi és egyéb nyilvantartast (pl. kutatasi, palyazati programodk,
konyvtar) tamogaté szoftverek, amelyeket a 2000-es évek elejének kormanyzati prog-
ramjai révén egységesuld nagy rendszerekként vezettek be az intézmények tilnyomo
tobbségében. A kiilsé fejlesztok altal felkinalt, illetve a verziofrissitésekbe épitett alkal-
mazasok egyre tobb szolgaltato jellegli elemet jelenitettek meg példaul a tanulmanyi
nyilvantarté rendszerekben.

A konyvtarak funkciobéviilése, tanulasi helyként valo értelmezésik terjedése, a for-
raskozpont jellegti miikodésre adott beruhazasi és fejlesztési forrasok segitségével egy-
re béviilé tanulds-tamogato szolgaltatast kezdtek el kindlni az - elsésorban a nyilvanos
hozzaférést, internetre kotott termindlok miatt - egyre tobb idét ott tolté hallgatok sza-
mara. Az otthoni, halézati eléréssel rendelkezd szamitogépek egyre tomegesebb megje-
lenése nyoman a sztk keresztmetszetet jelenté hozzaférés problémaja is megsztnt.

A kozéploku oktatas eltomegesedése - és a kozépiskolasok fels6oktatasba torténd
bearamlasa - alapvet$ problémaként hivta elé a nagyon eltéré felkészultségt, kulonbo-
z6 tanulasi, 6nszervezési stb. nehézségekkel kiizd6 els6éves hallgatok szamara nyujtan-
do felkészités, segitségnyujtas igényét, amely a 2000-es évek masodik felére jutott el az
intézményestlés elsé fazisaba. Ma mar a menedzsment hajlandé eréforrasokat fordita-
ni e tevékenységekre, az intézményekben megjelentek a kulonbozé tanulasfejlesztd
szakemberek, és programok.
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A tanulmanyok utani munkaba allas eldsegitésére is Ujfajta szolgaltatasok jelentek
meg: allasborzéket szerveznek az intézmények, egy palyazati tamogatas hatdsara elter-
jedtek az allaskeresésre felkészité programokat szervezé karrierirodak.

Egy 1998-ban megjelené kormanyrendelet 2003-t61 kotelezvé tette az intézmények
szamara a kreditrendszer bevezetését. A kreditrendszer - a mobilitast tiamogaté szerepe
mellett - modositotta a hallgaté-oktaté viszonyt, atalakitotta a hallgatok viszonyulasat
sajat tanulmanyvégzésiikkel szemben. Mig korabban félévrdl félévre irta el szamukra
az intézmény a tanterv és az orarend segitségével az egyetlen lehetséges és kotelez6 ta-
nulmanyi tennivalokat, addig a kreditrendszer keretei kozott - a teljes tanulmanyi prog-
ramra tekintettel, szlikebb-tagabb szakmai korlatok kozott - a hallgatok félévrol félévre
maguk tervezik meg tanulmanyaikat és dontik el, hogy az adott idészakban milyen mér-
ekt munkat vallalnak. Ez a szerepvaltas szlikségessé tette az intézmény részérdl a hall-
gatok szamadra a megfeleld informacioszolgaltatast, hogy a hallgatok kellden megfontolt
valasztasokat tudjanak tenni, és mindehhez a dontéseket, a tanulmanyi utvonal legmeg-
felelébb megtervezését segitd tanulmanyi tandcsadast. Mig a tajékoztatas viszonylag ha-
mar Kiteljesedett - hiszen jogszabaly irta el6 részletesen, hogy milyen informaciot kell
el6zetesen a hallgatok szamara kozolni -, addig a tanacsadas csak nehezen és lassan in-
dult el. Mdra azonban a legtobb helyen létezik valamilyen formaja, és mintatantervek is
segitik a hallgatokat (Derényi-Temesi [2008]).

Egyes intézmények mar koran elkezdetek klubokat, programokat szervezni sajat
egykori hallgatéik szamara, elsésorban ott, ahol a masodik vilaghaboru eléttrél szarma-
z6 hagyomanyok tobbé-kevésbé folyamatosan tudtak tovabb élni. De e mintdk nyoman
egyre tobb intézmény kezdett el foglakozni alumnusaival. Az expanzié éveiben kevésbé
lattak ennek gyakorlati hasznat, de az utobbi par évben, amikor a demografiai cstcs-
ponton tuljutott a 18 éves korosztaly, egyre tobben ismerik fel a volt diakokkal val6 kap-
csolat elényeit és kezdenek szisztematikus kapcsolatépitd programokba. Azok a példak,
amelyek arrol sz6lnak, hogy a hallgatokért foly6 versenyben egyes intézmények sokszaz
vagy akar tobb ezer névre szolo felhivo levelet tudnak kiktldeni egykori hallgatéiknak
1j, posztgradualis programjaikat propagalva, vagy hogy sajat vonzereje novelése érdeké-
ben egyes intézmények hosszan tudjak sorolni sikeres karriert befutott, magas pozicio-
kat betolté, hires didkjaik nevét, esetleg azzal csabitjak a jelentkezdéket, hogy vonzo sta-
tisztikai adatokat kozolnek a naluk végzett hallgatok munkahelyi elhelyezkedési aranya-
irol, raébresztik a tobbieket is a volt hallgatokkal valo kapcsolattartasnak, életpalyajuk
kovetésének kozvetlen hasznara is. 2006-t6] jogszabaly irja eld a diplomasok palyakove-
tését, igaz ennek hatterében kevésbé az egyes intézmények érdekeit segité motivum,
mint inkdbb a felséoktatas képzési szerkezetének a munkaerdpiaccal vald 6sszehango-
lasara iranyuld tervek valéra valtasahoz sztikséges adatok 6sszegytjtése all.

A 2007-t8l indul6é masodik nemzeti fejlesztési tervben mindenesetre tobb olyan ta-
mogatasi program is szerepel amely az intézmények belsd, hallgatokra, volt hallgatokra
iranyul6 szolgaltatasainak fejlesztését célozza. Ez varhatoan tovabb erdsiti a szolgaltato
szemlélet erdsodését és terjedését, amely vélhetden atsugaroz majd a tobbi tevékenység-
re, elsésorban az oktatassal kapcsolatos akadémiai attittidre is.

54



DERENYI ANDRAS

2.3. El6retekintés

A felséoktatasi rendszer és kornyezete hosszabb ideje megfigyelheté allandoi és a
fentebb bemutatott valtozasok iranyai bizonyos jovékép felvazolasat is megengedik, eld-
rebocsatva azt, hogy az eddig is béven tapasztalt varatlan irdnyvaltasok meglehetdsen
bizonytalanna tesznek mindenféle eldretekintési kiséreltet. Ugyanakkor nem érdektelen
végiggondolni, mire szamithatunk felséoktatasunkban a kovetkez6 évtizedben.

A nemzetkozi folyamatokban tovabbra is meghatarozé trend marad a felséoktatas
globalizacidja, intézmények, intézménycsoportok nemzetkozi terjeszkedése, az intéz-
mények és szolgaltatasok diverzifikalodasa. Valtozatos szolgaltatasokkal, innovativ
megoldasokkal jelentkezé nagyon sokféle felséoktatas jelenléte lesz varhato egyfeldl,
masfeldl a regionalis és helyi felséoktatas konvergalodasara lehet a tovabbiakban is sza-
mitani (nagy felsdoktatasi zonak egymassal harmonizalé rendszerei alakulnak ki, ame-
lyek egyike az Eurdpai felsdoktatasi tér is). Ennek keretében a helyi, regionalis igények-
re valo fokozottabb odafigyelés, a helyi szereplékkel valo egyre erételjesebb egytittmi-
kodés lesz jellemzé. A hatarokon atnyulo, regionalis kapcsolatok is erésodnek, és az ok-
tatasi, kutatasi, szolgaltatasi kinalat 6sszehangolasat, ezekben valo egytittmtikodést, kis-
régios halozatosodast lehet varni.

Idehaza is folytatodni fog mind az intézményi, mind a kinalati diverzifikacio, és egy-
re tobb innovativ megoldassal fogunk talalkozni, amelyet a demografiai okokbél a ko-
vetkezé évtizedben erételjesen csokkend szamu hagyomanyos hallgatokért folyd ver-
seny, tovabba Uj piacok megtalalasanak, elfoglalasanak az igénye kovetel ki. A 18-20
éves fiatalok szamanak csokkenésével a munka mellett tanuld, az idésebb, a visszatérg,
illetve a kulonbozé hatranyos helyzetd és fogyatékkal €16, tn. nem-hagyomanyos hall-
gatok szama és aranya fog novekedni, és a jelenleginél valamivel intenzivebb lesz a kul-
foldi diakok jelenléte, azaz a hallgatok dsszetétele még valtozatosabb lesz. Ez maga utan
vonja a hallgatoéi szolgaltatasok, a tanuldstamogaté eljarasok és a hallgatéi tanacsadas
elterjedését és fejlédését is.

Tovabbra is erésodni fog a felséfoku szakképzés, és mas, érettségire éptlé OK]J-s kép-
zések aranya a felsoktatds kinalataban, a ciklusos szerkezethez illeszkedve atalakul a
szakirdnyu tovabbképzés rendje, és mas tovabbképzési formak is megjelennek. Az alap-
és mesterképzések szakterilleti megoszlasanak alakulasa nagymértékben fugg attol,
hogy az oktatasiranyitas milyen eszkozokkel kivanja kezelni a beiskolazast és a szakte-
riletek kozotti 1étszamelosztast. A jelenlegi mechanizmus fennmaradasa esetén a szak-
tertileti megoszlas nagyjabol megmarad a mara kialakult aranyok koril, a természettu-
domanyos és miiszaki képzések enyhe létszamnovekedése mellett. A hallgatéi igényeket
és az intézményi szempontokat jobban figyelembe vevd eljaras megjelenése esetén a hu-
man és muvészeti terilletek tovabbi eléretorése varhato.

Az intézményrendszer boéviilése lelassul, maganintézmények alapitdsara mar csak
néhany esetben keril sor, tobb kiilfsldi intézmény és program jelenik meg azonban a
hazai kindlatban. Véarhat¢ éllami, illetve magan intézmények tovabbi osszeolvadasa,
egyesiilése vagy egyéb formaju szorosabb egytittmtikodése. Elkertilhetetlen, hogy né-
hany kisebb vidéki intézmény, vagy nagyobb intézmények egyes szervezeti egységeinek
profilja jelentésen megvaltozzon, igazodva a lokalis hallgatéi és munkaerdpiaci igények-

55



2. A magyar felsdoktatas atalakulasa 1989 és 2008 kozott

hez, mig mas intézményekben, egységekben megerésodnek a ktilénb6z6 innovacios te-
vékenységek vagy a kilsé partnereknek nytjtott szolgaltatasok, azaz folytatodik a funk-
cidbeli diverzifikalodas is. Ez a folyamat sajatos modon poziciondlja at a kulénb6z6
kompetenciaval bird oktatokat és kutatokat az intézményeken belil, aminek kovetkez-
tében a jelenleg meglehetésen homogén oktatdi-kutatdi kovetelmények és elvarasok je-
lentés differencidlodasara lehet szamitani.

Az atalakulasi folyamat sebességétdl és erejétdl fuggéen bekovetkezhet, hogy néhany
allami intézmény fenntartdja megvaltozik, és akar helyi, megyei, regiondlis szereplék ve-
szik at a fenntartoi szerepet (vagy lépnek be tarsfenntartoként). Ennek megfeleléen
egyes allami intézmények killonbozé allami szerepldk, vagy maganszerepldk, vagy ve-
gyes partnerek altal fenntartott intézményekké valhatnak. Ez utobbi statusba akar ma-
ganintézmények is kertilhetnek. Az intézmények finanszirozasi helyzete, kornyezeti jel-
lemz6i azonban nem mennek at nagy valtozason.

Az intézmények oktataspolitikai és szabalyozasi kornyezetében érdemi valtozas
megindulasat kevéssé lehet valdszinisiteni. Varhatéan fennmarad az elre nehezen ki-
szamithato, hektikus valtozasokkal és rendszeres jogszabaly modositasokkal jellemez-
hetd szabalyozasi kornyezet, amely tovabbra sem teszi konnytvé a kozéptava vagy
hosszutavu intézményi szint(i tervezést, fejlesztést.

A finanszirozas mértékében komoly valtozasok nem varhatok, a felsGoktatasra fordi-
tando allami forrasok GDP aranyos szintje tobbé-kevésbé megmarad a jelenlegi egy sza-
zalék kortl, és jelentésebb kiilsé forras sem valik elérhetévé. Néhany nagyobb intéz-
meény a jelenleginél valamivel sikeresebben fogja tudni mozgoésitani az innovacios tékét,
nagyobb hatokoérbél és mar kiulfoldrél is be tud vonni forrasokat, de a tilnyomoé tobb-
ség szamara csak a csaladok hozzajarulasanak a mainal altalanosabb mértékre valo ki-
terjesztése eredményezhet érdemibb forrasbévilést. Az allami forrasok allokalasanak
sokcsatornas rendszere valoszintileg megmarad, a teljesitményelemek szerepe kismér-
tékben novekszik, de a bazis szemlélettél nehezen tud vagy akar elszakadni majd a kor-
manyzat. Ugyanakkor az oktatdi kovetelmények teljestilésének mérése, szamonkérése a
jelenlegihez képest erételjesebb lesz, és a miikodés hatékonysaga is javulni fog az erre
iranyulé menedzsment technikak terjedése nyoman. Azaz a forrasok korlatos volta még
inkabb a belsé tartalékok feltarasara fogja 6sztonozni az intézmények vezetését.

A szervezeti mindségkulttra tovabbi lassu térhoditasa is folytatodik, de jelentds in-
tézmeényi kulonbségek alakulnak majd ki az alkalmazott minéségiranyitasi rendszerek
fejlettsége és elterjedtsége terén, ami mas tertiletek eredményességére is hatassal lesz.

Az intézményiranyitasban lassan és bizonytalanul tovabb novekszik majd a tulajdo-
nos, fenntartd, illetve az érintettek érdekeit hatarozottabban képviseld, a dontéshozatali
és felelésségi kompetenciakat az akadémiai kozosség és a menedzsment kozott megosz-
t6 mechanizmus felé valé elmozdulas. A kovetkezé évtizedben tovabb fog folytatodni az
intézmeényi atalakulas a szerkezet, a dontéshozatali folyamatok és hataskorok, a korsze-
ri menedzsment eszkozok alkalmazasa terén, és varhatéan tovabb moédosul a vezetéi pa-
lyaiv, a sziikséges és elvart vezet6i képességek egytttese. Végul varhatdan tovabb profesz-
szionalizalodik az intézményi emberi eréforras és vagyongazdalkodas is. E téren azonban
az intézmények kozott mar most is meglévé kiilonbségek tovabbi novekedése varhato. A
felkésztltebb menedzsment kapacitasait viszont tovabbra is jelentés mértékben le fogja
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kotni a szabélyozasi kornyezetben varatlanul megjelend valtozasok, alkalmi iranyitoi in-
tézkedések kovetkezményeinek kezelése, a rovid horizontu valsagkezelés.

Mindezek a folyamatok nemcsak jelentds kihivast éllitanak a magyar felséoktatas
elé, de egyben meg is hatarozzak e kihivasokra adhaté valaszok korlatait.

2.4. Kihivasok a kbévetkez6 évtizedre

A fentebb ismertetett trendek, mozzanatokban jelentkezd vagy folyamatosan végbe-
mend valtozasok egyben Gjabb és Gjabb felismeréseket hoznak, és 4j kihivasok elé allit-
jak a fels6oktatas szerepldit. A fentiekbdl kovetkezden is nyilvanvald, hogy alapvetéen
eltérd kihivasokkal néznek szembe az oktataspolitika alakitoi, az oktatasiranyitas sze-
repléi, az intézményrendszer képviseldi, és az egyes intézmények, illetve az intézmé-
nyek kiillonbozé pozicidiban tevékenykeddk. Ezek szambavételét a kovetkezé fejezetek
részletesen elvégzik. Mégis, talan megfogalmazhato egy-két olyan lényeges kihivas,
amellyel valo szembenézés, megbirkozas kulcsszerepet jatszhat abban, hogy milyen lesz
felsdoktatasunk egy-két évtized multan.

2.41. Bizalomépités

Alegkomolyabb, a fejlédést gatlo, nemzetkozi 6sszehasonlitasban is kiemelkedé ha-
zai problémanak tinik az agazat szerepldit athatd, egymas irant megmutatkozo6 nagyfo-
ku bizalmatlansag, amely a tobbi szerepld céljaival, 1épéseivel kapcsolatos szkepszist
hozza magaval (European Commission [2007b]). Az oktatdsiranyitds és az intézmények,
az akadémiai vilag kozott fennallo bizalmatlansag légkorében nehéz a jovére vonatkozo
egyeztetéseket folytatni, érdemi konszenzust létrehozni, valés eredményeket hozo fej-
lesztéseket végrehajtani. Az intézmények egymassal szembeni bizalmatlansaga szamos
hasznos, érdekes programtél fosztja meg a kornyezetet, nem artikulalodnak valodi ér-
dekkozosségek, és igy nem is tudnak hasonld érdekekkel rendelkezé intézmények
egylttesen mas érdekkozosségekkel, illetve az oktatasiranyitassal érdemi partnerként
egyeztetésekbe bonyolédni, sajat szempontjaikat autonéom modon képviselni. Ez a fel-
sdoktatasi rendszer kozos alakitasaban valo felelds részvételt, a mindenki szamara elfo-
gadhato keretek és megoldasok kialakitasat gatolja. A tanszékek, intézetek és karok ok-
tatoi kozosségeinek egymassal és az intézményi menedzsmenttel szembeni bizalmatlan-
saga pedig az egyes intézmények fejlédési palyajat, megragadhato esélyeit, szitkséges al-
dozatvallalasait, a kolcsonos szolidaritas vallalasat, a szubszidiaritas dinamizalo erejt
gyakorlatta valasat akadalyozza. Ezért minden szinten komoly eréfeszitéseket kell tenni
a bizalmatlansag oldasara, és ennek érdekében nincs korai és nincs tul nagy lépés, aldo-
zatvallalas. Minden szerepld kozos osztatlan feleldssége jelenik meg itt.

2.4.2. Atpozicionalas

Ahogy a nagy fels6éoktatasi rendszerekben, ugy a hazai felséoktatds szamara sem
adott a hazai rendszer egységes célok szerinti, azonos médon torténd, egy rendszerként
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valé miikodése. Valojaban kulonbozd célokat, terveket kovetd intézmények halmazarol
van sz6, amelynek kozos jellemzdjét az adja, hogy ugyanannak az allamnak a joghatosa-
ga ala tartoznak. Az igazi kihivast e tekintetben az jelenti, hogy felismeri-e az oktataspo-
litika és az intézmények maguk is azt a helyzetet, hogy az intézményi mtikodés kornye-
zetét, viszonyitasi horizontjat nem az allam hatara szabja meg, hanem annal joval tdgabb,
nemzetkozi szintéren zajlé folyamatok és szereplék. A kovetkezé évek kuleskérdésévé va-
lik, hogy az egyes intézményeknek sikeriil-e miikodéstiket tekintve attérni az egyébként
mar csak virtualisan létez6 (és legfeljebb pszichésen erds) nemzeti korlatokat, és sikertil-e
a szamukra elérhetd és realis kihivast jelentd poziciot megtalalni és kialakitani egy kozép-
eurdpai, eurdpai vagy esetleg még tagasabb nemzetkozi felsdoktatasi térben. Mindekoz-
ben az is lényeges szempont marad, hogy az intézmények egy csoportja belatja-e, hogy
szamara a belakhat6 kornyezetet a helyi tarsadalom és gazdasag jelent, és felfedezi-e Gj-
ra a lokalitasban rejlé elényoket, lehetéségeket. Azaz a jelenleg spontan médon zajlé
funkcionalis differencialodas atvalt-e tudatos, identitasképzé stratégiaalakitasba.

Ezzel egyutt az intézmények szamara az is kulcskérdés, milyen mértékben lesznek
képesek sikeresen azonositani és megszerezni a funkcioikkal 6sszhangban 1évé, sza-
mubkra elérheté nem hagyomanyos piacokat. Jonéhany intézmény szamara e téren is je-
lenlegi 6nképtik jelentds atalakuldsa mentén tud csak egy ilyen folyamat lezajlani, ami
nem kevés konfliktus, meghasonlas forrasa lehet. Ezért a menedzsment képességei ar-
ra, hogy az intézmény akadémiai és szakalkalmazotti csoportjait motivalja, dinamizalja,
jelentds sikerfaktor.

2.4.3. Képzési innovacio

Az elmult két évtized leginkabb érintetlentl maradt, és mara egyre nagyobb feszilt-
ségek forrasava valo teriilete az oktatasszervezés, a tanitasi modszerek és a tanulastamo-
gatds kérdéskore. Még az olyan mélyrehato és atfogo valtozas, mint a képzési szerkezet-
valtas sem volt képes érdemi innovaciét bevinni az oktatas és oktatasszervezés hagyo-
manyos vilagaba, amely mindinkabb korlatjava valik az eredményes képzésnek, a hazai
és nemzetkozi képzési egytittmiikodéseknek. A hazai fels6oktatasban mind a mai napig
jellemz6 a csoportok szerinti oktatasszervezés, az eléadasok dominanciaja, a sokféle, el-
aprozott oraszamu, kis kreditértéki tantargyakbol allo kinalat, az extenziv képzés, az
egyéni tanulastervezést elutasit6 oktatoi attitid és az egyének eltéréd képességeit tekin-
tetbe vevé tanulastamogatasi technikak hidnya. A szerkezeti atalakuldst nem kisérte az
oktatasi modszerek reformja, a tanulé-orientalt szemlélet megjelenése. A nemzetkozi ta-
pasztalatok azt jelzik, hogy egy ropke évtized nem elegend¢ arra, hogy e téren mélyre-
hato valtozasok terjedjenek el, de éppen ezért kulcskérdés, hogy legaldbb elindul-e a
diskurzus a szitkséges valtoztatasokrol, azok mikéntjérdl, és lesz-e néhany intézmény,
amely uttéréként belekezd a hagyomanyos oktatasi modszerek megreformalasaba. E té-
ren a tapasztalatok megismerése érdekében szamos tanulmanyozhato eset, sikeres ki-
sérletek sora érheté el az innovacidra nyitottak szamara, éppen a bolognai folyamat
utdbbi éveiben bekovetkezett hangsulyeltolodas kovetkeztében is. A tanulast tamogato,
a tanulora orientalt oktatasi modszerek és tanitdsszervezési eljarasok hianyaban a hazai
intézmények hamarosan Eurépa archaikus kovileteivé valhatnak.
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2.4.4. A kormanyzas atalakitasa

A fenti kihivasokra bizonyara joval nehezebben lehet sikeres és eredményes valaszo-
kat talalni, ha a felsdoktatas kormanyzasa nem korszertisodik. Mindenekel6tt a fels6ok-
tatas-politika szamara jelent kihivast az, hogy meg tudja-e fogalmazni sajat viszonyat,
pozicidjat és céljait egy olyan globalis kornyezetben, amelyben tobbé nem lehet a hazai
felsdoktatasra mint a nemzetkozi folyamatoktol érintetlen, zart és egységes nemzeti
rendszerre tekinteni. A felsdoktatas-politikanak arrol is ki kell alakitania allaspontjat,
hogy a hazai felsoktatast egyéb tarsadalmi-gazdasagi célok szolgalataba kivanja-e alli-
tani, vagy épp forditva, ktlénb6z6 gazdasagi, tarsadalmi atalakuldsi folyamatokat ugy
igyekszik-e iranyitani, hogy azok hozzdjaruljanak a felséoktatas sikeres fejlodéséhez.
Ezek nem jelentenek ohatatlanul szembenall6, egymast kizaro valasztasi kényszereket,
hanem egymast kilonbozé szinteken és tertileteken kolcsonosen segité folyamatokként
is kezelheték. A vilagos pozicié kidolgozasa a kulcsa annak, hogy megfeleld eszkozoket
lesz-e képes az oktatasiranyitas kialakitani azoknak az intézményi folyamatoknak a ta-
mogatasara, amelyeket az intézményeket érd kihivasok gerjesztenek.

Akovetkezo két évtized végére a magyar felsGoktatds legalabb olyan messze jar majd
a jelenlegitél, mint amennyire a jelenlegi eltavolodott a 80-as évek végét jellemzé felsé-
oktatastol. Mert - ahogy talan ez az attekintés is megrajzolja - minden intézményi bel-
s6 szkepszis és ellenallas ellenére, minden felsGoktatas-politikai kitérd, iranyvaltas és
folytonossagi hiany mellett a magyar fels6oktatas - ha fazisbeli eltérésekkel, hangsuly-
eltolodasokkal, tartalmi hianyokkal és rendszertelen esetlegességekkel is, de - koveti a
felsdoktatas nemzetkozi vilagaban végbemend valtozasokat. Nem alakitott ki sajatosan
nemzeti megoldasokat, és most mar még kevesebb az esély arra, hogy tavol tud marad-
ni a globalis valtozasoktol. Eddig is nagyon hasonlo fejlédési iveket jart végig, mint ame-
lyek Eurdpa és a vilag szamos mas orszagaban is megfigyelhetdk, igy nincs okunk ké-
telkedni abban, hogy ekként folytatodik ez a kovetkezd évtizedekben is. Reménykedni
viszont érdemes abban, hogy az el6z6 idészakhoz képest informaltabban, atgondoltab-
ban, céltudatosabban, a valtozasokat sajat elényiikre forditva vesznek részt ebben az ér-
dekelt szereplok.

59



2. A magyar felsdoktatas atalakulasa 1989 és 2008 kozott

2.5. Hivatkozasok

ASZ (2004). Jelentés a felsdoktatas normativ finanszirozdsi rendszere miikddésének ellenérzésérél. Bu-
dapest: Allami Szamvevészék 2004. julius.

BAGER GUSZTAV (2004). A felsdoktatds dtalakuldsa, a finanszirozds korszerfisitése. Budapest: Alla-
mi Szamvevészék Fejlesztési és Modszertani Intézet.

BARAKONYI KAROLY (2004). ,Egyetemek irdnyitasa - a kozépkori egyetemtdl a Bologna-folya-
matig.” Magyar Tudomdny. No.4., 513-526. o.

BAZSA GYORGY - SZANTO TIBOR (2008). ,Felsdoktatasi akkreditici6 Magyarorszagon.”
Educatio 2008/1: 36-50. o.

BALINT JULIA (2008). ,Mtkodneke a mindségfejlesztési rendszerek a felsdoktatisban?”
Educatio 2008/1: 94-110. o.

BOKODI SZABOLCS (2008). ,A bolognai folyamat hatdsa a hallgatokra: tanulds, mobilitds, mun-
kavillalas; esélyegyenldség.” In: BAINOK ANDREA - DERENYI ANDRAS (szerk.) (2008): A Bo-
lognai folyamat - elemzések. Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem 87-103. o.

DERENYI ANDRAS (2007). ,Felséoktatasi reformtorekvések és az egész életen 4t tart tanulas.”
In: DERENYI A. - MARTONFI GY. - SINKA E., TOT E. (2007). Attekintés az oktatds és képzés
2010 munkaprogram hazai megvaldsitdsarol az egész életen dt tarto tanulds szemszogébol. Budapest:
Oktataskutato és Fejlesztd Intézet 47-61. o.

DERENYI ANDRAS (2008a). ,A bolognai [olyamat magyarorszagi megvalositasanak aktudlis alla-
sa és sajdtossagai.” In: BAJNOK ANDREA - DERENYI ANDRAS (szerk.) (2008). A Bolognai fo-
lyamat - elemzések. Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem 47-64. o.

DERENYI Andras (2008b). A bolognai folyamat célkitiizéseinek magyarorszdgi megvaldsitdsa. Buda-
pest: Tempus Kozalapitvany. Elérheté: http://www.tpf.hu/upload/docs/
bologna2/bf_jelentes_hu_v03.pdf

DERENYI ANDRAS - TEMESI JOZSEF (2008). ,Kreditrendszer és minéséghiztositas.” Educatio
2008/1: 64-75. o.

EUROPEAN COMMISSION (2007a). Progress towards the Lisbon objectives in education and
training. Indicators and benchmarks. Commission Staff Working Document, Brussels: SEC
(2007) 1284.

EUROPEAN COMMISSION (2007b). Perception of Higher Education Reforms. Brussels: European
Commission, Flash Eurobarometer Series No 198: March 2007 Elérheté:
http://ec.europa.eu/public_opinion/flash/f1198_en.pdf

HALASZ GABOR (2008). ,A felséoktatas-politika nemzetkozi trendjei, a kozosségi felséoktatas-
politika és a Bolognai folyamat”. In: BAJNOK ANDREA - DERENYI ANDRAS (szerk.) (2008).
A Bolognai folyamat - elemzések. Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem 9-30. o.

HRUBOS ILDIKO - SZENTANNAI AGOTA - VEROSZTA ZSUZSANNA (2003). A , bolognai folya-
mat”. Az Eurdpai Felséoktatasi Térség gondolatanak megjelenése és a megvaldsitds esélyei. Budapest:
Oktataskutaté Intézet - Uj Mandatum

KARDOS JOZSEF - KELEMEN ELEMER - SZOGI LASZLO (2000). A magyar felsdoktatds évszd-
zadai. Budapest: Nemzeti Tankonyvkiado

MRK (2008). Bologna jelentés - 2008. A felsdoktatdasban folyo 1ij rendszerti képzés tapasztalatai, a
szakszerkezet feliilvizsgalata. Budapest: Magyar Rektori Konferencia (kézirat)

60



DERENYI ANDRAS

OKTATASI MINISZTERIUM (2004). A Magyar Universitas Program és az uj fels6oktatdsi torvény
koncepcioja. Budapest, 2004. februar

OKM (2008). Felsdoktatdsi Statisztikai Kiadvany 2007. Budapest: Oktatasi és Kulturalis Minisztéri-
um 2008. augusztus 29. Elérheté: http://db.okm.gov.hu/statisztika/fs07_fm

POLONYI ISTVAN (2006). ,Igéretek és tények a felséoktatas finanszirozasarol.” Educatio, No 3.,
55-76. o.

SEMJEN ANDRAS (2004). ,Finanszirozasi csatorndk. Allami tdmogatds a felsoktatasban.” In:
TEMESI JOZSEF (szerk.) (2004). Finanszirozds és gazddlkodds a felséoktatasban. Budapest: Aula
Kiado, 81-223. o.

TEMESI JOZSEF (2004). ,Felséoktatas-finanszirozasi koncepcidk az oktataspolitikai dontések és
a kozgazdasagi megfontolasok tikkrében.” In: TEMESI JOZSEF (szerk.) (2004). Finanszirozds és
gazdalkodads a felséoktatasban. Budapest: Aula Kiado

TEMESI JOZSEF (2008). ,The Hungarian higher education reform.” Eléadas. In: OECD,/Hungary
dissemination seminar on the OECD tertiary education thematic review. Budapest, 2008. 12.01. El-
érheté: http://english.tpf.hu/pages/content/index.php?page_id=190

TOPAR JOZSEF (2008). ,Felséoktatasi intézmények mindségbiztositasa.” Educatio, No. 3.,
76-93.0.

VERES PAL (2008).” A felséfokti szakképzés a felséoktatas és a szakképzés rendszerében. Ered-
mények, problémak, megoldasok.” Eléadas A vdltozo felsdfokii szakképzés c. konferencian. Buda-
pest: Budapesti Gazdasagi Féiskola, 2008.10.16.

Hivatkozott orszaggyiilési hatarozatok, jogszabalyok:

* 1985. évi L. torvény az oktatdsrol

* 1990. évi XXIII. Torvény az oktatdsrol szolo 1985. évi L. torvény modositdsdrol

* 107/1995. (XI. 4.) OGY hatdrozat a felséoktatds fejlesztésének iranyelveirdl

* 101/2001. (XII. 21.) OGY hatdrozat a felséoktatds fejlesztésének kiemelt céljairol

* 1993. évi LXXXV. torvény a felséoktatasrol

*  1996. évi LXL. torvény a felséoktatdsrol szolo 1993. évi LXXX. térvény modositdsarol

* 1999: LIL tv. A felséoktatdsi intézményhalozat atalakitdsardl, tovabba a felséoktatdsrél szolo 1993.
évi LXXX. torvény modositdsarol

*  2005. évi CXXXIX. térvény a felséoktatdsrol

61






KovATs GERGELY

AZ EGYETEM MINT SZERVEZET

Az elmult évtizedekben lezajlo expanzi6 hatasara a felsdoktatas egyre sokszintibb
lett. Nem csak az oktatasi programok diverzifikalodtak az egyre heterogénebb hallgatoi
csoportok igényeinek megfeleléen, hanem a felsdoktatasi intézmények korében is bein-
dult a differencialodas a méret, a tevékenységek stlypontja (oktatas és kutatds aranya,
az oktatasi programok célcsoportjai stb.), a fenntartd, az intézményi stratégiak és célok
szerint (pl. profit-orientalt vagy nem). Eppen ezért nem kénny a felsdoktatdsi intézmé-
nyekrél olyan kijelentéseket tenni, amelyek korlatozasok nélkiil altalanosithatdak akar-
csak egy orszag felséoktatasi intézményeire vonatkozoan is. Ezt szem elétt tartva e feje-
zetben elsésorban a nagyobb mérett, a tobb tudomanytertletet is magaban foglalo, az
oktatast és kutatast egyarant muivel és a hosszabb multtal - azaz stabilan fennall6 nor-
makkal, szokasokkal, magatartasi mintazatokkal - rendelkezé felsGoktatasi intézmé-
nyek (a tovabbiakban: egyetemek) sajatos jellemzéit foglalom 6ssze.

A nagyobb méret alatt olyan oktatéi és hallgatoi 1étszamot értek, amelyek mellett a
vezet6k mar nem képesek informalis eszkozokkel iranyitani a szervezetet, azaz sziiksé-
gessé valik a formalis iranyitasi eszk6zok (munkamegosztas, hataskormegosztas, kiilon-
b6z6 koordinaciés eszkozok, pl. szabalyzatok, elszamolasi rendszerek stb.) alkalmaza-
sa. A kutatast akkor tekintem a szervezet tevékenységi korébe tartozénak, ha az valodi
stlyt is kap példaul formalis szervezeti egységek létezése révén (doktori iskola, kutatd
kozpontok, tudomanyos teriilet mint iranyitasi terillet megjelenése), vagy olyan rend-
szereken beltl érvényre jutva, mint az oktatok teljesitményértékelése vagy a szervezeten
belili eréforras-elosztas.

A fejezet fokuszanak kozéppontjaban azért az egyetemek allnak, mert az egyetemek -
és kilonosen a kutatoegyetemek - a felsdoktatasi rendszer csticsan allo szervezeteknek
tekinthetdk, amelyek mukodését, tevékenységét mas intézmények nagyon gyakran igye-
keznek masolni.! A valasztas soran szempont volt az is, hogy az iranyitast tekintve - a sa-

! Azt is érdemes megjegyezni ugyanakkor, hogy az egyetemek valoszintleg messze nagyobb figyel-
met kapnak, mint azt szamuk és a felsGoktatasban betoltott sulyuk indokolna.

63



3. Az egyetem mint szervezet

jatossagok miatt - az egyetemek a legkomplexebb szervezetek, noha a fejezet késébbi ré-
szében sorra keriild sajatossagok tobbsége mas felsGoktatasi intézményekre is jellemzd.

A fejezet eldfeltevése, hogy az egyetemek specialis szervezetek, azaz olyan vonasok-
kal rendelkeznek, amelyek megktlonboztetik 6ket minden mas szervezettdl. Az egyedi-
ségét mar o¥nmagaban az is jelzi, hogy az egyetemek ,csaladja” immar 800 éves, és sza-
mos felséoktatasi intézménynek van tobbszaz éves toretlen multja.” Mindez az egyete-
mek muikodésének olyan dimenzidit is tanulmanyozhatova teszi, amely a menedzs-
mentirodalom fékuszaban lévé (tobbnyire tizleti) szervezetek tilnyomo tébbsége kap-
csan elképzelhetetlen: a tarsadalmi beagyazottsag valtozasanak hatasat. Lehetévé valik
annak vizsgdlata, hogy az egyetem mint tdarsadalmi intézmény torténelmi korokon ative-
16 atalakuldsa milyen hatdst gyakorol az egyetemre mint szervezetre (és forditva).

Az egyetem mint tarsadalmi intézmény alatt azt értem, hogy olyan édltalanos jogosult-
sagok és elvarasok kapcsolodnak az egyetem kifejezéshez, amely minden egyetem (mint
szervezet) szamara kijelolik a mozgasteret. Igy példaul az egyetemek legitim modon, au-
toritasként véleményt nyilvanithatnak tudomanyos igazsagok kérdésében (jogosultsag),
ugyanakkor a nyilt politikai allasfoglalast vagy a nyiltan profitorientalt vallalkoz6i ma-
gatartast tobbnyire helytelenitik (elvarasok).” Az egyetemek krizisével (példaul Lyotard
[1993]; Readings [1996]) vagy a tarsadalmi szerzddéssel (Martin-Etzkowitz [2000];
Hrubos [2006]; Neave [2006]) kapcsolatos mai szakirodalom viragzasa éppen az egye-
tem tarsadalmi intézményként torténé atalakulasabol - azaz a korszellemhez valo iga-
zodasi kényszer és multbéli orokség képviselhetésége kozotti ellentétbdl - fakad. Azon
tulmenden azonban, hogy ez a nézépont segit megérteni az egyetem (mint szervezet)
helyzetének killsé meghatdrozottsagait és annak természetét, kevés tampontot ad a ve-
zet6i dontésekhez, hiszen az egyetem tarsadalmi szerepének, funkcidjanak atalakulasa
altalaban nagyobb 1éptékd folyamat, semmint az egy-egy vezetd vagy oktatd altal befo-
lyasolhaté lenne.

Afejezet fokusza éppen ezért nem az egyetemek altalanossagban vett tarsadalmi-kul-
turalis beagyazottsaganak és ennek kovetkezményeinek targyalasa, hanem azoknak a
szervezeti-miikodési sajatossagoknak a bemutatasa, amelyek megfogalmazasara féként
az elmult évtizedekben kertlt sor. Killonboz6 szerzék e témara fokuszalva vagy ezek ko-
vetkezményeit mas témak kapcsan fejtegetve tobb ilyen vonast is kiemeltek (példaul
Baldridge [1971]; Weick [1976];, Baldridge, Curtis et al. [1978], Mintzberg [1981]; Clark
[1983]; Lockwood-Davies [1985], Walford [1987]; Miller [1995]; Watson [2000a], Watson
[2000b]; Patterson [2001]; Cohen, March et al. [2005/1972]). Ezeket a vonasokat a feje-
zet tovabbi részében az alabbi négy témakor koré csoportositva mutatom be:

» az alaptevékenységi folyamatok standardizalhat6saganak nehézsége;

* nagyfoku toredezettség;

» célbizonytalansag;

* decentralizalt dontéshozasi folyamatok és az érdekérvényesité eré megoszlasa.

? Lasd Kerr gyakran hivatkozott idézetét az elsé fejezet labjegyzetében.
* Talan a vallalatok nagy képzé kozpontjaikat azért nevezik el vallalati egyetemnek, mert ezzel is igye-
keznek szert tenni mindarra a legitimitasra, ami az ,egyetem” név hasznalatabél ered (Kovits [2003]).
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E vondsok egyike-masika megtalalhaté mas szervezeteknél is, példaul minden szak-
értéket foglalkoztat6 szervezetrdl (igy a korhazakrol, tanacsado cégekrol) is elmondha-
to, hogy alaptevékenységiik nehezen standardizalhaté. Ez azt sugallja, hogy nem egy-
egy vonas teszi az egyetemet sajatos szervezetté, hanem ezek egytttallasa, illetve a vona-
sok egymasra gyakorolt erételjes oda-vissza hatasa.

Fontos azt is megjegyezni, hogy e vonasok nem abszolutizalhatéak: inkabb hajlamok-
rél van itt sz6, semmint determinisztikus adottsagokrol. Az egyetemek néhany alapjel-
lemzdjének rogzitése nem 4ll szemben a felsGoktatasi szervezetek soksziniiségével, ha-
sonldan ahhoz, ahogy a kapitalizmusnak is sokféle formaja létezik a vilagban, mégis van-
nak kozos hajlamaik és vonasaik (Kornai [2008]). Meggy6z6désem, hogy e hajlamok egy-
szerre szolgalnak az egyetem erésségeinek és gyengeségeinek forrasaul. A hajlamok hata-
sai - kulsd kényszer vagy belsé beavatkozas révén - tompithatdak vagy akar teljesen el
is nyomhatoak, ennek azonban minden esetben kovetkezményei vannak az egyetem mu-
kodésére és az oktatok magatartasara nézve. Ez egyszerre magyarazza, hogy miért olyan
sokszind a felséoktatas, és hogy miért vannak sikeresebb és kevésbé sikeres egyetemek.

Ugy vélem, a felséoktatds-menedzsment egyik legnagyobb kihivasa, hogy eszkozei-
vel, kezdeményezéseivel segitse a megfeleld egyensuly kialakulasat a hajlamok és kovet-
kezményeik tekintetében. Ezért e fejezetben - vallaltan elméleti nézépontbol - mintegy
a késébbi fejezetek hatterét adva szeretném megvilagitani az egyetemek hajlamait és an-
nak néhany vezetési kovetkezményét.

31. Az alaptevékenysédgi folyamatok standardizalhatésaganak
hehézsége

Afelséoktatas tomegesedésével jelentds mértékben nétt nem csak az adminisztrativ,
tamogaté folyamatok, hanem az alapfolyamatok - az oktatas és a kutatas - szabalyoz-
hatdsagara, ellendrzésére és atlathatosagara vonatkozo igény. Ez egyenes kovetkezmé-
nye az elszamoltathatosag egyre inkdbb eldtérbe kerillé kovetelményének, és vilagosan
tukrozédik példaul a mindségligyi rendszerek, kiilsé és belsé auditok, akkreditacios fo-
lyamatok fokoz6dé térnyerésében is.
A szabalyozhatosag, ellenérizhetéség feltétele a standardizacio, ami tervezhetévé, ki-
szamithatova teszi a folyamatokat. A standardizacié fokusza lehet
* a tevékenység-lancolat (azaz maga az atalakitasi folyamat), amelyre folyamatszaba-
lyozas épithetd, amennyiben a folyamat jol leirhat6 és elemeire bonthato, vagy
* az output, amelyre kimeneti vagy output-szabalyozas épithetd, amennyiben a tevé-
kenységek eredménye vagy az annak nyoman bekovetkezé hozzaadott érték vilagos
szempontok mentén megragadhato, illetve

» a képességek, amelyek alapveten a magatartas- és normakontroll eredményeként
allnak el6 (lasd 3.1. dbra).

Az alabbiakban attekintem, hogy az egyetem alaptevékenységét illetéen milyen mér-

tékben lehetségesek az egyes standardizacios eljarasok és a rajuk éptlé szabalyozasi
gyakorlatok.
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3.1. ABRA: A standardizalas lehetséges madjai

A folyamatok standardizalhatosaga

Az output . . . . .
standardizalhatosaga Jol standardizélhato Rosszul standardizalhato
Jol standardizalhato Output vagy folyamatkontroll Output kontroll

Rosszul standardizalhato Folyamatkontroll Magatartas (klan) kontroll

FORRAS: Ouchi[1977]; Dobak, Antal et al. [1999] 162.0. 11. tablazat

311. Folyamat-kontroll

A folyamatszabalyozas 1ényege, hogy minél pontosabban rogzitsik azokat a szaba-
lyokat, amelyeket a végrehajtonak meg kell tennie annak érdekében, hogy a kivant ered-
meényt elérjiuk. A dontési pontok szama a tevékenység soran korldtozott, igy a folyamat
elére kitalalhato és egységesithetd, ezért azokat nem kell allandoéan (és személyre sza-
bottan) ujra kitaldlni. Az eredményesség tehat csak annyiban mulik a végrehajton,
amennyiben a szabalyokat betartja. Belathato, hogy ez az oktatds soran csak aranytalan
koltségek révén biztosithatd, mert az ellendrzés alapjaul szolgalé standardizaciot nem
csak képzésenként vagy tantargyanként, hanem tanoranként kellene elvégezni.*

A folyamat sikerét raadasul még ez sem garantalnd, mert a tanulds igényli a hallgato
kozremtikodését, ami dialogikussa teszi a folyamatot. Az oktatas soran - tudomanyter-
lettd] fuggden - sziikséges az oktatd bizonyos foku rugalmassaga, ami nem lathato el6-
re, mert a hallgaté nem passziv elszenveddje, hanem aktiv részese az ,atalakitasi” folya-
matnak. Ennélfogva a folyamatszabalyozas legfeljebb a tanitas korillményeinek szabalyo-
zésara alkalmazhato (példaul targy meghirdetése, informaciok eljuttatasa a hallgatoknak,
a vizsgaztatas feltétele és kortilményei), magara a tényleges oktatasra nem. Az oktatas mi-
nésége folyamatszabalyozason kereszttl nem biztosithatd, mert egységes oratervek sem
garantaljak, hogy a képzésbdl azonos tudasu, képességti hallgatok kertlnek ki.

A folyamat standardizalhatosaganak nehézsége a kutatasra is igaz. Noha a tudoma-
nyos modszerek (amelyek elfogadottsaga ismét csak fiigg a tudomanytertlettsl, tudo-
manyos iskolatol) adnak kapaszkodokat, a kutatasi folyamat 1ényegi részei (példaul a
probléma felismerése, az elemzési modszerek megvalasztasa stb.) csak rendkivil abszt-
rakt szinten altalanosithatdak, ami nem teszi lehet6vé egy-egy konkrét kutatasi folyamat
szabdlyozasat.

* Ez nem teljesen elképzelhetetlen egyébként, hiszen léteznek olyan business schoolok, ahol min-
den egyes tanorahoz igen részletes oktatasi utmutatét dolgoznak ki, amelyet - elviekben - kote-
lez6 kovetni.
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31.2. Output-kontroll

A folyamatok helyett helyezhetjiik a hangsulyt az output standardizacidjara is. Ez azt
feltételezi, hogy létezik olyan éltalanosan elfogadott kritériumrendszer, amely mentén
az egyetemek outputja jol jellemezhetd. Az output standardizaciéjan alapuld szabalyo-
zas ereje abban rejlik, hogy a megvalodsitasban a végrehajté szabad kezet kap. Elég az,
ha a kivant végeredményt rogzitjuk és ellendrizziik, igy nem szitkséges a megvalositas
folyamatos kontrollja.

A felséoktatasban az output standardizalhatésaganak egyik nehézségét az jelenti,
hogy sem az oktatas, sem a kutatds outputja nem tekintheté homogénnek. Noha az out-
put mennyiségi szempontbol tébbé-kevésbé leirhato (példaul a publikaciok vagy a vég-
zett hallgatok szamaval), ez kevés informaciot hordoz annak mindségérél. A mindség
meérése, értékelése ugyanakkor meglehetdsen nehéz, mert maga a fogalom is osszetett
és sokréti, ezért folyamatosan fennallo kérdés, hogy ki és mi alapjan itélheti meg egy
képzés vagy kutatas mindségét (a mindség fogalmarol részletesebben lasd a 9. fejezetet).

Ez a bizonytalansag mindig magaban hordozza a vitathatdsagot, az output relativi-
zalhatdsagat és allandositja a teljesitmény Ujraértelmezésre vald torekvést. Ennek ter-
meészetes kovetkezmeénye, hogy a verseny a felsdoktatdsban mindig két szinten zajlik.
Az egyik szint az éppen aktualis mindségi kritériumok mentén bemutatott teljesitmény
szintjén kialakulo versengés, melynek {6 kérdése, hogy adott kritériumok mentén me-
lyik egyetem a jobb. A masik szint az az értelmezési verseny, amelynek soran a felek
igyekeznek elfogadtatni az érintettekkel (a tobbi intézménnyel, a kozvéleménnyel stb.)
a szamukra kedvez¢ értékelési kritériumokat és azok definiciéjat példaul olyan kérdé-
sekben, hogy ki a jo oktaté/kutato, milyen ismérvekkel irhatd le a minéségi oktatas,
mi jellemzi a kival6 kutategyetemet. Az értelmezési verseny terepétl éppugy szolgal-
nak a minésité és akkreditacios szervezetek (példaul a MAB), mint a rangsorok, a PR
tevékenység, a jogszabalyalkotasra gyakorolt befolyas stb. (lasd Barnett [2003]).

A minéségi kritériumok dllandé mozgasa miatt érthetd a torekvés arra, hogy olyan
értékelési eljarasokat alakitsanak ki, amelyben a kritériumrendszert nem a fels6oktatas
és a tudomanyos kozosség definialja, hanem egy téluk fuggetlen kozeg (ez ugyanakkor
mar a mindség fogalmanak egy specialis értelmezése). Az egyik megoldds az, amikor az
output standardizaciéjaul szolgalo, elére adott kritériumrendszert az oktatas és kutatas
Lvevoinek” elégedettségével probaljak meg helyettesiteni azon az alapon, hogy az egye-
temnek végsé soron a ,vevék” igényeinek kell megfelelnie. A masik megoldas, amikor
az output mindéségi paramétereinek vizsgalata helyett annak bevalasat, alkalmazhatosa-
gat vizsgaljuk (un. outcome elemzés). E két javaslat sem képes azonban kikiiszobolni
az értelmezési bizonytalansagokat.

Az elégedettségvizsgalatok kapcsan vitara ad alkalmat, hogy kit tekinttink vevének.
Egy képzés vevéje lehet példaul az azt igénybe vevé didk, a képzést anyagilag tamogato
csalad, a didkot késébb foglalkoztaté munkaado és a tarsadalom is. Tovabbi vitapont,
hogy vajon az elégedettség megfeleld helyettesitéje-e az output mindségének. Ha példa-
ul a didkot kezeljik vevékeént, akkor vajon az elégedett diak jelenti-e azt, hogy az adott
képzés jo mindségt volt? A diak vevéként valo kezelése mogott raadasul meghuzodik
az a feltételezés is, hogy a hallgatok vilagos preferencidkkal rendelkeznek, amelyekkel
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osszevetik a képzésen szerzett tapasztalataikat. Ugyanakkor az oktatas egyik célja ép-
pen a hallgatok preferencia-rendszerének megvaltoztatasa. Hasonlé dilemmak vethet6k
fel a tobbi ,vevd” kapcsan is. Feltételezhetjuk-e a szillékrél, hogy elég informaciojuk van
az adott szakmai képzés megitéléséhez? A munkaado elégedetlensége milyen mérték-
ben tulajdonithaté a didknak, és milyen mértékben az egyetemnek? A tarsadalom mint
vevd - amely alapvetéen a felel6s allampolgarok kibocsatasaban érdekelt - hogyan
szamszerUsithetd? Stb.

Az outcome vizsgalata soran az output hasznosulasat vizsgaljuk, azaz azt értékeljuk,
hogy példaul a kutatdsi eredmények milyen mértékben éptilnek be mas kutatasokba
vagy termékekbe, a hallgatok milyen mértékben fejlédnek és/vagy munkaerépiaci hely-
zetitk milyen mértékben javul. Empirikusan a hasznosulds sem ragadhat6 meg egyértel-
muen (tobbnyire a hallgatok palyakovetésével, a munkavallalok elégedettség-vizsgalata-
val probalkoznak az intézmények), és semmivel sem ttinik konnyebbnek, mint az out-
put mindségét jellemzé egyértelmi kritérium-rendszer felallitasa.

Mind az elégedettségi, mind az outcome vizsgalatok tovabbi nehézségét jelentik a
felséoktatas rendkiviil hosszu visszacsatolasi ciklusai, mert a befolyasold tényezdék elki-
lonitése és a képzés/kutatas tényleges hatasanak megjelenitése sok vitara alkalmat ado
nehézséggel jar. Példaul az, hogy megfelel6 tananyagot oktatnak-e egy képzési program-
ban, csak akkor dertl ki, amikor mar a didkok kikertltek a munkaerépiacra és a mun-
kavallalok jelzik elégedetlenségtiket. Ez még a révid programok esetében is legalabb 2-3
év, nem beszélve a hosszabb képzésekrdl. Ennyi id6 utdn nehéz megitélni, hogy az elé-
gedetlenségben milyen mértékben jatszottak kozre a didkok gyengébb képességei, a
tananyag hianyossagai, az oktatok, oktatasi modszerek alkalmatlansaga, vagy valami-
lyen kulsé kortulmény megvaltozasa (példaul vilaggazdasagi valsag bekovetkezése). Ve-
zet6i szempontbol e vizsgalatok arra sem adnak egyértelmi visszajelzést, hogy min kell
valtoztatni a jobb eredmények elérése érdekében.

Ugyanigy nehéz megitélni, hogy az egyetemrol kikertlé didk késébbi sikeressége va-
l6jaban milyen mértékben koszonhetd az egyetemnek. Az is lehetséges ugyanis, hogy az
adott diak képességei, tarsadalmi helyzete miatt egyébként is sikerre lett volna ,itélve”.
Ez alapjan mondhatjuk, hogy a nagy presztizst egyetemek nem feltétlentil azért sikere-
sek, mert jol oktatnak vagy kutatnak, hanem azért, mert olyan diakokat tudnak felven-
ni, olyan kutatokat tudnak alkalmazni, akik mas kérnyezetben is kiemelkednének a
tobbiek koziil.” Ebbdl pedig az is kovetkezik, hogy az egyetem teljesitménye nem a so-
kat tudo, végzett didk, hanem az a hozzaadott érték, amelyre a didk az egyetem nélkiil
nem tett volna szert (azaz a felsGoktatasban az inputok sem tekintheték homogénnek,
hiszen két felvett diak kozott jelentés kulonbség is lehet). Nyilvanvalo, hogy ez a telje-
sitmény-értelmezés még a korabbiaknal is bonyolultabb mdédon mérhetd, ami a miné-
ség fogalmahoz hasonléan szamos értelmezési és modszertani kérdést vet fel.

° Azaz az egyetemi oktatds nem (csak) befektetés az emberi tékébe (mint azt az uralkodé nézet
sugallja), hanem jelz6/sztré (Gn. screening vagy signalling) szerepe (is) van: a munkaerépiac sza-
mara olcso szlirési mechanizmus, amely szétvalasztja az alkalmasabb és a kevésbé alkalmas mun-
kavallalokat.
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31.3. Magatartaskontroll

Az eddigiek roviden ugy foglalhatoak 6ssze, hogy az oktatas és a kutatds inputja, out-
putja nem homogenizalhat6. Az alapfolyamat lépései alig standardizalhatoak, ami azt is
jelenti, hogy sem az oktatds, sem a kutatds soran nem lehetséges a folyamat egyes 1épé-
seire specializalodni, ezért minden oktatd és kutato a tevékenység teljes spektrumat el-
latja. Mindezt még érdemes kiegésziteni azzal is, hogy az input és az output kézotti kap-
csolat (kozgazdasagi nyelven: a termelési figgvény) nem ismert. Ez azt is jelenti, hogy
az oktatas folyamata - a felséoktatds menedzsment ma (implicit médon érzékelhetd)
uralkodoé nézépontjaval szemben - nem irhato le a ,gyar” metaforaval, azaz az input -
transzformacié - output folyamataként: Stephens megfogalmazasaval: ,Ha modellt vagy
metaforat keresiink az iskoldzadsi folyamat megértésére, akkor inkabb a mezégazdasdagra ér-
demes tekinteni semmint a gydrra. A mezdgazdasagban nem a semmibdl indulunk, és erdfe-
szitéseinket nem élettelen és passziv anyagokra iranyitjuk. Epp ellenkezdleg, komplex és si
folyamatokbol indulunk ki, és erdfeszitéseinket olyan dolgokra forditjuk, amiket a magok,
névények és rovarok egyébként is tennének. (...) A termés, amint a gazda elvetett, akkor is
nd, amikor a gazda alszik vagy henyél. Nem szamit, mit tesz, az eredmény bizonyos szem-
pontbél allando marad.” (Stephens (1967), idézi Weick [1976] 2.0.) Mindez a kutatas fo-
lyamatara is altalanosithato.

A folyamat- és output-kontroll helyett a felsdoktatasban magatartas-kontroll miko-
dik, azaz olyan szocializaciés mechanizmusok, amelyek a ,képességek standardizalasa”
(Mintzberg [1981]) révén biztositjak, hogy az oktatok és kutatok - bizonyos ttiréshata-
ron belil - az adott tudomanytertletnek, iskolanak megfelel6 normakat, kozosségi gya-
korlatot kovessék. Ilyen szabalyozé mechanizmusnak tekinthet$ példaul a folyédiratcik-
kek biralati gyakorlata, a kutatasi forrasok elosztasa soran érvényesitett kritériumok, a
kinevezéseket megel6z¢ habitusvizsgalatok, illetve a manapsag egyre nagyobb mérték-
ben elfogadotta valo felséoktatasi pedagogus képzés és akkreditacios kovetlemény. A meg-
feleldség visszaigazolasa a szakmai elismerésen keresztill torténik. A magatartaskontroll
a kozosségi normakhoz valo allandé igazodasi kényszert jelent, ezeken beltl ugyanak-
kor nagy cselekvési és dontési autonomiaval ruhdzza fel az oktatokat mind az egyete-
men belil, mind azon kiviil.” A magatartas-kontrollnak szamos tovabbi kovetkezménye
van példaul az egyetem vezetdinek felelésségére nézve, ezekre a decentralizalt dontés-
hozasi folyamatok és az érdekérvényesité eré megoszlasa cimii alfejezetben fogok még
részletesebben visszatérni.

® Scott ugy véli, a szakértéi tipusu szakmakban (példaul a felsdoktatasi-tudomanyos pélyan) dolgo-
20k, abban kulénbéznek mas munkavallaloktol, hogy nem csak a munkafeltételek feletti kontrollt
igénylik, hanem kizardlagos feltugyeletet kivannak gyakorolni olyan kérdésekben is, mint példaul
hogy egyaltalan mely kérdések tartoznak a kompetencidjukba és melyek nem, az egyes szituaciok-
ban kinek és milyen déntési autoritasa van, mely cselekedetek elfogadottak és melyek nem, illetve a
nem elfogadott cselekvésekért milyen buntetés, szankcio jar (Scott [1995] X.0.). Példaul a fels6okta-
tasi oktatok és kutatok maguknak igénylik a jogot annak eldontésére, hogy mely problémak tekint-
het6k tudomanyos kérdésnek, azokat kinek és milyen modon kell/szabad megoldani stb.
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3.2. Nagyfoku toredezettség

Az alapfolyamatok standardizalasi nehézségei vezetnek ahhoz, hogy az egyetemen
nagyszamu, autonom - tehat sajat érdekét megfogalmazni és érvényesiteni képes - cse-
lekvé dolgozik. Ez sok-sok konfliktus kialakuldsanak kinal kedvezé terepet, amelyek
mentén sokféle érdekesoport alakulhat ki. Ez szolgalt alapjaul azoknak az elméletek-
nek, melyek az egyetemet lazan strukturalt rendszerként (loosely-coupled system, Weick
[1976)), szervezett anarchiaként (organized anarchy, Cohen, March et al. [2005/1972]),
illetve érdekcsoportok halmazaként (Baldridge [1971]; Baldridge, Curtis et al. [1978])
mutattak be. Ezekben az frasokban ugyanakkor az oktatokat és kutatokat ugy kezelik,
mint akik csak érdeklédéstikben és érdekeikben térnek el egymastol, de végsé soron
azonos modon szocializalédnak, és azonos hivatassal (a magyarra nehezen fordithat6
»academic profession”nel) rendelkeznek. Ezek az elméletek tehat a konfliktusok mo-
gott az érdekek kulonbségét sejtetik.

A kialakulo érdekcsoportok azonban gyakran nem csak pillanatnyi érdekek alapjan
ideiglenesen szervezédnek meg, hanem egy részik olyan allandosult szubkultaraként
létezik, amelyet tobbé-kevésbé sajatos magatartasnormak, értékek, elvarasok és célok
jellemeznek. A pillanatnyi érdekkonfliktusok mogott ezért sokszor tartésabban fennallo
értékkonfliktusok, értelmezési killonbségek, és az ezekbdl ered6 meg nem értés all,
amely a szubkultarak eltérd érték-orientaciéjabol adodik.

A szervezeten belili szubkultirak killonbségének egyik legnyilvanvalobbika az admi-
nisztracio és az akadémiai szféra kozott van, amely egyre lathatobba és élesebbé valik a
fels6oktatds expanzidjaval és az adminisztracié méretének szitkségszert novekedésével.
E kulonbozdséget az alapfolyamatok killonbozésége is erdsiti. Az adminisztraciot az
lzemszeriség jellemzi, amelyben nem az tjszert feladatmegoldason, hanem a stabil,
megbizhaté muikoédésen van a hangsuly. Ehhez jol illeszkedik a folyamatszabalyozas, a
hierarchikus felépités, a részfeladatra specializalodo (un. funkcionalis) munkamegosztas,
a jol szabalyozhato felelésségi és hataskori rendszer. Az adminisztracié tehat mtikodésé-
ben és értékrendjében inkabb a klasszikus buirokracia miikodésmodjat koveti, szemben
az akadémiai szféraval, ahol a munkavégzést inkabb a nagyfokt autonémia, a minimalis
(funkcionalis) munkamegosztds és a hierarchikussag alacsonyabb foka jellemzi.

Kulturalis ktlénbségek azonban nem csak az adminisztracié és az akadémiai szféra
kozott vannak, hanem az akadémiai szféran beltll is, amely korantsem tekintheté egysé-
gesnek vagy homogénnek. Az egyetem (mint szakértéi szervezet) abban kilonbozik a
tobbi, magasan képzett, autondém szakembereket foglalkoztato szervezettdl (példaul a
korhazaktol, a konyvel6 cégektdl stb.), hogy nem domindlja egy-egy szakmacsoport, és
igy annak értékrendje nem is hathat integraléan a miikodésére. Ehelyett az egyetemeket
- és altalaban a fels6oktatast - az jellemzi, hogy egyidében szamos szakmai csoport lé-
tezik egymas mellett, amely az integraci6 helyett fragmentalja, toredezettebbé teszi az
egyetemet (Clark [1983]).

A szakmacsoportok tobbnyire tudomanyteriletileg tagoléodnak. Ez abbdl adodik,
hogy a diszciplinak nem pusztan érdeklédési teriiletiikben, illetve tudas és valosagkeé-
ptkben kulénboznek egymastol, hanem tarsadalmi szervezédéstikben is. Az egyes disz-
ciplinak tehat egyrészt a tudas sajatos koncepcigjat jelenitik meg, iranyultsaguknak
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megfelelden értelmezik és vizsgaljak a korilottink 1évé természeti és tarsadalmi valosa-
got. Masrészt e diszciplinak az oktatok és kutatok olyan kozosségét alkotjak, amelynek
tagjai sajatos identitassal, normdkkal, nyelvezettel rendelkeznek, amelyek részben
ugyan az ismeretszerzés modjahoz, részben azonban a tudomanyos kozosség tarsadal-
mi statuszanak megdérzéséhez, javitdsahoz kotédnek. Mindez strukturalisan az egyete-
men a kari/tanszéki tagozédasban jelenik meg, hiszen bizonyos fokig minden kar és
tanszék adott tudomanyterilet tudomanyos kozosségének helyi (szervezeti) leképezé-
désének tekinthetd.

Az elmult évtizedekben tobb kisérlet is tortént a tudomanytertletek kozotti killonb-
ségeket leginkdbb megragadd dimenziok azonositasara (ezek attekintését lasd Braxton
-Hargens [1996]). Ezek kozill az egyik leggyakoribb Becher felosztasa (Becher [1989];
Becher-Trowler [2001]), amelyben a tudomanyteriiletek csoportositdsa két dimenzié
mentén torténik: az egyik dimenziot a tudomanytertlet keménysége és puhasaga, a ma-
sikat a tiszta vagy alkalmazott volta jelenti’ (lasd a 3.1. tablazatot). Az alabbiakban a ku-
tatasra és az oktatasra vonatkozoan Becher és Trowler (2001) alapjan mutatom be a tu-
domanytertletek sajatossagait (lasd még Smeby [1996]; Smeby [2000]; Ylijoki [2000];
Neumann [2001]; Neumann, Parry et al. [2002]).

Akemény diszciplinakban altalaban egy erés (kutatasi) paradigma létezik, amelyben
a tudas tényszeri és halmozodo (kumulalodo), aminek eredményeként altalanosan ér-
vényes (univerzalis) torvények fedhetéek fel a t6link figgetlenil létezd valosagrol. Eb-
bél adéddéan a kemény teriileteken sokkal fokuszaltabb kutatasi napirend a valoszi-
ntibb, mert egy adott idépontban csak néhany olyan fontos probléma van, amelyet a tu-
domanytertlet elérehaladasa érdekében meg kell oldani.

A puha diszciplinakban ezzel szemben egyidében szamos versengé paradigma léte-
zik, amelyek egymassal 6sszemérhetetlenek. Ezekben a tudomanyokban a kutatds nem
a tények vagy torvények felfedezésérdl, hanem a jelenségek ismételt interpretaciéjarol,
Ujraértelmezésérél szol. A tudas ezért ezekben a tudomanyokban nem tényszert, ha-
nem konstrualt, és nem kumulativ médon halmozodik fel, hanem rendezetlentl. E te-
ruleteken a kutatok sokkal szélesebb érdeklédési tertiletre fokuszalnak, a problémak
igy kevésbé jol definialtak (Becher-Trowler [2001] 106-108 és 185. 0.).

A problémak szama befolyassal van a tudomanytertleten foly6 versenyre és a tudo-
manyterilet szervezettségére is. A kemény tertileteken példaul magas az ,egy probléma-
ra esé kutatok” szama, ami fokozott versenyhez vezet, és ez szitkségessé teszi a kutatok
kozotti nagyfoku egyiittmiikodést. Ezt elésegiti, hogy a kemény tudomanyokban a vizs-
galt probléma tobbnyire konnyen részproblémakra bonthatd. A kutatok egymasrautalt-
sagat a kutatasok eréforrasigénye is noveli, ami erételjes tarsadalmi szervezettséget igé-
nyel, mert a jobban szervezett kutatécsoportok (és igy tudomanyteriiletek) nagyobb va-
16szintséggel képesek kiharcolni az eréforrasokat, és ezen keresztil fenntartani tarsa-
dalmi pozicidjukat (Smeby [1996] 71.0.).

7 A tovabbi csoportositdsok kozé tartozik a fejlett paradigmaval rendelkez6 és a preparadigma-
tikus allapotban 1évé tudomanyok, illetve a magas és alacsony konszenzust tudomanyok
(Braxton-Hargens [1996]).
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3. TABLAZAT: A tudomanyteriiletek episztemologiai és kozosségi jellemzoi

Tiszta

Alkalmazott

Tiszta természettudomanyok
(pl. fizika)

Miszaki tudomanyok, alkalmazott
természettudomanyok (pl. mérnoki
tudomanyok)

A tudas termeészete

e kumulativ;

o atomisztikus (kristaly vagy faszeru);
* az altalanossal, mérhetével és az

A tudas termeészete

* rendeltetésszeru;

¢ pragmatikus (a know-how kemény
ismeretek réven);

E egyszeruUsitéssel foglalkozik; * a fizikai kdrnyezet ellendrzésére iranyul;
GE) e eredménye a felfedezés és ¢ eredménye a termék és muszaki eljaras.
~ | megmagyarazas.
A kdz0sség jellemzoje A kdz6sseg jellemzoéje
e verseng® és csoportosulo; ¢ vallalkozoi és kozmopolita;
 politikailag jol szervezett; e szakmai értékek dominaljak;
e magas publikacios rata; ¢ a szabadalmak helyettesithetik a
e célorientalt publikaciokat;
e szereporientalt.
Humaniorak, szellemtudomanyok Alkalmazott tarsadalomtudomanyok
(pl. térténelem) és puha tarsadalom- (pl. neveléstudomany, uzleti
tudomanyok (pl. antropolégia) tudomanyok)
A tudas termeészete A tudas termeészete
e isméetlddo; o funkcionalis;
¢ holisztikus (organikus, folyoszerud); ¢ haszonelvu (a know-how puha ismeretek
¢ az esetivel, a mindséggel és a réven);
& | bonyolitassal foglalkozik; ¢ a (részben) szakmai gyakorlat
& e eredménye a megeérteés és az fejlesztésével foglalkozik;

interpretacio.

¢ eredménye protokoll és eljaras.

A kdz6sség jellemzoje

e individualis és pluralisztikus;
e |azan strukturalt;

¢ alacsony publikacios rata;

e személyorientalt.

A kdz6sség jellemzoje

o kifelé tekintés;

statuszaban bizonytalan;

intellektualis divathullamok uraljak;

a publikalast a tanacsadas helyettesitheti;
hatalom-orientalt.

FORRAS: Becher [1994] 154.0.

A kemény-puha kulonbség hatassal van az oktatas megszervezésére és értékelésére
is. A kemény diszciplindk altalaban arra helyezik a hangsulyt, hogy a didkok szamara té-
nyeket, (univerzalis) elveket és elméleteket kozvetitsenek. F6 céljuk a hallgatok logikus
érvelésének fejlesztése. Ebbdl adéddan a tanarokkal szembeni {6 elvards a pontossag
(Smeby [1996]). Ugyanakkor a puha diszciplinakban a tartalom sokkal szabadabb, a
hangsuly inkabb a személyiségek fejlesztésén van olyan készségek javitasan keresztil,
mint példaul a kritikus gondolkodasmod. A puha diszciplinak kozéppontjaban inkabb
az onreflexio és a személyes fejlédés all, amely parbeszédes oktatasi format (szeminari-
umot) feltételez. A tanarokkal szembeni elvaras, hogy elegansan, nagy meggy6z6 erével
tartsa az eléadasokat (Smeby [1996]).
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A masodik dimenzié a tudomanytertileteket a tiszta tudomanyok - alkalmazott tu-
domanyok szempont mentén kategorizalja. A tiszta tudomanyok egy adott jelenség le-
irasara és vilagos megértésére iranyulnak, mig az alkalmazott tudomanyok a tiszta tu-
domanyok eredményeinek alkalmazasara térekednek gyakorlati problémak megoldasa
érdekében (Becher-Trowler [2001] 185. 0.). Az alkalmazott tudomanyok tehat pragmati-
kusak és funkcionalisak, aminek kovetkeztében sokkal nyitottabbak a kiilsé (nem tudo-
manyterileti) kozosségek igényeire is. Mig a tiszta tudomanyok sajat maguk szabalyoz-
zak a tudomanyos kijelentések érvényességi feltételeit, azaz hogy végsé soron mi szamit
értékes hozzajarulasnak, addig az alkalmazott tudomanyok nagymeértékben fiiggnek a
tarsadalomban betoltott szereptiktdl, és attol, hogy mi szamit értékesnek (hasznosnak)
masok szemében. Ez a flggdség ugyanakkor konnyen atvalthaté a tarsadalmi, szerveze-
ti és politikai pozicidiva, érdekérvényesitd képességgé.

Ezek a killonbségek az oktatasban is jelentkeznek. Noha az alkalmazott tertletek a
tiszta teriiletek eredményeire, modszereire és tartalmara éptilnek, kevésbé kritikusak és
szigoruak ezek alkalmazasa soran. Kisebb a hangsuly az ellentmondasok és az alterna-
tiv értelmezések vizsgalatan (Neumann, Parry et al. [2002]), mert az alkalmazott tudo-
manyok fokusza a problémamegoldés. Azok az elméletek és modellek, melyek a tiszta
teriiletekrél szarmaznak, el6feltételei az alkalmazott tudomanyoknak, igy nem meglepd,
ha az alkalmazott tudomanyokat tanul6 didkok szamara ezek az ismeretek inkabb ab-
szolutnak és megkérddjelezhetetlennek ttinnek (Paulsen-Wells [1998] 376.0.). Emellett
a problémamegoldds mindig dontést igényel. A dontéshozas azonban nem épiilhet
tobbfajta diskurzusra, mert a probléma egy interpretacidja kizar mas interpretaciokat.
Ebbél adéddan az alkalmazott tudomanyoknal nem szamit valodi teljesitménynek, ha
valaki pusztan fel- vagy elismeri a probléma kulonbozé interpretalasi lehetdségeit.

Az oktatas és kutatas mellett a tudomanytertleti kiilénbségek hatasat mas tertlete-
ken is kimutattdk empirikusan. Igy példaul kiilsnbségek taldlhatoak a mindségrol alko-
tott fogalmakban (Ylijoki [2000]; Kekdle [2002]), a kutatas folyamatanak konceptuali-
zélasaban (Brew [2001]), a ,kutatd” (scholar) fogalmanak jelentéstartalmaban (Neumann
[1993]) vagy a tanszékvezetdk vezetési (leadership) gyakorlataban (Kekdle [1999]).

Természetesen a tudomanyok Becher és Trowler dimenzi6i mentén térténd csopor-
tositasa éppugy leegyszerusiti a valosagot, mint barmely mas kategorizalas, mert elte-
kint a diszciplinakon beluli kulonbségektdl. Példaul a szociologianak vagy kozgazda-
sagtannak vannak olyan agai, amelyek statisztikai és matematikai eszkozoket hasznal-
nak az altaluk objektivnek vélt tarsadalmi valdsag lefrasara, és mind felfogasukban,
mind az alkalmazott moédszertant illetéen sokkal kézelebb édllnak a kemény tudomany-
tertiletekhez. Hasonloan, a természettudomanyok vagy az alkalmazott kemény tudoma-
nyok torténeti feldolgozasa kozelebb 4ll a puhdbb diszciplinakhoz. A kritikak ellenére
ugy érzem, hogy e kategorizalds mégiscsak hozzasegit ahhoz, hogy képet kapjunk arrol:
egy-egy tudomanyterilet sajatossagai milyen befolyassal vannak az oktatas- és kutatas-
szervezésre, a tagjai viselkedésére, és ezdltal az egyetem mint szervezet mikodésére.

Az elmondottakbodl ad6do legfontosabb kovetkeztetés, hogy az oktatok és kutatok
magatartasat jelentds részben az a diszciplina hatdrozza meg, melyben szocializalod-
nak. Ebbdl kovetkezden meghatarozo igazodasi pontjaik, munkajuk siker-kritériumai is
diszciplinaftiggéek. Az oktatok és kutatok tehat - elsésorban a szakteriiletiikhoz kotéd-
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ve - alapvetéen nem az egyetemen épitik fel a karrierjiket. Kotédéstk tobbnyire csak
masodlagos az ket foglalkoztaté egyetemhez, amely gyakran csak az egyéni torekvése-
ik hatterét (eszkozét?) jelenti. E torekvéseik megvalositasa soran azonban sokszor az
6ket foglalkoztato egyetem érdekével is szembemennek, ami magyarazza egy-egy disz-
ciplina oktatéinak alacsony egyetem-tudatossagat, amely sok vezet$ szamara jelent ne-
hezen megoldhat6 problémat (gondoljunk példaul a sikeres privat tandcsadoéi gyakorla-
tot folytaté tizleti oktatokra vagy a tudasat szakértéként a sajat vallalkozasa javara is ka-
matoztatd kutatora).

A korlatozott szervezeti azonosulas konnyen individualis szervezeti kultarat ered-
ményez, hiszen viszonylag szik ,a szervezet tagjai dltal elfogadott, kozosen értelmezett eld-
feltevések, értékek, meggydzddések, hiedelmek rendszere” (Bakacsi [1999] 226. 0.), ezek egy
része ugyanis a tudomanytertleti kozosségekben gyokerezik. Az a torekvés, hogy az
egyetemeket olyan ,tud6skozosségként” mutassak be, amelyet alapvetéen hasonlé meg-
gy6z6dést és értékeket vallo emberek alkotnak, valéjaban ,olyan ideologia, amely két célt
szolgal. Egyfeldl az egység szimbéluma, amikor az egyetemi oktatok érdeke az, hogy - befe-
lé vagy az egyetemen kiviilre - munkdjuk kollegidlis egységét szinleljék. Mdsrészt elfedi, egy-
ben eldre is viszi, az egyetemi oktatok mint individumok kollektiv érdekét” (Barnett [2003]
109-110.0., kiemelés az eredetiben). Néhanyan egyenesen ugy vélik, hogy az egyetem-
nek nincsen igazi szervezeti-szintli kultardja: ,Az a tény, hogy a »kollektiva« részeit egy-
mdssal valamiféle kozelségben 1évé szubkulturakként definialhatjiuk még nem teszi azt lehe-
téve, hogy osszességében kulttiraként kezeljiik dket [...] A »szervezeti kulttira kifejezés hasz-
ndlata a felséoktatdssal kapcsolatban, kisérlet arra a lehetetlen feladatra, hogy a »kozos-
ségeit« egységeskeént és kifejezhetének abrazoljuk.” (Silver [2003] 167.0.). Ez azonban tilz6
megallapitas, hiszen ebben az esetben is kialakulnak - még ha minimalis szinten is - az
egyéni érdekek érvényesitésének formalis és informalis jatékszabalyai és a viselkedés el-
fogadott normai. Ebbdl az kovetkezik, hogy az egyetemek szervezeti kultirdja nem an-
nyira a hasonlésagokat hangstlyozza, és nem az asszimildciot vagy integraciot helyezi
az el6térbe, hanem inkabb a kulonbozdségek egymas mellett élésének normaira, sza-
balyrendszereire vonatkozik.

Az egyetemek fragmentaltsaga azonban nem zarja ki ab ovo egy az anarchiatél vagy
a szubkulturdk egyszerd halmazatol kulonbozé (integralo tipust) szervezeti kultdra
megerdsodésének lehetdségét. Kisebb mérett, vagy az oktatéit nagyon szelektiv moédon
megvalogato intézményeknél a szervezeti kulttira szerepe feler6sodhet. Szintén erdéso-
déshez vezethet, ha az egyetemi tagok a verseny erésodését (és esetleg az intézmény val-
sagat) észlelik, amely homogenizalhatja a tagok (az egyetem kivanatos mtikddésére vo-
natkozo6) meggy6zédésrendszerét, és ezaltal megalapozottabba teheti az egyetemek bu-
rokraciaként, véllalkozasként vagy tzleti szervezetként vald miikodését (lasd példaul
McNay [1995]; McNay [2003]).

Végill érdemes megemliteni azt a korantsem lényegtelen koriilményt, hogy orsza-
gonként valtozik, milyen stllyal esik latba egy-egy oktatéi vagy kutatoéi karrier alakula-
saban az egyetemi kozéleti tevékenység és a szakmai elismertség. Az utébbi stlya ott le-
het igazan erds, ahol az orszag (pontosabban a nyelvi kozosség) mérete képes megte-
remteni az adott tudomanyteriileten a figgetlen szerepldk kritikus tomegét, azaz a ,tu-
domanyos piac” mtikodésének feltételét. Ahol ebbél adéddan alacsony az oktatéi mobi-
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3.2. ABRA: Clark mester-matrixa: a felsdoktatas mint a felsooktatasi intézmények és a diszciplinak dsszessége

‘ Tarsadalmi kontexus ‘

X" tudomany- YY" tudomany- LZ" tudomany-
tertlet terulet tertlet

JA” egyetem
B" egyetem
,C" egyetem

litas - példaul a kontinentalis Eurépaban -, ott az egyetemi szerepvallalds sulya is ha-
gyomanyosan erdsebb (lasd Pokol [1997]), ami kedvez a szervezeti szintd kultirak meg-
erésodésének. Ugyanakkor a felsdoktatasi térségek egységestlése, illetve a ,vallalkozo
egyetem” (Clark [1998]) dominans elvarasrendszerré valasa a publikacios kovetelmé-
nyek névekedésén kereszttl egyre inkabb novelik a tudomanytertleti elismerés sulyat
(pl. ,publish or perish”). Ez felerésiti Clark ,mester-matrixanak” érvényességét (lasd a
3.2. abrat), azaz azt az allaspontot, hogy a felsdoktatasi intézmények muikodését csak a
diszciplindk és az intézmények altal kozosen alkotott felsdoktatasi rendszerben lehet jol
leirni (Clark [1984)).

3.3. Célbizonytalansag

A kornyezet nem egységesen fejti ki hatasat az egyetemre, mert a szervezetet alkoto
karok, tanszékek relevans kornyezete killonbo6z6, belsé dinamikajuknak és tarsadalmi
poziciéiknak megfelelden mas-mas elvarasoknak kell megfelelnitik (Lawrence-Lorsch
[1969]). Ezért végsé soron mindegyikiik eltéré alkalmazkodasi kényszerrel szembesiil,
azaz minden egyes karnak, tanszéknek, oktatonak megvannak a sajat céljai, elvarasai és
érintetti kore. A célok raadasul - a tudomanytertletek értékkulonbségeibél adéddan -
sok esetben nemcsak kiilonboznek, hanem egyenesen 6sszemérhetetlenek is. Mindez
végsé soron azt eredményezi, hogy minden egyetem egyidében nagyon sokféle célt ko-
vet, ezért jelentés célbizonytalansag (goal ambiguity, Cohen-March [1974]) all fenn.

Egységes egyetemi kornyezetet feltételezve sincs konnyebb dolgunk. A célok megfogal-
mazasat neheziti, hogy sem a tagabb érintetti kor, sem pedig - miként arrél mar az alap-
folyamatok standardizalhatésagaval kapcsolatos alfejezetben sz6 volt - a vevé nem azono-
sithaté be magatdl értetédden. A hallgatoval kapcsolatban érdemes azt is megemliteni,
hogy preferenciarendszerét tobbnyire nem tekinthetjitk rogzultnek. Tovabbi nehézséget
jelent, hogy a ktilonbozd érintettek, szereplék elvarasai gyakran ellentmondasosak, példa-
ul a munkaerdpiaci alkalmassag és kritikai hozzaallas oktatdsa egyszerre elvaras.

A célbizonytalansdg kovetkezménye, hogy az egyetemen a célok egyeztetése soha le
nem zarul6 folyamat, azaz az egyetem célstruktardjat ,,[sJokkal inkabb gondolatok laza
gytijteményeként lehet jellemezni, nem pedig koherens struktiraként; sokkal inkabb felada-
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tokon keresztiil keriilnek a preferenciak a napvilagra, mintsem preferenciak alapjan tortén-
ne a feladatok végrehajtasa.” (Cohen, March et al. [2005/1972] 103.0.) Azaz a hivatalos
stratégiak és célkittizéslistak jobb esetben a targyalasi folyamat pillanatfelvételének te-
kinthetéek, rosszabb esetben csak latszolagos - a szereplék altal mérvadénak semmi-
képpen sem tekintett - célok, melyeket a kiilsé elvarasoknak valé megfelelés érdekében
fogalmaztak meg (Peeke [1994]; Patterson [2001]).

3.4. A doéntéshozas és az érdekérvényesitd er6 megoszlasa

A korabbiakban mar volt sz6 arrdl, hogy a szervezeti hierarchidban egyre feljebb ha-
ladva az egyetemi vezetSknek egyre kevesebb eszkozuk, eréforrasuk és szakértelmitk
van ahhoz, hogy az oktatok munkaja felett folyamatos (tartalmi) kontrollt gyakorolja-
nak. Az alaptevékenység mindségéért valo feleldsség ezért megoszlik (és valik nehezen
érvényesithetévé) a nagy autonémiaval rendelkezé oktato, a napi szintt ellendrzésre le-
hetdséget kapo, de azzal csak korlatozottan élni képes vezetd, valamint az oktatot auto-
nomidval felruhazo tudomanyos kozosség kozott.® Igy bar a munka napi szintd felugye-
lete latszolag a vezetd feleldssége, tényleges kontrollt - kiilonosen tartalmi kérdésekben
- mar kozvetlen felettesként (példaul tanszékvezetéként) is jobbara csak formalisan
gyakorolhat, a hierarchian felfelé¢ haladva pedig a kontroll ereje és lehetdsége tovabb
csokken (ezzel kapcsolatban elég csak arra gondolni, hogy milyen nehézséget jelent az,
ha bizonyitani kell azt, hogy valaki rossz oktaté vagy rossz kutato).

A tudomanytertletek kozott természetesen e tekintetben is van kulonbség. A fel-
ugyelet sokkal jobban érvényesithet6 a kemény, illetve az alkalmazott (példaul a mérno-
ki és az orvostudomanyi) tertileteken, mert itt az uralkodé paradigma dominanciaja
vagy a megoldando6 probléma jol definidltsaga miatt a kiindulé pontokban egyetértés
uralkodik. Nehézség leginkabb a specializaciés killonbségek miatt mertilhetnek fel. Ez-
zel szemben a puha és tiszta tertileteken tobbféle paradigma is elfogadott, kovetkezés-
képp a standardnak tekintett tananyag és kutatandé problémak sokszintisége is na-
gyobb. Mindennek jelentds kévetkezménye van mind az egyetem formalis iranyitasi
rendszerére, mind pedig az érdekérvényesités informalis lehetdségeire.

A kozvetlen vezet6i kontroll nehézsége indokolja a rendkivill széles iranyitasi feszt-
tavot (a lapos szervezeti strukturat), azaz lehetévé teszi, hogy egy-egy vezetd ala nagyon
sok oktato, kutaté vagy szervezeti egység tartozzon. Ebbdl és a diszciplinaris sokszind-

® Mintzberg ugy fogalmaz, hogy a ,szakért6i biirokraciakban”, mint példaul az egyetemek, korha-
zak, konyvvizsgald cégek, ,a szervezet lemond a hatalom egy jelentés részérél nem csupan ma-
guknak a szakértéknek, hanem az 6ket elsésorban kivalaszté és képzé egyestileteknek és intéz-
meényeknek a javara is.” (Mintzberg [1981] 109.0.) Amiben a fels6oktatas sajatos a tobbi szakértdi
burokraciakhoz képest az az, hogy az egyetem annak az akadémiai szféranak/felséoktatasnak a
javara mond le, amelynek 6 maga nemcsakhogy részese, hanem aktiv alakitoja is. Mégpedig nem
csak azzal, hogy egyetem maga is részt vesz a sajat oktatdi utanpoétlasanak kinevelésében, szocia-
lizaci6jaban, hanem azzal is, hogy az utanpétlas-nevelésben meghatarozé oktatok és kutatok ma-
guk is formdloi a tudomanyteriilet normainak, elvardsainak.
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ségbodl adodik egyrészt a testiiletek dontéshozasban jatszott megkeriilhetetlen szerepe,’
masrészt a dontéshozasi folyamatokba valé alacsony belépési korlat. Ez azt jelenti, hogy
a dontésben valo részvétel jorészt attol figg, hogy erre az egyes szereplék mennyi id6t
és energiat forditanak. A vezeté elsésorban abban kuléonboézik a tobbi oktat6tél, hogy
neki dedikalt id6 és eréforras 4ll rendelkezésre ahhoz, hogy a dontési folyamatokba be-
lépjen, ott informaciot gydjtson és befolyasolja azokat.

Az érdekek sokszintisége és a dontéshozasi folyamatokba valé alacsony belépési kor-
lata dontéshozasban ténylegesen résztvevé szereplék allando valtozasahoz vezet (Cohen,
March et al. [2005/1972]). A dontésben tevilegesen kozremtikoddk kiléte elsésorban at-
t6l fugg, hogy a szervezet egyes tagjai milyennek észlelik az adott probléma sulyat, kri-
tikussagat, a dontés kimenetele pedig a dontésben részt vevé szereplék érdekérvényesi-
t6 képességén mulik. Az (egyetemen beliili) érdekérvényesité eré azonban nem csak a
szervezeti hierarchidban betoltott formalis pozicioktdl fugg, hanem attdl is, hogy az
adott oktatd az egyetem szamara milyen kritikus eréforrasokhoz tud hozzaférést bizto-
sitani (Pfeffer-Salancik [1974]). Ebben pedig doénté szerepet jatszik a szakmai elismert-
ség, amely - diszciplinanként killonb6zé mértékben - atvalthaté gazdasagi, kapcsolati
vagy tarsadalmi tékévé. Ennek révén az oktatok és kutatok az egyetemtdl fuggetlenitve
végezhetnek szakmai tevékenységet (privat tanacsadas, vallalatvezetés, szerkeszt6bi-
zottsagi tagsag, kormanyzati felel6sség), amely révén az egyetem szamara is értékes erd-
forrasokhoz (példaul kapcsolati tékéhez) juthatnak, ami az egyetemen beltli formalis
poziciok megszerzésére is felhasznalhato, bar ez nem szitkségszert. A szakmai elismert-
ségbdl ered¢ tarsadalmi téke révén sok oktaté és kutaté szarnyalja tal érdekérvényesi-
161 képességben a szervezeti hierarchiaban egyébként felette allo vezetdket.

Az autoritds megoszlasa és a dontéshozasi mechanizmusok komplexitasa azt ered-
ményezi, hogy az egyetemen nincsenek tiszta, vilagos hierarchiak, nem egyértelmd,
hogy ki kinek a fénoke, és az sem, hogy ,f6noknek lenni” pontosan mit is jelent. Ez jol
tukrozédik példaul olyan statusz-inkonzisztencidkban mint hogy a docensként mtiko-
dé dékan egyszerre alarendeltje és felettese az egyetemi tandr tanszékvezetéjének. Bar a
statusz-inkonzisztencia minden olyan szakért6i agazatban megtalalhato, ahol jellemz6
a funkciohalmozas, az egyetem egyedinek tekintheté abban, hogy itt az inkonzisztencia
mar a szervezeten belil is rendszeresen el6allo és a formalis strukturakban tikr6z6dé
jelenség (Nagy [2007]).

A dontéshozasi folyamatok komplexitasat tovabb noveli az egyetemi szervezet nem
sziikségszerti, amde gyakran megfigyelhetd azon sajatossaga, hogy a vezetdket a testi-
letek valasztassal jelolik ki. A valasztott vezetd mozgasterét meghatarozza, hogy egyszer-
re kell(ene) megfelelnie az 6t megvalasztok elvarasainak, illetve kikényszeritenie az el-
lenérdekeltekkel szemben az egyetem vagy kar egészének érdekét szolgalé magatartast.

° Ennek kapcsan megemlithetd még a hallgatok sajatos helyzete is, akik mint a képzési szolgalta-
tasok igénybevevéi fogyasztokként kezelhetdek. Emellett ugyanakkor - mds szolgaltato szervezet-
tel ellentétben - a hallgatéi képvisel6kon keresztiil részt vesznek a dontéshozasban és aktivan ala-
kitjak a szervezet kultargjat, mikodését és mindennapjait.
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A vezetéi mandatum megsztinése ugyanakkor nem feltétlentil jelent bukast: a leko-
szond vezetdk ,egyszerd” oktatokként térnek vissza a tanszékiikre megérizve informa-
cidikat, érdekpozicidikat, kapcsolatrendszeriiket és beagyazottsagukat. Sok esetben az
adminisztrativ poziciéban eltoltott idé kovetkezménye, hogy a vezetd ,kiesik” a kutatas-
bol, a szakmajabol, annak kapcsolatrendszerébél, igy a megbizatas végén a vezetSként
megszerzett kapcsolatrendszer fenntartasaban és mozgasban tartasaban valik érdekelt-
té. Mindez (kulonosen alacsony mobilitas esetén) viszonylag rovid id6 alatt a viszonyu-
lasoknak, a személyes kapcsolatok torténetének és érdekpozicioknak olyan stirt halo-
jathozza létre az egyetemen beltl, amely minden egyes interakciot sokrétd, kiilsé szem-

mel szinte kibogozhatatlan jelentéstartalommal képes megtolteni.

3.5. Tanulsagok és a vezetdi szerepek lehetséges olvasatai

A menedzsment-irodalom domindns része ugy tekint a szervezetek vezetéire, mint
akik feladata, hogy adott, j6l meghatarozott szervezeti cél elérése érdekében 6sszehan-
goljak, kontrollaljak és kézben tartsdk annak mikodését. A menedzsment-kutatasok
célja a komplex szervezeti valosag lényeges dsszefuiggésekre, tényezdékre vald redukala-
sa, amelyekre a megfelelé hatast gyakorolva a szervezet képes a kivant célt elérni és az
elvart teljesitményt nyujtani. Ekként e nézet - amely a szervezetet a ,gép” vagy ,gyar”
metaforaban foglalja 6ssze - az egyetemre (és tagjaira) iranyitando rendszerként tekint.
Az egyetem mint rendszer mtikodésének alaposszefiiggése az input - transzformacio
- output folyamat, ahol a cél a transzformacio kiszamithatésaganak és hatasfokanak
optimalizalasa. Ennek érdekében célszerti egyértelmti modon rogziteni, hogy az egye-
tem tagjai, szervezeti egységei milyen modon kapcsolédnak az egyetem egészének cél-
jahoz (céljaihoz).

A megkozelités relevanciajat az adja, hogy a felséoktatas-menedzsment ma domi-
nansnak tekintheté megkozelitései - mindenekeldtt a new public management és a val-
lalkozo egyetem (Etzkowitz [1997]; Clark [1998]) - a fokozddo versenybdl, a rendelke-
zésre 4allo eréforrasok csokkenésébdl, a novekvéd méretbdl és a megvaltozott tarsadalmi
elvarasokbol kiindulva a menedzsment rendszerszemléletti nézépontjanak érvényessé-
gét (és szukségszerliségét) feltételezik, amikor olyan eszkozok bevezetését sirgetik,
amelyek a vezetdt az eréforrasok tervezésében, kontrolljaban és monitorozasaban segi-
tik. Tlyen eszkoz példaul a stratégia-tervezés, a feleldsségi és elszamolasi egységek kiala-
kitasa (kontrolling), az emberi-eréforras menedzsment sth. Az olyan szocial-technolo-
gidk alkalmazasa mogott is ez a szemléletmod uralkodik, amelyek a vezetét egyfajta
Jkultiramérnoknek” tekinti, a vezetést pedig olyan eszkozok gylijteményének, ame-
lyek segitik a vezetSt a kivanatos szervezeti kultdra kialakitdsaban, az egyetemi tagok
szervezeti identitdsanak menedzselésében, az elkotelezettség javitasaban sth.

Az egyetem korabban bemutatott hajlamai azonban t6bb esetben is ellentmondanak
e nézépont feltételezéseinek: a cél nehezen meghatarozhato, a tagok és szervezeti egysé-
gek viszonya a célhoz nem egyértelmd, az alapfolyamatok nem jellemezhetéek gyarként,
avezetd szabadsaga erésen korlatos, a szervezet hatdrai elmosédottak (az egyetem korab-
ban bemutatott sajatossagainak osszefoglalasat lasd a 3.2. tablazatban). Mindez indokolt-
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3.2. TABLAZAT: Az egyetemek hajlamainak €és azok kovetkezményeinek dsszefoglalasa

Alapfolyamatok standardizacios nehézsége

* Input és output nem homogenizalhato, a ,termelési figgvény” nem ismert;

* Ateljesitmény objektiven, mindenki szamara egyértelmti médon nem adott, ami al-
landosulo értelmezési versenyt eredményez (kétszintd verseny);

¢ Hosszu visszacsatolasi ciklusok;

* Képességek standardizacioja: a kontrollt a hosszt tudomanytertileti szocializacid
biztositja;

» Az oktatok és kutatok jelents autonémiaval rendelkeznek a munka tartalma, a
megoldandé problémak megvalasztasa és az alkalmazott eszkozok felett;

Nagyfoku toredezettség: az egyetem mint a szubkultirak dsszessége

* Az adminisztracié és az akadémiai szféra kulturalis kulonbsége;

* A szakmacsoportok (tudomanyteriiletek) eltéré tudasképe, célorientacidja, maga-
tartasi normai, szervezédése;

Célbizonytalansag
e Szamos érintett eltérd célokkal;
* A célok ellentmondasosak, nem 6sszemérhetéek, ezért nehezen rangsorolhatoak;

Dontéshozasi folyamatok és az érdekérvényesits eré megoszlasa

e A szervezetben betoltott pozicid és a tarsadalmi tékévé konvertalhaté tudomanyte-
rileti elismertség nehezen atlathatd szervezeti hierarchiat, illetve szervezeten belii-
li statusz-inkonzisztenciakat eredményez;

* Decentralizalt dontéshozas, a dontéshozasi folyamatba valo alacsony belépési
korlatok;

» Az alapfolyamatok standardizacios nehézségébdl adodoan a vezetd tartalmi kont-
rollja gyenge;

¢ Testileti dontéshozas, valasztott vezetdk;

ta teszi egy a rendszerszemléletd szervezeti képet kiegészité és részben annak alternati-
vajanak is tekinthetd vezetéi megkozelités és szervezet-olvasat megfogalmazasat.

Az alternativ szervezet-felfogas az egyetemre nem rendszerként, azaz egy adott céllal
rendelkezé szervezetként tekint, hanem olyan kozosségként (mini-tarsadalomként),
amely keretet ad a sokféle egyéni vagy kiscsoportos (példaul tanszéki) cél megvalosita-
sara. Ez a szemléletmdd a felvilagosodas koranak egyetem-eszményébdl taplalkozik,
amely az egyetemet olyan mintakozosségnek képzelte el, amelyben az egyéni céljaikat
kovetd, amde felvilagosult (tehat az Esz dltal vezérelt) tagok képesek a harmonikus
egylttélésre és egyuttmikodésre, megteremtve ezaltal a megvalositando felvilagosult
tarsadalom el6képét (Readings [1996]).

Akozosségi nézépont a hangsulyt nem a formalis struktirara, a munka- és hataskor-
megosztasra, illetve az erdforras-elosztasi mechanizmusokra helyezi, mert ezek az egye-
tem tagjainak interakcidiban kialakulo kozos jelentésvilag, értelmezési keret, meggy$zé-
dés (identitas) kovetkezményeiként allnak elé. Az egyetem valtozasi folyamatanak tehat
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nem a formalis struktirakban, szabalyokban, hanem a meggy6z6désekben, a kozos je-
lentésvilagban, értelmezési keretben bekovetkezé valtozas tekintheté (Simsek-Louis
[1994]; Gioia-Thomas [1996]). E tényezdék azonban - a rendszerszemlélet(i szervezet-fel-
fogassal ellentétben - nem menedzselhet$ rendszerelemek, amelyeket a vezet6k a meg-
felelé eszkozok birtokaban kedviikre atalakithatnak, hanem olyan jellemzék, amely a
munkatarsak, oktatok személyes interakcioiban allnak el és termelddnek tjra. Ez a fo-
lyamat nem feltigyelhets, amelybdl az is kovetkezik, hogy mindenkinek van az egyete-
men uralkodo jelentésvilagot, értelmezési keretet konstruald ereje, csak ez eltéré mérté-
ki. A vezetd tehat nem alakithatja ki ezeket, de aktiv szerepet jatszhat - példaul a tagok
interakciojat lehetévé tevé alkalmak kezdeményezésével - a kialakulasukban.” A vezet
természetesen jelentds résztvevd lehet a kozos értelmezés tartalmanak meghatarozasa-
ban is, de nem csak azaltal, hogy mit - milyen értelmezést, viziot - kozvetit, hanem az-
altal is, ahogyan azt teszi" (részletesen lasd Kovats [2005]).

3.3. TABLAZAT: Lehetséges vezetdi-szerep olvasatok

Az egyetem mint rendszer Az egyetem mint kéz6sség
Nogohtes Rendszerelmélet, kontingencia- | Interpretativ és konstruktivista
. elmélet, human relations elméletek, szimbolikus
szervezetelmélet ) e
mozgalom interakcionizmus

Nincs, a szervezet keretet az egyéni
A szervezet célja Meghatarozhato célok megvalositasara (amelyek akar
kollektiv célok is lehetnek)

A legfébb tervezd, akinek a Kezdemeényezd, facilitator, vizionalo,
B szervezet formalis akinek a kollektiv meggy6zddés-
A vezetd ) s PR )
rendszereire valo rahatasa rendszerre val6 rahatasa jelent6s,
jelentos de nem korlatlan

Kultura, normak,
Kulcsszavak Hatékonysag, eredményesség | magatartasmintazat,
meggydzddeések, értelmezési keret

Metafora Gyar, gép Mini-tarsadalom

' Azaz nem tranzakcids és nem is transzformacios leadershiprél van szé. Mindkét esetben arrél
van sz0, hogy a vezetd a szamara kivant cselekvésre probalja meg ravenni az oktatokat (csak en-
nek eszkozében van eltérés: valamilyen cseretargy felajanlasa vagy a vezetéi vizioval torténé meg-
gy6zés révén). Inkabb valamilyen ,dialogikus” leadershiprél beszélek itt. Ennek soran egy olyan
kozos értelmezés bontakozik ki, amely kezdetben a vezetd szamara sem ismert (lasd Knight
~Trowler [2000]).

' Azaz interakci6 alatt nem csak a szandékolt szobeli kommunikaciot értem, hanem a nem-ver-
balis és a szimbolikus kommunikaciét is. Példaul annak is tizenetértéke van, ha a vezetd valamit
nem csinal.
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Azt jelenti-e ez, hogy a rendszerszemlélett szervezetfelfogas altal javasolt menedzs-
ment eszkozok alkalmatlanok? A felséoktatas iranyitasi rendszerének atalakulasat érté-
kel6 kritikai frasok altaldban azt emelik ki, hogy az eréforrasok kontrolljat szolgalo me-
chanizmusok novelik a szervezeten beliili polarizaciot és bizalmatlansagot, felszamoljak
a szakmai és egyéni autonoémiat, proletarizaljak az oktatokat és hozzajarulnak a me-
nedzsment hegemonidjanak kialakuldsahoz (lasd példaul Parker-Jary [1995]; Willmott
[1995]; Prichard-Willmott [1997]; Reed [2001]; Fulton [2003]). En azonban tgy vélem,
hogy e kovetkezmények kialakuldsa nem az eszkzok bevezetésének az eredménye, ha-
nem annak hatédsa, hogy az eszkézoket milyen szandékkal hasznaljak. A stratégia-alkotas-
nak, a teljesitménymérésnek, a monitoringnak a kozosségi szervezet-felfogasban is van
szerepe, de ez nem a vezet$i kontroll gyakorlasa, hanem a kozdsségben foly6 parbeszé-
dek, interakciok strukturaldsa. Igy példaul a stratégiaalkotasi folyamatnak nem az ered-
ménye a lényeges, hanem maga a folyamat, amelynek soran a résztvevék kozos értelme-
zést és meggydzodést alakitanak ki az egyetem feladatarol, mikodésérél. Nem sziikség-
szer( tehat, hogy ezen eszkozok alkalmazasa kizarolag a vezeté masokkal szembeni po-
zicidjat, érdekérvényesitd képességét erdsitse, éppugy alkalmazhato arra is, hogy a kozos-
ség a sajat onreflexios készségét javitsa. Mindebbdl az is kovetkezik, hogy az egyetemen
nem szitkségszer( az adminisztraci6 és az akadémiai szféra ellentéte sem, s6t éppenség-
gel az sziikséges, hogy a szervezeti folyamatok mukodtetéséért felelés adminisztracié
éppugy legitim résztvevéje legyen az onreflexionak, mint az akadémiai szféra képviseldi.

Az egyetem hagyomanyai, a parbeszédre alkalmat adé bizottsagok és testiiletek, a
nagyfoku nyilvanossag, és a félre nem értett demokratizmus megteremtik az énreflexié
lehetdségét. Az igazi kérdés csak az, hogy a kozosség ebben a folyamatban mennyire
akar, tud és mer részt venni. Ha a legtébben - inkabb a karrierjiiket, érdeklédésiiket
szem el6tt tartva - kimaradnak azokbol a diskurzusokbol, amelyek az egyetem mtiko-
désérdl kozvetve vagy kozvetlenil szolnak, akkor a teljesitményértékelés, a stratégiaal-
kotés és a tobbi eszkoz valoban a szervezeten beltili érdekharcok arzenaljanak részévé
valik. Feszultséget jelenthet az is, hogy permanens eréforrashiany esetén éppen a kozos
értelmezés, meggy6z6dés kiérlelésére nincsen idd, mert a vezetdk és az oktatok ttizol-
tassal vagy a kulso szerepldkkel folytatott targyalasokkal vannak elfoglalva. Végul a ma-
sodik fejezet kovetkeztetésinek fényében érdemes feltenni azt a kérdést is, hogy képes-e
az egyetem kitermelni magabol azt a bizalmi légkort, ami elengedhetetlen a valodi par-
beszéd kialakuldséhoz. Ugy vélem, hogy ma minden magyar felsdoktatdsban dolgozo-
nak (vezetének, oktaténak, adminisztratornak és hallgatonak egyarant) ebben van a
legnagyobb felel6ssége.
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FELSOOKTATASI STRATEGIAALKOTAS
ES KORMANYZAS'

Ebben a tanulmanyban elészor azt vizsgalom meg, hogy a stratégiai menedzsment
és a vallalati kormanyzas kategoriai, megkozelitései milyen segitséget nydjthatnak a ha-
zai felséoktatds modernizacidjahoz. Foglalkozom a fels6oktatasi stratégiaalkotas speci-
alis alapkérdéseivel, ajanlasokat teszek a modszertani megkozelitésre, és megkisérelem
egy lehetséges felsdoktatasi stratégia felvazoldsat. Ezt kovetéen az intézményi szintd
stratégiaalkotastol elvadlaszthatatlan, de 6nmagaban is kritikus jelentéségii egyetemi
kormanyzas legfontosabb témakoreit tekintem at, illetve 6sszevetem az e téren sziiletett
korabbi javaslatokat a jelenlegi hazai gyakorlattal.

4. A fels6oktatasi stratégiaalkotasrol

A felséoktatas egészének iranyitasi problémai, stratégiaalkotasi dilemmai jorészt a
felsdoktatasi intézmények sajatossagaibol fakadnak, ugyanez éll az intézményi belsé ira-
nyitasra is. Egy felséoktatasi intézmény (egyetem, féiskola, kar) stratégiaalkotasi folya-
mata szamos vonatkozasban eltér egy nagyvallalatétol. Egyrészt azért, mert az értékte-
remtés egy sajatos termék formajaban valosul meg, masrészt azért, mert pl. az oktatési
miniszter, a rektor, a dékan szerepe alapvetden killonbozik egy vallalati vezetéétdl: ko-
zel sem rendelkeznek akkora hatalommal. Mindezek ellenére az egyetemi vilaghan sem
mell6zhetd a katonai és az tzleti életben mar elterjedt stratégiaalkotasi modszertan, a
stratégiai dontések meghozatala. Ha sikeresen szeretnénk helytallni - a most mar euro-

' A jelen tanulmany elsé felének egy kordbbi véltozata a Harvard Business Manager 2003. szep-
tember-oktoberi szamédban jelent meg (48-58.0). A cikk utankozlése a kiadé engedélyével tor-
tént. A tanulmany masodik fele a Felsdoktatasi és Tudomanyos Tandcs szamara 2007-ben készi-
tett tanulmany egy részletének adaptacidja.
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pai dimenziéval kibévult - tudaspiacon, ha a fogyasztok altal elvart értékeket akarjuk
létrehozni (mégpedig belsé egyensuly megteremtése mellett), akkor stratégiai szemléle-
t megkozelitésre és modszertanra van szitkséglink az dgazati, az egyetemi/fdiskolai, és
a kari iranyitas szintjén egyarant. A tovabbiakban kifejtett megkozelitések, értelmezések
- kisebb, értelemszerti transzformaciokkal - a felsdoktatas egésze, de az egyetemek, {6-
iskolak stratégiaalkotasa soran is értelmezhetdk, hasznalhatok.

411. Felfogasok az egyetemi stratégiaalkotasrol

Az egyetemi célok kitiizése, a stratégiaalkotds soha nem volt vilagos, jol elrendezett
feladat: mindig is tele volt dilemmakkal, ellentmondasokkal. Egyetemi korok gyakran
szkepticizmussal, elutasitdssal allnak a menedzsmentszemléletti megkozelitésekkel szem-
ben. Cyert mar 1983-ban is arrol irt, hogy a menedzsmentszemlélet alkalmazasa egyete-
mi szervezetekben negativ reakciokat kivalté koncepcié (idézi Lorange [2002]). Michael
Cohen és James March az egyetemek esetére az anarchia metaforat hasznaljak, ahol az
6nallo egyéniségek autonoém dontésre valo torekvése ajellemzé: a professzor arrél dont,
mit és mikor tanitson, a hallgaté arrél, hogy mikor és hol tanuljon sth. Tobbnyire hia-
nyos a koordinacio és az ellendrzés is, az eréforrasokat pedig valamilyen, valahogy ki-
alakult folyamatban osztjak el, amelynek nincs explicit kapcsolata a szervezeti célokkal.
A dontéseket a rendszer valahogyan kitermeli, és a végén mar azt sem tudni, hogy ere-
detileg kinek is allt szandékaban meghozni azokat. Szerintitk egy ilyen egyetemi rend-
szer alig tobb a szervezett anarchianal (Cohen-March [1973]).

Dahrendorf 1995-ben mar egyenesen azt hangoztatja, hogy az egyetemeket és karo-
kat nem is lehet vezetni. Az egyetemi kozosség elutasitja a vezetést, és nincs is ra szik-
sége: vezeti onmagat, titokzatos belsé csatornai révén (Dahrendorf [1995]). Ezzel szem-
ben Keller hires munkéjaban egy hat posztulatumon nyugvo stratégiai tervezési modell
felépitésére tesz kisérletet (Keller [1983]). Az egyetemi szervezet fejlédési iranyat maga-
nak az intézménynek az elemzéséhez, valamint kornyezetének torténelmileg kialakult
er6ihez kapcsolja. A szervezet elemzését Keller harom belsé és harom kulsé dimenzio-
hoz kéti. A belsé dimenzidk:

» tradiciok, értékek, aspiraciok;
» akadémia és pénziigyi erésségek, gyenge pontok;
» vezetés (leadership): képességek és prioritasok.

A ktlsé dimenziok elemzésének alapjai:
» kornyezeti trendek: fenyegetések és lehetéségek;
* piaci preferenciak és iranyok;
» aversenyhelyzetbdl adodo fenyegetések és lehetdségek.

Keller szerint a célok, a stratégiai irany kijelolése szamos nézépont, erd és tényezd
kiegyenstlyozasat igényli, de a meghatarozo szerepet az erdk kialakulasi folyamataban
az intézményi pozicio jatssza: sulyosan befolyasolja a stratégiai irany megvalasztasat.

Blau a biirokracia szerepét és strukturdjat hangsulyozza (Blau [1994]). Az egyetem-
nek kell megteremtenie a kreativ tudomanyossag adminisztrativ keretrendszerét, egyut-
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tal kulonosen érzékennyé téve azt a bitrokracia rugalmatlansaga irant. A tudomanyos-
sag konfliktusba kertl a burokraciaval: ez kiilonésen az oktatasi teljesitményre gyako-
rol kdros, bénité hatdst. Erdekes modon a kutatdsi tevékenység kevésbé szenved a bit-
rokracia karos kinovéseitdl, talan mert a kutatas jobban elvalaszthaté a btrokrata gépe-
zettdl (ami az oktatas esetében nem lehetséges).

Kutatasi stratégiat ezért konnyebb alkotni (és megvalositani), mint oktatasi stratégiat.
A sikeres, dinamikus ,vallalkoz6” egyetem kulcstényezéiként Clark a megerdsitett irdnyi-
t6 magot (erds kozponti vezetés és erés tanszékek), a kiilsd szervezetekkel kialakitott
kapcsolatrendszert, a fundraising eszkozét, és a motivalt oktaté-kutatd gardat nevezi meg,
majd utal az integralt, vallalkozé szellemi szervezeti kulturara (idézi Lorange [2002])

41.2. A stratégiaalkotas meghatarozé tényezéi

Mindezekbdl dsszefoglaldan az kovetkezik, hogy az egyetemi életben az értékterem-
tés vizsgalatanal és a stratégiai iranyok megvalasztasanal harom tényez6rél nem szabad
megfeledkezni:

» A stratégiai irdny kittizése egy erésen individualizalt kozegben, 6njaré egyéniségek
kozremukodésével, személyi dsszefonddasokkal terhelt kornyezetben torténik.

* Lehetséges ezeket az egyéniségeket konszenzusos koaliciora késztetni (a felséokta-
tas, az egyetem vagy a kar egészét a kedvez¢ stratégiai irany elfogadasarol meggy6z-
ni), annak ellenére, hogy 6k nagymértékben a belsé kornyezetet, az értékek lassu
evolucios valtozasait preferaljak.

* Az egyetemi szervezeteket szabalyzatok, szabalyok és strukturak fogjak ossze, ezért
lényegiiknél fogva burokratikus intézmények. Ezek lazitdsaval a kutatomunka fel-
lendtlhet, de az oktatas értékteremtd képessége egy hataron tal romlik.

Jelezttk, hogy a felsdoktatasi stratégiai irany kidolgozasanal az agazati vezetd, a rek-
tor, a dékan sokkal nehezebb helyzetben van, mint egy vallalati vezeté:

» Amig az egyetemi kollégak hatarozatlan idejli munkaviszonyban allnak, addig a mi-
niszter, a rektor, a dékan valasztasa és kinevezése kotott idétavra szol. Kulonosen
erés a valasztoiktol valo fuggés az egyetemi vezetSk esetében: ha programjuk tal sok
valtozast, modernizaciot igér, nem valasztjak meg éket, ha pedig hivatali idejiik alatt
inditanak el 4j stratégiai akciokat, veszélyben az tjravélasztas. Nyugati egyetemeken,
ahol a rektort, a dékant a kormanyzo testilet (board) valasztja és nevezi ki, az intéz-
meényi vezetdk ugyanilyen fggd helyzetbe keriilnek, csak a masik oldalrél. Mindez
korlatozza az egyetemi és a kari stratégia hatékony kialakitasat.

» Aprofesszoroknak, oktatoknak, kutatoknak nem életcéljuk boldogga tenni a minisz-
tert, a rektort, a dékant. A mai helyzetben ezek a vezetdk igen keveset tehetnek an-
nak érdekében, hogy elképzeléseiket rakényszeritsék kollégaikra, s olyat tegyenek,
amit azok nem igazan akarnak. Helyzetiik egy olyan miniszterelnokéhez hasonlit,
akinek nincs partja a parlamentben, amely minden esetben tdmogatna &t a szavaza-
sokon, ahol a képviselket koti a partfegyelem. Az dgazati és az egyetemi vezetd ha-
tékonysaga attol fiigg, milyen mértékben képes kollégait meggydzni, hogy sajat ér-
dekvonalaik és autoritasaik mentén ugyan, de részt vegyenek egy kozos eréfeszités-
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ben. Ez a sajatossag a stratégiaalkotasnal mellézhetetlen. A koalicid jelenti a stratégia
hatalmi bazisat, ennek hidnyaban az iranyitasi rendszer nem mtikodik.

41.3. Fels6oktatasi értékteremtés

Az aruk és szolgaltatasok piacahoz hasonléan a tudaspiacon is kulcskérdés az érték-
teremtés. Ennek lényegét a kuldetésnyilatkozatnak is tartalmaznia kell. Harom {6 cso-
portot hatarolhatunk el:

» Kutatas: 1j ismeret létrehozésa a tarsadalom, a sajat diszciplina szamara.

* Oktatas: a tudas tovabbitasa az egyének felé, tanulds.

» Kozosségi kapcesolatok (citizenship): szolgalni a szlikebb és tagabb kozosséget (kar,
egyetem, onkormanyzat, régio, orszag, EU).

Az 4gazati, intézményi és kari célok kozéppontjaban az értékteremtésnek kell dllnia:

a stratégia lényegében arrol szol, hogy ezt miként szeretnénk megvaldsitani. A kutatas,
az oktatas és a kozosségi kapcsolatok terén megteremtendd értékek Peter Lorange sze-
rint négy alapveté médon hozhatok létre: adaptiv stratégiaval, proaktiv stratégiaval, val-
lalkozoi stratégiaval, és a racionalis vezetés stratégidjaval. Ezeket a tovabbiakban részle-
tesebben is kifejtjik. Miel6tt ratérnénk a konkrétabb felséoktatasi stratégiai elgondola-
sokra, néhany fontos dolgot szeretnénk hangsulyozni:

* A nyerd stratégiaban mind a harom értékkategorianak (oktatds, kutatds, kozosségi
kapcsolatok) és mind a négy modnak (adaptiv, proaktiv, vallalkozéi és racionalis ve-
zetési stratégia) jelen kell lennie, ha nem is azonos sullyal.

» A felséoktatasi agazat vagy intézmény vezetdjének feladata, hogy ezen megkozelité-
sek dinamikus egyensulyat kialakitsa. Az idedlis agazati, intézményi vagy kari straté-
gia tehat egyarant tartalmaz kutatasi, oktatasi és kozosségi értékteremtéssel kapcso-
latos elemeket, de adaptiv, proaktiv, vallalkozdi és racionalis vezetési modokat, stra-
tégiai megkozelitéseket is.

» Ezek kiegyenstlyozottsaga (az egyes elemek kisebb vagy nagyobb sulya) a kornye-
zeti és belso feltételrendszer fuggvénye; mint ilyen, nem éllandé: a kérnyezet valto-
zasaval maga is valtozik.

» Adaptalédni kell ,fogyasztoink” jelenlegi igényeihez, de egyben proaktiv vizidval is
kell rendelkezntink. A rendszerben jelen kell lennie az alulrél felfelé épitkezé vallal-
kozoi aktivitasnak éppen ugy, mint a feltilrél lefelé iranyulé vezetésnek (leadership).

» Ezeketa tényezdket egyensulyba kell hozni a stakeholderekkel (az érdekesoport tag-
jaival) a meghozott k6zos dontések soran.

* A mindenkori stratégia az aktudlis egyensulyt tikrozi, és az egyensulyi viszonyok el-
toloédasaval egyiitt maga is valtozik.

41.4. Fels6oktatasi alapstratégiak

Lassuk ezutdn részletesebben a lehetséges alapstratégidkat (4.1. abra).
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4. ABRA: A stratégiai irany meg-

valasztasara hato erék SZEREPITQ
dimenzio

Vizio, vezetés
Top-down

!

Stratégiai irany

IRANY
dimenzio
proaktiv
Adepe

I

Vallalkozas
Bottom-up

Adaptiv stratégia

A stratégiai iranyt a hallgatok, az egyetemi, kari partnerek (vallalatok, 6nkormany-
zatok, az életen at tarto tanulds résztvevéi sth.) valtozo szitkségleteihez, igényeihez ala-
kitjuk. A f6 kihivast a tudaspiac jelenti, a stratégia driven by market jellegti, a piac altal
formalt. Amennyiben a felséoktatas (a felséoktatasi intézmény) muikodése nem felel
meg az igényeknek, a rendszer nem képes elegendé eréforrast akkumulalni hosszu ta-
vu mitkodéséhez, fennmaradasahoz. Adaptiv stratégiat kovetink pl. akkor, amikor a fel-
vételi jelentkezésekbdl vonunk le kovetkeztetéseket a felsdoktatds (az egyetem, a kar)
stratégiai iranyat illetGen.

Az alkalmazkodas fontossaga mellett azonban latnunk kell, hogy ez az adaptiv stra-
tégia meglehetdsen egyoldalu: alkalmazkodik ugyan a valtozasokhoz, de csak azok be-
kovetkezte utan. A stratégiai irany megvalasztasa ekkor meglehetdsen passziv, onmaga-
ban nem elegendé és nem adekvat. A képzési struktira, a képzési kovetelmények, az
alaptargyak tartalma, a tantervek, a kutatasi tervek tul gyors megvaltoztatasa viszont
még karos is lehet, ha a ktls6 igényvaltozasok csak atmenetinek bizonyulnak, vagy ki-
dertl roluk, hogy csupan mulé divathullamrol van szo6.

Proaktiv stratégia

Ez esetben keressitk azokat a stratégiai iranyokat, amelyek a kornyezet jovébeli vi-
szonyai kozott jelentkezé majdani igényeket elégithetik ki. Megbecsiiljiik, hogy bizo-
nyos id6 alatt hova kellene eljutni, és pl. elhatarozzuk, hogy mi szeretnénk odaérni el-
séként a tudaspiaci versenytarsak kozul. A tudaspiaci fogyasztoéi elvarasok teljesitése te-
hat nem csupdn az észlelt post facto jelenségekhez valé alkalmazkodassal valosul meg,
hanem igyeksziink egy ugrassal a piaci események elé kertilni. A driven by market helyett
a driving the market stratégiai elv érvényesil.

Kritikus tényez6 lesz, hogy miként sikeriil az adaptiv és a proaktiv stratégiak helyes
egyensulyat kialakitani: milyen aranyban lesziink vezetettek vagy vezeték az adott tu-
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déspiaci szegmensen beltl. Tuldimenzionalt proaktiv fékusz esetén fennall a veszély,
hogy elfogy a puskapor, vagy a tal erés ellendllas miatt a modernizacié kudarcba fullad.
A tal nagy adaptiv hangstly azzal a veszéllyel jar, hogy kimaradunk a {6 aramlatokbol,
kovet6veé valunk, a sikeres orszagok és intézményeik mellett statisztaszerepre itéltetiink,
vagy ott ragadunk egy kiszarado6 piacon. Az adaptiv és a proaktiv stratégia az érem két
oldala: egyoldaluan egyik sem kaphat aranytalanul nagy szerepet, tilzottan nagy hang-
sulyt. Az adaptiv és a proaktiv stratégia egymas komplementerei.

Vallalkozéi stratégia

A fels6oktatasi rendszer mikodésének fontos, de még viszonylag 1j, nem eléggé ki-
forrott tertlete a vallalkozasi stratégiak alkalmazasa. A vallalkozo felsdoktatas (egyetem,
kar) az egyének kezdeményezéseire épit. Az intézmény felszabaditja oktatdi, kutatéi
energidit, tamogatja az uttoré kezdeményezéseket mind az oktatas, mind a kutatas teri-
letén. Egyéni ambiciokra épit, ezért teljességgel 6sszhangban van az autonémia egyete-
mi hagyomanyaival. Kivalé municiét szolgaltathat a proaktiv stratégiakhoz az 1j kutata-
si eredmények, oktatasi innovaciok révén. Erre a stratégiara az alulrol épitkezés a jellem-
z6. Ebben a stratégiaban az egyéni szerepvallalas mellett a team jellegii egytittmiikodés
is nagy fontossagu. Hallgatdink, kulsd partnereink a legtobbet az 0sszehangolt, valodi
csapatmunkaval létrehozott oktatasi eredményekbél profitalhatnak, de ugyanez igaz a
kutatasi eredményekre is (kiléndsen ami a tudomanykozi egytttmiikodést illeti). Az
alulrol épitkezd, vallalkozé szellemli kezdeményezéseken nyugvoé stratégia a legjobb
alap a mindenki altal elfogadott, komplex felséoktatasi, egyetemi, kari stratégiai iranyok
formalasahoz.

A racionalis vezetés stratégiaja

A felséoktatasi rendszer iranyitéjanak (a miniszternek), de az intézmény iranyitéja-
nak is (a rektornak, a {éigazgatonak, a dékannak) feliilrél kell iranyitani a szervezetet.
Szerepiik katalizator jellegli a miikodési feltételek javitasa terén. Hatdssal vannak arra,
hogy miként végezzitk a munkankat az intézményben, a karon, de a legfontosabb, hogy
rajuk var a tiszta, vilagos stratégiai irany és a prioritasok megjelolése. A stratégia megva-
l6sitasanak feladata olyan funkciokat is megkovetel, mint az 6sztonzés, batoritas, timo-
gatds, a pozitiv visszacsatolas.

A felsoktatasi vezetd felelds az intézmeényi portfolio kialakitasaért: miként illeszked-
jenek egymashoz a részek hosszabb tavon is, az intézménynek mit kell tennie, és mit
nem szabad. Az ¢ feladata az intézmeényi vizié és killdetésnyilatkozat megfogalmazasa
és tudatositasa, de az is, hogy szelektiven elharitsa az énmagaban jonak latszé stratégi-
ai kezdeményezéseket, ha azok nem illeszkednek az egyetemi portfolioba. Az ily modon
iranyitott intézmény tekintheté racionalisan vezetettnek. Ez a top-down aktivitds azon-
ban az el6zéekben targyalt egyéni kezdeményezdkészség nélkul mit sem ér. Ismét az
érem két oldalarol van sz6: az értékteremtéshez mindkét stratégianak (a vallalkozdi és
a racionalis vezetési stratégianak) jelen kell lennie, egymast kiegészitve, egymassal 6ssz-
hangban. Egymashoz viszonyitott aranyuk természetesen a kornyezeti viszonyok valto-
zésaval ez esetben is eltolodhat: a dinamizmus itt is érvényesul. A vallalkozoi stratégia
és a racionalis vezetés stratégidja a bottom-up és a top-down erdk egyensulyat koveti.
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Az egyetemen/féiskolan beltl az egyes karok, professzorok, oktatok sulya eltérd:
egyesek tobb eréforrast birtokolnak, érdekérvényesité erejitk nagyobb - a belsé egyen-
sulyt ezek a viszonyok is alakitjak. Az intézmény vezetdje ugyanakkor a minisztériumi
vezetdk erdsebb-gyengébb szoritasat is ,élvezi”: ez tovabbi részletekkel arnyalja a hatal-
mi térképet, és determinalja - de legaldbbis befolyasolja - a valaszthato stratégiai iranyt.
Az intézmény vezetdjének tehdt er6egyensulyt is ki kell alakitania, mozgdsitva eréforra-
sait, kapcsolatait, szovetségeseit, hogy vizionalt stratégiai iranyat (amennyiben ilyennel
egyaltalan rendelkezik) megvalosithassa. A dilemmak, a feladatok hasonléak az dgazati
iranyitas szintjén is.

A kari szintd stratégiaalkotds is hasonlé feladat, mint az intézményi szintd vezetd
esetében, de mar meglehetésen behatarolt. A hazai gyakorlatra persze inkabb az a jel-
lemzd, hogy az agazati szintd stratégiai célok hidnya, illetve intézményi szinten a tamo-
gatds elnyeréséért kidolgozott, sokszor formalis stratégiak (intézményfejlesztési tervek)
nem teremtenek idealis keretet a kari stratégiai tervezéshez. Rdadasul az integracios fo-
lyamat szamos intézményben valéjaban dezintegracios fordulatot vett: a karok szerepe,
onallosaga tulsagosan is megerdsodott, a rektor poziciéja gyengtlt. Szamos stratégiai
feladat lecsuszott kari szintre, emiatt a kari stratégiaalkotas fontosabba valt.”

4.2. Egy modernizacios stratégia vazlata

A rendszervaltds utani helyzetben a felsdoktatas szerepléi (az intézmények és a kor-
manyok) sokat tettek az egyetemi autonomia helyreallitasaért. Egy centralizalt, felulrél
vezérelt modell visszaallitasinak ma sem esélye, sem haszna nem lenne. A modernizalt
hazai fels6oktatasi rendszernek tovabbra is kovetnie kellene az egyetemek Magna Char-
tajaban rogzitett elveket. Olyan stratégiai iranyra van sztikség, amely az alulrél induld
kezdeményezésekre épit, lentrdl épitkezik. Ez a vallalkozassal jellemezhetd stratégiai
irany valasztasat jelenti. Ezt a valasztast erdsiti meg a felsdoktatas finanszirozasi helyzete
is. A korabbi kormanyok nem akartak vagy nem voltak képesek jelentés pénziigyi aldo-
zatokat hozni a felséoktatas fejlesztésére, sokszor még szinten tartasa érdekében sem (ld.
a tomeges oktatds bevezetésekor mell6zték az elhanyagolt infrastruktira fejlesztését, az
oktatasi és tanulasi technolégiak megujitasat stb.). A problémak megoldasdhoz ma mar
jelents mértékben jarul hozza az intézmények bevételszerzé tevékenysége. Ugy ttnik,
ez a tendencia tovabbra is folytatodik. A rendszerben tovabbra is jelen kell lenni a racio-
nalis kozponti iranyitas elemeinek - ez esetben azonban a centralizalt kozponti iranyitas
helyett a felséoktatas killdetésnyilatkozatara, célrendszere megfogalmazasara, a stratégi-
ai iranyok kijelolésére koncentralva. Ezeknek a kereteknek a kitoltése - a vallalkozé szel-
lem felszabaditasaval - az intézményekre var. A racionalis iranyitas és a vallalkozoi atti-
tid egyensulyanak kialakitasaban tehat az utobbi javara tolodnak el az aranyok.

* A hazai felséoktatas vezetési problémairdl, az irdnyitasi rendszer korszerusitési feladatairol lasd a
kovetkezd publikaciokat: Barakonyi Karoly (2000): A hazai fels6oktatas menedzsmentjének korsze-
risitése (Educatio, 1. szam, 27-48. 0.), valamint Barakonyi Karoly (2001): What is wrong with the
Hungarian University Management? (International Higher Education, Nr. 23, Spring, 26-27. 0.).
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4.21. Fels6oktatasi stratégiak az EU-ban

A4.2. abra a generikus nemzetkozi stratégiakat foglalja dssze (Barakonyi [2001]). A viz-
szintes tengely az adott tudaspiacon elért (vagy elérni kivant) részesedést mutatja, mig
a fuggoleges tengely a muikodési tertiletre utal: nemzeti hatarok kozott, vagy a globalis
tudaspiacon jelenik meg felséoktatasunk. A globalis tudaspiacon ez esetben elsésorban
az eurdpai felsdoktatasi térségben (EFT) valo aktiv megjelenést értem, de a globalis dssze-
fuggések és lehetéségek is jelen vannak.

A fuggobleges tengelyen a ,globalis” jelz6 nem véletlentl jelent meg. Az EFT ugyanis
nem zart térség: létrehozasanak egyik célja az EU felséoktatasi versenyképességének ja-
vitasa, a vilagban elfoglalt felsdoktatasi pozici6 javitasa, a hallgatéi vilagpiacon valé ré-
szesedésének novelése, Europa vonzobba tétele a tengeren tuli hallgatok szamara is
(akiket ma nagyrészt az Egyestlt Allamok fels6oktatdsa vonz).

Az EFT-ben megitélésem szerint Magyarorszagnak nincs esélye a bal fels6 szegmens-
ben jelentds szerepet jatszani: a hallgatéi létszamot tekintve példaul szoba sem johet a pi-
acvezet$ pozicid, de a felsdoktatasi kutatas terén sem jobbak a kilatasok. Az ehhez sziik-
séges kritikus méret eleve hianyzik, nem beszélve az esetleges felfuttatashoz szitkséges
er6forrasokrol. A szoba joheté nemzetkozi stratégiai irany egy globalis ,niche” stratégia
lehet: egy olyan rés, amelybe megkuilonboztetd versenytulajdonsagok kifejlesztésével be
lehetne hatolni, és ott meghatarozé szerepet jatszani eurépai, de akar globalis dimenzio-
ban is. A kovetendd stratégia ebben a jobb felsé szegmensben tamado jellegti lenne.

A hazai terepen szoba johet6 stratégiak az alsé sorban talalhatok. Természetes torek-
t6 piaci részesedést realizalva a jovében is, az EFT kiteljesedése utan is. A felvetés nem
koltéi: valos fenyegetéseket és azokra valaszt ado stratégiat rejt. Az EU-csatlakozassal, il-
letve az egységes linedris strukturak létrejottével hazai terepen is joval erésebb verseny
tapasztalhato. Az ezen a piacon alkalmazandoé stratégianak inkabb védekezé jellegiinek
kell lennie: hogyan tudjuk megérizni versenyképességtinket és dominans részesedéstin-
ket a hazai tudaspiacon?

Magas piaci részesedés Alacsony piaci részesedés
[%]
=< Clobalis, nagy piaci e o
@ részesedési sratégia Globalis ,niche"-sratégia
o
S emzeti nagy piaci 7 el - . )
= részesedéstsratégia ] S = e e 4.2. ABRA: Generikus nemzetkdzi
= stratégiak

FORRAS: Barakonyi [2001]
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Afenti elemzés és a hazai felséoktatas aktualis kornyezetének és adottsagainak isme-
retében megalapozottabban jelolhetiink meg a hazai felsfoktatas szamara javasolhatod
kutldetést és magas szintii stratégiai célokat:

1. Amagyar felséoktatas a tomegoktatds infrastruktirdjanak hianyossagai, a nyelvisme-
ret alacsony szintje miatt nem alkalmas a nemzetkozi tudaspiacon nagy téomegi hall-
gato6 fogadasara az alsobb szinteken. A linearis modell als6 két 1épcséjének fejleszté-
se (post secondary, bachelor) arra iranyuljon, hogy a hazai tdémegoktatas szinvona-
lasan megvaldsithato legyen.

2. Az EU tudaspiacan hazank - mint lattuk, nagysagrendtinknél fogva - eleve nem sza-
mithat jelentés szerepre, nagy tudaspiaci részesedésre. Megcélozhat6 viszont egy
niche stratégia: valamely sziikebb szegmensen intenziv jelenlét, egyes szegmensek-
ben talan vezetd szereppel is. Ezért célul tiizheté ki, hogy a nemzetkozi tudaspiacon
a kevesebb hallgatonak magasabb szintii tudast nyujté felsé szegmensbe definialjuk
magunkat (mesterszint, PhD).

3. Apost secondary és a bachelor szint a globalizalt viligban a tomeges oktatas terepe:
gyakorlatorientacidjaval, a képességek fejlesztésének el6térbe helyezésével, az altala-
nos alapozas gondolataval valéjaban a koézépiskolai oktatds meghosszabbitasa. Az
egyetemi hagyomany, az egyetemi gondolat, a Magna Charta szelleme a két felsé
szegmensben ¢l tovabb. A modernizacionak ezt az eltolodast tikroznie kell.

4. A vilagban megfigyelheté tendenciak azt mutatjak, hogy a hallgatéi mobilitas a
bachelor szint utani lépcsékben bontakozik ki, itt 1ényegesen erésebb. A bachelor
szint akkor segiti a hallgatéi mobilitast, ha az eurépai felsGoktatasi térségben ez a
rendszer egységes. Ezen a szinten ezért nincs helye diverzifikacionak, a hazai saja-
tossagok tulhangsulyozasanak: az EFT rendszerében a képzésnek az egyes szakteri-
leteken itt nagy vonalakban egyformanak kell lennie, struktira, tartalom, oktatasi és
tanuldsi technologia tekintetében egyarant. Ez az egységes alapozas a sztikséges fel-
tétel ahhoz, hogy az igényesebb szegmensekben hallgatokat fogadhassunk, a mi
hallgatéink pedig kulfoldi egyetemen folytathassak tanulmanyaikat. Ez a szint a t6-
meges felséoktatas valodi terepe.

5. A sokszintiség, a valodi verseny a felsé szegmensben jelenik meg. Itt fontos igazan,
hogy a versenytarsaktol meg tudjuk kiilonboztetni magunkat, alapvetd képességeink-
re épitett stratégiaval versenyeldnyt szerezziink. Amig a két alsé 1épcsében a kompa-
tibilitas, az egységes képzési rendszer kialakitdsa alapkovetelmény, addig a felsé szeg-
mensben az el6z6 két, egységes szintre épulé felsé szegmensekben alakul ki a valodi
verseny a kiilfoldi versenytarsakkal. Magyarorszag esélyes lehet arra, hogy ebben a
szegmensben jelentdsebb szerepet toltson be, mint az alsé szinten. A felsdoktatasi cél-
rendszerben, a felséoktatasi stratégia kialakitasanal ez a szegmens megkiilonboztetett
figyelmet érdemel. Ebben a szegmensben a stratégiai cél az eurépai atlag elérése lehet.

6. Afelsé szegmensen beltl kivalasztandé az a néhany sztikebb tertilet, amelyen az EU
felsdoktatasi piacan szelektiv fejlesztéssel vezetd szerep is elképzelhetd (egyes mes-
ter- és PhD képzések). Ezek az atlagostol eltéré tamogatast érdemelnek. Ebben a
szegmensben a fels6 harmadba kertlés lehet a cél.
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7. A tudaspiac meritési lehetdségei kozott a hazai hallgatok megtartasa (bachelor szin-
ten szinte teljes kortien, mester és PhD szinten jelentds mértékben) az egyik cél. A fel-
s6 szegmensbe vart kiilfoldi hallgatéi bazis alaposabb felmérést igényel. Elsé kozeli-
tésben a szovjet utédallamok, Eszak-Europa, a Kozép-Kelet, a hatdron tuli magyar-
sag lehet potencialis partner.

A stratégiai menedzsment ajanlasait és a New Public Management legjobb nemzet-
kozi gyakorlatat kovetve felséoktatdsi agazatunk mindenkori iranyitéinak feladata nem
merilhet ki egy, a fentihez tobbé-kevésbé hasonlo stratégiai célrendszer meghirdetésé-
ben. A célok lebontésa, a célok elérését szolgald kapcesolodo akeiok kidolgozasa, illetve
a célelérést jelz6 indikatorok meghatdrozasa és rendszeres mérése szintén a kormany-
zati feladatok kozé tartozik. Az akciok az agazat sajatossagainak megfeleléen leginkabb
a kozvetett befolyasolas eszkozeivel, pl. szabalyozassal, valamint az allami finansziroza-
son és a kozponti palyazatokon keresztili pénziigyi 6sztonzékkel ,terelhetik” az intéz-
ményeket a kivanatosnak tartott iranyba.

4.2.3. Az egyes intézmények stratégiaja

Az agazati szint stratégia, illetve az ahhoz kapcsolodo akciéprogram és indikator-
rendszer csak a keretet (viszonyitasi alapot) adja meg az intézmények szamara, hogy sa-
jat stratégidgjukat megfogalmazzak.

Az egyes intézmények az agazati szinten kifeszitett stratégiai térben (vagy akar azon
kivul is) kulonbozé poziciokat foglalhatnak el, mikozben egymassal is versenyeznek. Az
egyes karok és oktatasi programok raadasul egy-egy intézményen belil is eltéré straté-
giai versenyhelyzetben lehetnek, illetve eltéré aspiraciokat fogalmazhatnak meg.

Az intézményi szintd stratégia komplexitasat tovabb noveli, hogy a kittizott célokhoz
hozza kell illeszteni az intézmény szervezetét, mitkodését és finanszirozasat, ennek kap-
csan a funkcionalis teriiletekre (gazdasagi, 1étesitménygazdalkodasi, miszaki, HR, infor-
matikai stb.) is részstratégiakat kell megfogalmazni.

Az dllamnak komoly feleléssége van abban, hogy intézményeinek stratégidi ne ra-
gadjanak meg a kivansaggyijtemények szintjén. Az dgazatiranyitasnak azon tal, hogy
aranylag kiszamithato kornyezetet kell teremtenie az intézményi szintd stratégiai terve-
zéshez, értékelnie kell az intézményi stratégiak realitasat, belsé konzisztenciajat és az
agazati prioritasokhoz valé kapcsolodasat. Ahogy az dgazati stratégia esetében, ugy in-
tézmeényi szinten is meg kell kovetelni a stratégia célok, akciok, indikatorok szigort hi-
erarchigjat, illetve a visszameérés és feltilvizsgalat rendszeres elvégzését. Célszerd, ha
ennek érdekében az intézmények modszertani segitséget is kapnak egy vagy tobb,
nemzetkozileg is bevalt stratégai tervezési és kontrolleszkoznek az adott feladatra valé
adaptalasaval.

Az intézményi szintll stratégiak témakore elvalaszthatatlan a university governance
(egyetemi kormanyzas) témakorétsl. A tanulmany masodik fele ezt targyalja.
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4.3. Az egyetemi kormanyzasrol

Amint a 90-es évekre a vallalati szféraban, a nagyobb nemzetkoézi vallalatok korében
a vallalati kormanyzas (corporate governance) paradigmaja kiteljesedett, ez az iranyitasi
forma vele szinte parhuzamosan szamos nyugati felsdoktatasi intézményben is polgar-
jogot nyert. Az egyetemi kormanyzas (university governance) kialakulasa is hasonl6 okok-
ra vezethetd vissza, mint a nemzetek és a vallalatok kormanyzasa esetében: eltérd érde-
keket képvisel6 (és érdekeiket titkoztets) szerepldket talalunk a szinpadon, amikor is
nem kivanatos, hogy valamelyikiik tilzott hatalomra tegyen szert masok rovasara. A fel-
séoktatasi intézmeényeknél is komoly tarsadalmi érdekek fizédnek a harmonikus, haté-
kony mtikodéshez - az egyetemi kormanyzas paradigmaja ezt hivatott el6segiteni.

Az egyetemi kormanyzas egyik legfontosabb feladata a tarsadalmi és gazdasagi kor-
nyezet elvarasaihoz, igényeihez val6 igazodas és alkalmazkodas. Ennek keretében ira-
nyitjak a felséfoku intézményben megtestesild tudasbazis, szellemi és anyagi téke, ok-
tatasi és kutatasi képességek hosszu tavu fejlesztését és gyarapitasat, az oktatasi, kuta-
tasi és gazdalkodasi célok dsszehangolasat az akadémiai kozeg és a tarsadalmi kornye-
zet céljaival - a versenyképes tudaspiaci intézményként valé szereplést.

4.31. Az érdekhal6 tagjai

Az egyetemi kormanyzas alapelveinek kidolgozasakor mindenekeldtt tisztazando,
hogy kik az adott intézmény mikodésében leginkabb érintettek (az intézményi érdek-
halé tagjai), milyen ezek egymashoz valé viszonya, milyen sullyal szerepelnek az érdek-
haléban. Tisztazandok az intézményi autonomia hatarai mind akadémiai, mind gazda-
sagi viszonylatban. Ezektdl a tényez6ktdl figg, hogy milyen lesz a felséoktatasi intéz-
meény célrendszere, szervezeti rendszere, hogyan oszlik meg a hatalom az egyes felséok-
tatasi aktorok kozott, hogyan jon létre és miikodik a tarsult vezetés, valamint a tobbi ta-
nacsado, dontéshozo és végrehajtod testilet, milyen az egytittmiikodés az egyes szerep-
16k kozott.

A szerepléket négy fontosabb csoportba sorolhatjuk: a kulsé szféra szerepldi, az
igazgat6sag, az adminisztrativ vezetdk és az akadémiai szféra - ezek lesznek egyben
azok a ,hatalmi agak”, amelyek kozott az egyensulyt meg kell teremteni, mégpedig ugy,
hogy mindegyik csoport érdekei érvényre jussanak.

A kuls6 szféra szerepldinek csoportjat az allam (mint tulajdonos, az adéfizetdk kép-
viselGje, a finanszirozasban jelentés részt vallalo fészerepld), a végso felhasznaldi szféra
(ipar, mezégazdasag, szolgaltatasok, allamigazgatas, kozigazgatas stb.), a felséoktatas
mukodésének szabalyozdsaban, irdanyitasaban, ellendrzésében részt vevé szervek (MAB,
FTT, rektori és f6igazgat6i konferenciak, egyéb allami szervek), a lokalis és regionalis 6n-
kormanyzatok, a jelentésebb tarsadalmi szervezetek (kamardk, szakmai tudomanyos
egyestiletek, MTA), az esetleges szponzorok, tamogatok, az intézményhez kotédé fonto-
sabb vallalatok, intézmények, a sajto, a hallgaté csaladja, valamint egyéb, az adott intéz-
mény céljaira, mikodési feltételeire jelentds hatast gyakorlé kiilsé szerepldk alkotjak. A mé-
sodik csoport - az igazgatosag - valéjaban az el6zéekben felsoroltak, a ,tulajdonosok”
képviseléibdl tevddik dssze. A harmadik csoportot a menedzsment, az intézmény admi-
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4.3. ABRA: Az egyetemi kormanyzas
Allam, tarsadalom szereploi

Elvarasok, igenyek,
mukodési keretek

74 N

lgazgatdsag Akadémiai szféra
Célok, stratégiak, oktatas,
alapok biztositasa kutatas,
stratégiai dontések tanulas

N %

Professzionalis vezetés
Célok-stratégiak-akciok
megalapozasa,
regalizalasa

nisztrativ vezetdi alkotjak: a rektor, a féigazgato és helyetteseik, a dékanok, a karigazga-
tok és helyetteseik, belsé szervezeti egységek vezetdi, a pénziigyi-gazdasagi vezet6k. A ne-
gyedik csoportot az akadémiai szféra (az ,egyetemi polgarok”) jelenti: az intézmény ok-
tatdi, az intézmény kutatdi, az intézmény alkalmazottai, valamint a hallgatok.

A tarsadalom a felséoktatasi intézményekt6l oktatasi oldalrél kimuvelt emberféket,
intézményei és vallalkozasai szamara megfelel6 szaktudassal rendelkezé szakembereket
var. Kutatdsi tertleten az az igénye, hogy az intézmény nyujtson segitséget alap- és al-
kalmazott kutatasi problémai megoldasaban (példaul jaruljon hozza gazdasagi, tudo-
manyos és kulturalis versenyképességének erdsitéséhez, a mindennapi életet tegye szeb-
bé, konnyebbé). A tarsadalom ezeket a - sokszor nem is szamszerUsithetd - kozosségi
igényeit képviseli révén kozvetiti, az igazgatésaghban meghozott stratégiai dontésekkel.
A professzionalis vezetés a fentiek szellemében megfogalmazott célok, stratégiak, akei-
6k megvalositasaért felelés. Az akadémiai szféra oktatasi és kutatasi funkcidjaban reali-
zaloédnak végul is azok az outputok, amelyekkel - mint a lanc végén megjelend végter-
mékkel - a tarsadalom talalkozik. A 4.3. dbran felvazolt korkapcsolat a negativ vissza-
csatolds elvén mukodik.

4.3.2. Egyetem = vallalat

Nyilvanvalo, hogy a felséoktatasi intézmény ,tulajdonosa” és tevékenységének {6 ha-
szonélvezgje - az allam, a tarsadalom - nem képes jogait kozvetlentl gyakorolni, nem
képes a szitkséges intézményi iranyitast (stratégiak és tervek, feladatok meghatarozasa,
szervezési intézkedések, beszamoltatas, ellendrzés, feleldsségre vonas) kozvetlentl elvé-
gezni. Ez még a nagyobb maganvallalatok esetében sem lehetséges, ahol pedig a tulaj-
donosi kor akdr néven is nevezhetd, a vallalkozas kimenete pedig jol mérhetd (termék,
profit, osztalék, megtérilés, vallalat értéke, imazsa) vagy legalabbis megbizhat6an be-
csiilhetd.
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A hatalmi funkciok szétvalasztasara a felsdoktatasban is szitkség van. Az egyetemi
kormanyzas kialakitasanal azonban figyelembe kell venni, hogy a fels6oktatas sok te-
kintetben eltéré vonasokat mutat.

Mindenekeldtt hangstlyozando, hogy a felséoktatas esetében a tulajdonosi érdek-
szféra sokkal osszetettebb, és sokkal tobb szereplét érint a felsdoktatasi intézmény mu-
kodése, mint egy vallalkozas esetében. Masrészt eltérd sajatossag, hogy az egyetemek,
féiskolak outputja, a tarsadalom egyes szegmenseire gyakorolt hatdsa nehezen megfog-
hato, ritkdn szamszertsithetd, a nagy idéalland6 miatt a kedvezé vagy karos hatasok né-
ha csak évek, évtizedek multaval ismerhetdk fel és értékelhetdk. Ami az iranyitast illeti,
egy kisebb vallalkozas esetében még elképzelhetd, hogy a tulajdonos maga latja el a me-
nedzseri feladatokat is, a felsdoktatasi intézmények esetében azonban ez ma mar teljes-
séggel kizart. Még az alapitvanyi vagy egyhazi féiskolak és egyetemek mogott allo fenn-
tartok is a kormanyzas elvét kovetik, ,ugynokeik” révén iranyitjak az intézményeket.
Ami talan a legjelentésebb eltérés - és errdl a stratégiaalkotds kapcsan mar sz6 volt -,
hogy az egyetem tipikusan tudésalapu szervezet: magasan képzett, igényes alkoté mun-
kara alkalmas, kreativ légkort igényld, autonomidhoz szokott, tradiciokat tisztel6 és val-
lal6 ,6njar6” személyekkel. Ennek kovetkeztében az ipari irdnyitasi modszerek mecha-
nikus alkalmazasa sulyos karokat eredményezhet - a kormanyzas rendszerének kiala-
kitasa ezért fokozott gondossagot, kell6 mérlegelést és ovatossagot kivan meg.

4.3.3. A tulajdonos megbizottja: az igazgatésag

Az iranyito testulet feladatait két csoportba sorolhatjuk. Ezek kozill az elsé fontos fel-
adat a pénztgyi egyensuly megteremtése: biztositani kell, hogy tobb eréforras alljon az
intézmény rendelkezésére, mint amennyit felhasznal. Ezen funkcio teljesitése erds, elé-
relato, realista és bolcs pénziigyi tervezést, menedzsmentet igényel. Az igazgatdsag nor-
mal esetben nem avatkozik be folyamatosan a koltségvetés végrehajtasanak részleteibe,
amennyiben a koltségvetést kiegyenstlyozottnak, ,egészségesnek” taldlja (nincs hiany,
az intézmeény fejléd6képes). Pénziigyi cséd esetén azonban jogosult lehet a felelds veze-
téket szankcionalni, de akar le is cserélni. Az intézmény pénztgyeinek kézbentartasa
egy realis pénzugyi terv elkészitésével kezdédik.’ Ez a pénztigyi terv megnevezi, és el-
kulonitve felsorolja a bevételi forrasokat az allami tamogatastol kezdve az egyes belsé
intézményi programokig, a tandij és a fund raising bevételekig, az elvart palyazati alapo-
kig, a megbizasos munkakig bezarolag. A pénziigyi terv kiterjed az egyetem mellett a ka-
rok, az intézetek és a tanszékek bevételeire is. Az intézményi koltségvetés masik oldalat
a kiadasok jelentik, kulonos figyelemmel az altalanos koltségekre, az igazgatasi célu ki-
adasokra. Az igazgatosag altal végzett monitoring ezen két oldal (bevételek és kiadasok)
mozgasara, a fedezeti pont alakuldsara fokuszal, ezzel is garantalva az intézmény likvi-
ditasat, a pénzforgalom kivanatos alakulasat, egészséges mtikodés pénztgyi alapjait.

Egy masik fontos feladatra Lorange [2002] hivja fel a figyelmet: hozzdjarulas az aka-
démiai értékteremtéshez. Az igazgatdsag felelds azért, hogy a kiildetésnyilatkozat és a

> A tervezés operativ feladata a rektor altal iranyitott végrehajté apparatust terheli.
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valtoz6 kornyezet dsszhangja fennmaradjon, az oktatasi-kutatasi struktira pedig alkal-

mazkodjon a megvaltozott ktlsé feltételekhez, idében reagaljon a kihivasokra, a régi és

az 4] versenytarsak 1épéseire (benchmarking elemzések, a best practice tanulmanyoza-
sa, egyetemi marketing stb.). Akadémiai kozegrél lévén szo, a folyamatnak participa-
tivnak kell lenni, lehetéleg alulrdl felfelé torténd (bottom-up) megkozelitéssel.

Tovabbi feladat a stratégiai irany kijelolésekor az intézmény logikus portfolidjanak
megtervezése, megvaldsitdsa és fenntartasa.* A meglévo tevékenységi kor mellé lehet vé-
letlenszertien, divathullamokat kovetve - additive - 4j szakokat, szakagakat, képzési
formakat inditani, de ugyanezt el lehet végezni stratégiai tudatossaggal is. Erre a kriti-
kus feladatra dontébiroként az igazgatdsag valoszintleg alkalmasabb, mint az akadémi-
ai vezetés, mivel dontéseiket kevéshé befolyasoljak a professzori kor hagyomanyai, lato-
kore, a helyi érdekviszonyok. A kezdeményezésnek természetesen a professzori kartol,
az akadémiai vezetéstdl kell indulnia - az igazgatésag kell kritika utan elfogadja, a j6
akadémiai tigyet tamogatja. Az elhibazott, rossz iranyba mutaté alulrél jové iniciativak
elutasitasaban az igazgatosag vétoja segithet a korabbi helyes stratégiai iranyvonal meg-
tartasaban. Kevésbé fordulhat eld, hogy a karok 6sszefogva egy helytelen, karos, rovid-
laté kezdeményezésnek adnak szabad utat, vagy egy erdszakos kar (professzor) parti-
kularis érdeke érvényesul.

Egy-egy nagyobb befektetésnél, beruhazasnal, beszerzésnél az igazgatosag feladata
nem annyira a végrehajtasi részletkérdésekben valé déntés, mint inkabb a projekt egé-
szére vonatkozoan a szoba joheté alternativak vizsgalata, a legjobb valtozat kivalaszta-
sa. Az a jo valtozat, amely beleillik az elfogadott stratégiai iranyba és a célok megval6su-
lasat segiti eld. Az igazgatosag feladata az elhatarozott stratégiai akciok megvalosulasa-
nak figyelemmel kisérése, a visszacsatolasi rendszer kiépitése, a teljesitményeket értéke-
16 jutalmazasi és 6sztonzési rendszer megalkotasa és muiikodtetése. Az igazgatosag sokat
tehet ezaltal azért, hogy az oktatdk, kutatok, alkalmazottak mintegy sajatjuknak érezzék
az intézményt, amennyiben a j6 mikodés hozamabol maguk is részesednek.

A szerepek jobb megértéséhez az tizleti életbdl ismert iranyitasi formak (igazgatdsag,
kuratérium) adhatnak eligazitast. Az intézmény iranyitasaban az igazgatsag harom sze-
repet jatszhat (Neubauer [1997]):

~Watchdog” tipus: a kormanyzas feladata ekkor alapvetéen a teljesitmények figyelése
és értékelése (monitoring). Az ilyen tipusu igazgatosag szerepe hasonlatos egy hol-
ding szerepéhez, amely féként az iranyitdsa alatt 1évé szervezet pénztgyeit tartja
szemmel és stratégiai tervezésiikbe, napi igyeikbe nem szol bele. Vizsgalatai az ese-
mények megtorténte utan (after-the-fact) jatszédnak le. Ezt a modellt alkalmazza pél-
daul a Harvard University.

» Pilot” tipus: a masik végletet jelenti, amikor - a jo révkalauzhoz hasonléan - a tes-
tilet megkisérli szinte kézen fogva vezetni az intézményt: kezdeményezd, aktiv szere-
pet jatszik a stratégiai iranyok kijelolésében. Jol kiépitett monitoring-rendszerrel kove-
ti az eseményeket és nemkivanatos fordulatok észlelésekor post-action teszi meg kor-

* E kérdéskor megalapozasahoz Mintzberg, March is jelentés mértékben jarult hozza felsdoktata-
si targyt muveivel. Néhany tanulméanyukat lasd Jenniskens [2001].
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rigalo lépéseit, és hatarozottan beavatkozik a rendszer mtikodésébe. Ilyen modellt
kismeéretti, vagy nem éllami tulajdont egyetemeknél talalunk.

» Trustee” tipus (vagyonkezeld, gondnok, kurator): a két szélsé eset kozti kompromisz-
szumos atmenetet takar: tanacsaival maga is részt vesz a stratégiai irainyok meghata-
rozasaban és a monitoring alapjan a lényeges eltérések esetén beavatkozik az esemé-
nyek menetébe, de napi operativ dontésekben tartézkodo.

Lorange [2002] bizonyitja, hogy egy ilyen specialis szervezetben, mint az egyetem/f6-
iskola, az allami iranyitasu intézmények korében a ,, trustee” tipust iranyito testtlet tart-
hat igényt legnagyobb érdeklédésre. Megitélésem szerint a hazai allami intézmények ese-
tében is ez az igazgatdsag tipus ajanlhato, mint legkedvezébbnek igérkezé formacio. Az
ilyen tipusu igazgatdsag meghatdrozo, de nem kizarélagos szerepet jatszik a stratégiai ira-
nyok kijel6lésében, de ugyanakkor a monitoring révén nagyvonalakban koveti a fejlemé-
nyeket, a pénzigyi helyzetet, illetve a stratégia megvalosulasat, és jelentésebb eltérések-
nél idében be is avatkozik az események menetébe. Sziikséges azonban, hogy mindvégig
megmaradjon az akadémiai vezetéssel egy harmonikus, proaktiv, participativ partneri
kapcsolat, ami csak vészhelyzetben valik keményebbé és egyoldaltibba. Az egyetemi kor-
manyzasnak ebben a valtozatdban tehat a megbizé és a megbizott (igynok) szereposzta-
sa nem lesz egyértelmien beazonosithaté. Mindemellett a tulajdonosok képviseléit (az
igazgatosagot) illeten a klasszikus alapfelfogas itt is érvényesul: ha az igazgatosag az al-
lamot képviseli, akkor tagjait is az allam (vagy képviseldje, a minisztérium) nevezi ki. (A je-
16lésben természetesen mas szegmensek - pl. a szenatus - is szerepet kaphatnak). Az
akadémiai kozosség belterjes valasztasa helyett az igazgatosag valasztja ki és nevezi ki a
{6 adminisztrativ vezetdket (rektor, dékanok, {6 tisztségvisel6k), munkajukat értékeli, ju-
talmazza, adott esetben Gket feleldsségre is vonhatja, sét fel is mentheti.

4.3 4. Az egyetemi kormanyzas hazai gyakorlata

A nagy ellatérendszerek reformjahoz a rendszervaltas utani kormanyok gyakorlati-
lag nem mertek hozzanyulni. Az elsé atfogobb jellegli kisérletet a felsdoktatas atalakita-
sa jelentette: a 90-es évek masodik felében - vilagbanki tamogatassal - beinditott, majd
lassan kifulladé modernizacios folyamatot a 2002-es kormanyvaltas keltette életre. A Csat-
lakozas az Eurépai Felsoktatasi Térséghez (CSEFT) program 2002-2003-ban e reform
mélyebb kimunkalasat és megvaldsitasat tlzte zaszlajara. A kormany az ellenzékkel
nem folytatott egyeztetést (holott a felséoktatast évtizedekre meghatarozo reformokrol
volt sz0), a fels6oktatas aktorai korében nem fejtett ki megfelelé kommunikaciot (taka-
rékossagi okokbol még az egyetlen havi rendszerességgel megjelend Magyar Felséokta-
tas c. folyoiratot is megsziintette). Az 6konzervativ felsGoktatasi kozeg és az ellenzék
egylttes tamadasai hatasara a torvénytervezetbdl 1épésrol-lépésre hullottak ki az egyete-
mi kormanyzas kardinalis elemei. Az elfogadott felséoktatasi torvényt ezutan az Alkot-
manybirdsag az egyetemi autonémia oldalarél tamadta meg, és tette lehetetlenné a
board tipusu iranyitds, az egyetemi kormanyzas bevezetését.

Ma Magyarorszagon nem beszélhetiink egyetemi kormanyzasrol - a kirdly meztelen.
Ennek hidnyaban az alfejezet cimében jelzett téma érdemben nem targyalhat6. Amit te-
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hetek, az az, hogy felvazolom a CSEFT kutatasi anyagban megfogalmazott egyetemi kor-
manyzasi koncepciot, majd felsorolom azokat a fontosabb tényezéket, amelyek szaba-
lyozasaval a 2005. évi felséoktatasi torvény ados maradt, végul pedig ramutatok néhany
sulyos, fenyegetd kovetkezményre.

4.3.5. CSEFT javaslat

Ajavaslat az egyetemi kormanyzas és autondmia elvi téziseit vizsgalva, a tomegokta-
tast mar megvalosito allamok gyakorlati megvalositasi példdit elemezve és a hazai viszo-
nyokra adaptalva megfogalmazta a professzionalis egyetemi vezetés hazai modelljét, fel-
vazolta annak bevezetési modjat, kezdeményezte megvalositasat. Alapelvei a kovetkezé-
képpen jelentek meg:

* Az 1993. évi felséoktatasi torvény eddig is csak az akadémiai autonomiat deklaralta
és gazdasagi autonomiarol nem beszélt. Az akadémiai autonomia kérdéseibe az al-
lam ezutan sem kivan részleteiben beavatkozni.

* A gazdasagi autondmia terén valtozas sziikséges: az allam nagyobb beleszolast kap
az intézmény fontosabb stratégiai jelentéségli dontéseibe és gazdalkodasaba a
board-ba delegalt képvisel6i révén, a szakszertiség és a tarsadalmi-tulajdonosi érdek
biztositasa céljabol.

A professzorok, oktatok autondmidja tehat valtozatlan marad a hagyomanyos akadé-
miai tigyekben. Tovabbra is a tandcsok hataskorében maradnanak a tanulmanyi tigyek, a
tanterv, a tanmenet, az oktatdéi mindsitések és hasonlo kérdések. Az akadémia szféra és
amenedzsment kozott természetesen szoros kommunikacios kapcesolat szitkséges. Az in-
tézmény rektorat a board nevezi ugyan ki, de legalitasat az adja meg, hogy mind a board,
mind az akadémiai szféra bizalmat birja. A stratégiai kérdésekben is mindkét félnek joga
és kotelessége a javaslattétel, a véleményezés. A bottom-up és a top-down informaciéaram-
las révén alakithato ki a kozos értékrend, az erés és egységes intézményi kultuira.

A CSEFT altal javasolt modernizalt intézményiranyitasi rendszer az alabbi attributu-
mokkal jellemezheté:

» Az egyéni feleldsség elvének fokozott érvényesitése a kollektiv (testtleti) feleldsség-
gel szemben.

* Aboard és a rektor szétvalasztott szerepén és felel6sségén alapuld iranyitasi filozéfia
atvétele. A vallalati kormanyzashoz hasonléan a board igazgatésagi, a rektor vezér-
igazgatoihoz hasonld funkciot lasson el a hataskorok, kompetenciak és feleldsség vi-
lagos elhatarolasaval.

* A board of trustees tipusi modell alkalmazasa javasolt: katalizalo, stimulalo szerep-
kort ellatva, a stratégiai kérdések és a pénziigyi helyzet kézbentartasara koncentral-
va muikodik a kormanyzo testiilet.

» A rendszer felallitdsakor a board tagjait a fenntart6 (allam, énkormanyzat, egyhaz)
nevezi ki, a késébbiekben pedig - tagok poétlasakor, lemondasakor, levéltasakor - a
kinevezési jog a board-é.

* Az adminisztrativ kulcsvezeték szenatus altali valasztasa helyett a kinevezés elve ér-
vényesuljon a rektor, a dékanok esetében. Elfogadottsaguk mind a board, mind az
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oktatoi kar részérdl fontos tényezé. Az elfogadottsag a hatékony kormanyzas szuk-
séges feltétele.

Az adminisztrativ vezet6k (rektor, dékan) kivalasztasat komplex osszetételd bizott-
sag végezze (searching committee). A kivalasztasnal a bizonyitott menedzseri képes-
ségek és kompetenciak legyenek meghatarozoak.

A professzionalis vezetés egész embert kivan. A rektor fiiggessze fel oktatoi és kuta-
toi tevékenységét, a dékan korlatozza. Az elnok (rektor), a dékan a mainal hosszabb
idétavra kapjon megbizast: olyan idétavra, amibe a stratégiai feladatok megvalosita-
sa és értékelése is belefér.

Arektor, a dékan teljesitményét a board értékeli (a megkotott szerzédés és a kiépitett
monitoring rendszer jelzései alapjan): jutalmaz vagy elmarasztal (érdekeltségi és
0sztonzo rendszer alkalmazasa). A stratégiai célok, akciok nem teljestilése, a haté-
konysag, a pénziigyi helyzet romlasa sth. esetén az adminisztrativ vezetéket a board
levalthatja.

Stratégiai kérdésekben a kezdeményezés mindkét iranybol kiindulhat, a fontos dén-
tések el6készitését bottom-up és top-down véleménycserék el6zzék meg.

Az intézményi és a kari szintd tanacsok hataskore korlatozottabb legyen. Akadémiai
igyekben (tanulmanyi kérdések, tanterv, kollégak megitélése, oktatéi és hallgatoi
ugyek, budget részletkérdései stb.) maradjon meg dontési jogkore. Stratégiai kérdé-
sekben, alapveté pénziigyi kérdésekben tanacsado szerepet toltsenek be.

A hallgatoi és alkalmazotti tanacs 1étrehozasa, levalasztasa az oktatoi tanacsrol. A két
tanacs évente - stratégiai kérdésekben - kozos tlést tart.

Tovabbra is megmarad az 6sszoktatoi értekezlet: funkcidja tdjékoztatas, tanacsadas,
véleménykérés, véleményformalas. Professzorokbodl oktatasi és kutatasi kérdések
megyvitatasara szakért6i bizottsagok alakithatok.

Az egyetemi polgarok kozill a véleményt nyilvanitok javaslatait a végrehaijtasi felels-
ségitk szerint sulyozva célszerii befogadni - ez a suly témanként valtozhat.

A hallgatok szerepének atértékelése: az intézményi stratégiai szinttt dontések meg-
hozatalaban sulyuk csokkentése, hallgati igyekben viszont 6nkormanyzatuk erdsi-
tése. A szabad hallgatoéi véleménynyilvanitas joganak biztositésa.

Kiemelt fontossagi a monitoring rendszer, az érdekeltségi és 6szténzé rendszer ki-
épitése és mukodtetése.

A burokratikus szabalyzatok szerepe csokken, helyébe a formalis és informalis kom-
munikacios rendszer lép - e nélkil az irdnyitas nem muikodhet hatékonyan.

A department-elv alkalmazasa: a tomegoktatas (department) és a kutatas (research cen-
ter) szétvalasztasa. Nagyobb létszamu oktatasi egységek létrehozasa, amelyek kiszol-
galjak az intézményben futé valamennyi oktatasi programot, gazdalkodnak az em-
beri eréforrassal, kielégitik az oktatasi programok oktatasi igényeit, egyes tagjaik
részt vehetnek az intézményben foly6 kutatasi projektekben.

Az egyetemi programok irdnyitasara programkozpontok létrehozasa, amelyek az
adott program eréforrasaival gazdalkodnak és a department-ektdl a program sziik-
ségletei szerint veszik igénybe a sziikséges szakembereket.

A rugalmasabb emberi eréforras gazdalkodas érdekében a kozalkalmazotti térvény
lazitasa, az oktatoi-kutatéi mozgatas lehetdségének megteremtése.
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» Kormanyzati kotelezettségvallalas arra nézve, hogy egy kormanyzati ciklusban az
iranyitasi rendszer, a finanszirozas csak egyszer moédosulhat, a nagyobb valtozasok
a kormanyvaltashoz kapcsolodjanak.

» Egy ilyen Osszetett rendszerben, mint a felséoktatasi intézmény, az intézményi kor-
manyzas akkor lehet igazan hatékony, ha erés szervezeti kultarat sikeril kialakitani
(elfogadott kozos értékrend, hitek, ritusok stb.).

* A szerzédések alkalmazasanak elve az iranyitds valamennyi szintjén (allam-board,
board-elnok, elnok-dékanok, adminisztrativ vezeték-karok, tanszékek relacioban).
A szerzédések célokat, feladatokat, szitkséges eszkozoket, hatariddket, feleldsséget,
outputokat, mérési, szamonkérési és elismerési formakat hataroznak meg.

» Keretjellegli torvényi szabalyozas, a reform fakultativ bevezetésének elve.

A célallapot sikeres megvalositasa esetén a 1épcsds tomegképzést megvalosito fejlett
orszagokban mar mutikodé iranyitasi rendszerekhez hasonlé struktira jonne létre. En-
nek pozitiv hatasaként létrejon az a professzionalis vezetés, amely képes a tarsadalmi ér-
deket az akadémiai szférdban érvényesiteni, az érdekeket 6sszehangolni. A felséoktata-
si szféraban ezaltal mérséklédik a ,szervezett anarchia”. A professzionalis iranyitasi
rendszer varhatéan hatékonyabban birkézik meg a tomegoktatas feladataival, a 1étrejott
hatalmas szervezetek iranyitasi problémaival. A reform eredményeként az akadémiai
szféra olyan kérdésekkel fog foglalkozni, amelyek megoldasaban nagyobb kompetenci-
aval bir. A hazai felsdoktatasban jobban érvényestl a személyi felel6sség, a viszonyok at-
tekinthetébbek lesznek, a tarsadalmi raforditasok hatékonyabban hasznosulnak.

Mar a javaslat megfogalmazasakor lathaté volt, hogy szamolni kell negativ hatasok-
kal is - ezek be is kovetkeztek. A negativ hatasok koltségtobblet, nagyobb kockazat, a
konzervativ kozeg fokozott ellenallas formajaban jelentkeztek (ez utdbbi elsopré erejii
és sajnos meghataroz6 volt). A board tipusu iranyitds mas tipusu és tartalmu menedzs-
menttudast igényel, mint amilyennel a jelenlegi vezeték rendelkeznek. A sikeres atme-
net érdekében koltséges - hazai vagy kulfoldi lebonyolitast - felkészité programokra,
tanulmanyutakra lett volna szitkség.

A kormanyzas intézménye a hazai allami vallalatoknal sem nevezhetd kifejezetten si-
keresnek: gyakran partkatonak allomasoztatasat jelenti a vallalatok élén. Ez a veszély a
fels6oktatasi intézmények esetében is fennall. A felelds, elkotelezett nem-egyetemi em-
berek, az alkalmas adminisztrativ vezet6k felkutatasa és megtalalasa komoly kockazati
tényezd. A fels6oktatas aktoraira, de a vezetdkre is altalaban a konzervativ szemlélet, a
régi sémakhoz, szokasokhoz, értékrendhez val6 ragaszkodas a jellemzé. Ebben a kozeg-
ben rendkiviil nehéz atfogé reformokat végrehajtani. Varhato volt, hogy erds ellenallas
mutatkozik meg az j irdnyitasi kulttraval szemben. A Business Process Reengineering
az ipari szervezeteknél is csak az esetek egy részében sikeres és hozza meg a kivant gaz-
dasagi eredményt. Elkotelezett és felkésziilt intézményi vezeték hianyaban egy fiasko fe-
nyegetése nem elhanyagolhat6. Mindezekhez hozzajarul az a kériilmény, hogy a hazai
fels6oktatas infrastruktardja nincs 6sszhangban a minéségi tomegoktatas igényével. Az
iranyitasi reform esélyeit novelné, ha ez az infrastrukturalis és technologiai megujulas
kapcsolodna az iranyitasi reform bevezetéséhez.

A tervezett irdnyitasi reformhoz alternativaként a korabban kialakult vezetési struk-
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turak fennmaradasa fogalmazhat6 meg. A felsdoktatasi integracié végrehajtasanak hia-
nyossagai, a veszteséges egyetemek, fdiskoldk viszonylag nagy szama, a stratégiai gon-
dolkodas hianya és a rovidlato intézményi dontések gyakorisaga azt jelzi, hogy a jelen-
legi vezetési strukttra valtozatlansiaga egyben a Bologna elvek hazai megvaldsulasanak
kudarcat is eldrevetiti. Ekkor viszont nemcsak a magyar felsdoktatas versenyképessége
nem alakul ki, hanem az EU fels6oktatas poziciéjat is gyengitjik. A magyar fels6oktatas
az EFT-ben perifériara szorul. Hasonl6 a helyzet az orszag gazdasagi versenyképességé-
vel is: a mobil munkaerd megteremtése a Bologna folyamat végsé célja - ennek elmu-
lasztasa stlyos stratégiai hatranyt jelent az orszagnak, de az EU-nak is.

A sikeres bevezetés feltételei kozott a CSEFT hangsulyozza a felsdoktatasi menedzs-
ment képzés megvalositasat, a szerzodésen alapulo feleldsségvallalds, szamonkérés, fel-
adat és eszkozallokacio, finanszirozasi rendszer részleteinek kidolgozasa. Az intézményi
iranyitas reformjahoz erdsiteni kellene a felséoktatasi menedzsmentkutatasokat, a prob-
léméak megvitatasara, a kidolgozott eredmények, modszerek terjesztésére forumot bizto-
sitani (példaul a Magyar Felséoktatas cimti folyodirat felhasznalasa, megerdsitése), meg
kellene teremteni a felséoktatdsi vezetSk szervezett tovabbképzését is.

A CSEFT altal javasolt intézményiranyitasi modell végleges kialakitasa, részleteinek
kimunkalasa fagg attdl is, hogy az intézményekkel kapcsolatosan a tulajdonviszonyok
miként alakulnak. A board tipusu iranyitas feltételezi, hogy az intézmény a jelenleginél
nagyobb gazdalkodasi szabadsagot élvez, az allam nagyobb mozgasteret biztosit az intéz-
meény szamara. A ténylegesen kivalasztott tulajdonforma és az abbél adédé szabadsagfok
ismeretében a menedzsment rendszer javasolt formdjat ellendrizni és pontositani kell.

A javasolt department rendszer Ujszert oktatasi-kutatasszervezési filozofiat jelent.
A rendszer érzékenyen érinti a kutatasokkal foglalkozé projekteket is: a matrix tipusa
felallas esetén a tomegoktatasi feladatok és a kutatas szervezetileg is szétvalik és az ed-
digitél eltérd jellegti kapcsolat jon létre kozottitk.

A professzionalis intézményiranyitas monitoringrendszer kialakitasat, teljesitmény-
indikatorok meghatarozasat igényli, ezekbdl nyert adatok képezik az érdekeltségi és
Osztonzési rendszer miikodtetésének alapjat. A feleldsség érvényesitéséhez megbizhato
alapok szitkségeltetnek az adatszolgaltatasi és feldolgozasi oldalrol is. Az intézmények
informatikai rendszerének ezt a monitoring, érdekeltségi és 6sztonzési igényt is ki kell
elégitenie.

4.3.6. Mi valosult meg az egyetemi kormanyzas téziseib6l?

Ha a kérdésre roviden szeretnénk valaszolni, akkor azt kell mondanunk, hogy az
egyetemi kormanyzas lényeges attribtitumait illetéen gyakorlatilag semmi. A kb. 2000
oldal terjedelmti CSEFT szakértdi elemzések, hatastanulmanyok és javaslatok nem kap-
tak nyilvanossagot: a minisztérium ezeket gyakorlatilag titkositotta, publikacios tilalmat
rendelt el. A teljes szakértéi anyag széleskort megvitatasa elmaradt. Vitara egy 70-80 ol-
dalas anyagot bocsatottak, amelyekbél a tamadasok kereszttiizében 1épésrél-lépésre ki-
kertultek az egyetemi kormanyzas alapvetd elemei. A vitaanyag szinte havonta modosult:
a kormany szamara viszont létkérdéssé valt, hogy a nagy ellatérendszerek reformjat il-
letéen legaldbb egy rendszer - a fels6oktatds - viszonylatdban elfogadott torvényt tud-
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jon felmutatni. A 2005-ben megszavazott térvény kormanyzassal kapcsolatos paragra-
fusainak a végsé dofést az Alkotmanybirdsagnak az egyetemi autonémia védelmében
megfogalmazott vétdja jelentette.

A 2005. évi fels6oktatasi torvény valéjaban nem valdsitja meg az egyetemi kormany-
zast a magyar felsGoktatasi intézményekben. Alapvetd fontossagt elemek hidnyoznak,
amelyek nélkil egyetemi kormanyzasrol nem beszélhettink.

» Az adofizetk beleszolasa az egyetemi folyamatokba, a tarsadalom érdekeinek érvé-
nyesitése nem valosult meg.

* A hatalmi agak szétvalasztasa nem jott létre: egyéni felelésség helyett tovabbra is a
testtleti feleldsség (pontosabban feleldtlenség) érvényestl.

* A board helyett egy dontési jogosultsag nélkiili tanacsado testilet jott létre.

* Nem jott létre a monitoring rendszer, nem dolgoztak ki a teljesitményindikatorok
rendszerét.

* Az egyetemi vezetOket tovabbra is a ma mar idejétmult kozépkori hagyomanyok
alapjan az oktatdk, a szenatus valasztja.

* Nem jott létre a felsé vezetdk képzési és tovabbképzési rendszere.

* Nem jott létre a szerzédések rendszere,

» Arektor tovabbra is primus inter pares - masodallasban, laikus vezetéként, akadémi-
ai feladatait tovabbra is megtartva vezeti ,félkézzel” az egyetemet.

* A szenatus dontési jogkore gyakorlatilag érintetlen maradt.

* A department-elv alkalmazasat a torvény meg sem emliti.

» Ahallgatok beleszolasi joga az egyetemi stratégiai dontésekbe gyakorlatilag valtozatlan.

» Tovabbra sincs olyan kommunikaciés férum (folyoéirat, workshop, konferencia), amely

a Bologna folyamat gondolatait, az iranyitasi és egyéb reformok indokoltsaganak

megértését, az egyiittgondolkodas kialakuldsat tamogatna, megvitatasukra lehetdsé-

get teremtene.

A torvény kisebb modositasai az iranyitasi rendszert illetéen nem egyenértékiiek a
kormanyzasi modell bevezetésével.

4.4. Osszefoglalas, javaslatok

A felsésoktatasban ma mar evidensnek szamit, hogy a stratégiaalkotas nemcsak le-
hetséges, de szlikséges is - mind az dgazatirdnyitas, mind az egyes intézmények szint-
jén. A szektor sajatossagaibol fakadoan a kozremiitkoddék kore tagabb, és az alkalmazott
eszkozrendszer specialisabb lehet, de az a stratégiai tervezés céljat és megvaldsitasanak
alapvetd logikajat nem érinti. A hazai felsGoktatasi stratégiaalkotassal ugyanakkor még-
sem lehettink elégedettek: agazati szinten még mindig nem vildgos a fékusz, intézményi
szinten pedig gyakran elrugaszkodnak a realitasoktol. A stratégiak konzekvens lebonta-
sa, a célokhoz akciok megfogalmazasa, és mindezek rendszeres visszamérése és sza-
monkérése mind az dgazati, mind az intézményi szinten hianyzik.

Az eurdpai felséoktatasi intézmények korében szintén nem vitatott kérdés, hogy
globalizalt vilagunkban, a tomegoktatas feltételei kozepette, az egyetemek és allam vi-
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szonyanak megvaltozasa, az autondmia erdsodése és vele egytitt a felel6sség kérdésének
kritikusabb felvetése kovetkeztében az igazgatdtanacsi iranyitasi forma (az un. board-
iranyitas) jelenti a leghatékonyabb megoldast (lasd az EUA Grazi Deklaraciojat). Ezek-
ben az iranyito testtiletekben a tarsadalom reprezentansai mellett az oktaték és alkalma-
zottak képviselete is biztositott.

Az egyetemi kormanyzasi modell mellézése tobbet jelent annal, mint hogy ezzel Ma-
gyarorszag egy egyetemiranyitasi skanzenné valik, ahol szinte egyediilallé médon élnek
csol6do iranyitasi modszerek, technikdk. (A hasonlé emlékon nevelkedett Ausztria mar
képes volt szakitani ezekkel az elavult elvekkel és a felsdoktatdsi reform egyik példamu-
tato harcosa.)

A probléma ennél sulyosabb. Fel kellene ismerni, hogy a tomegoktatas szervezeti-ira-
nyitasi feladatait nem lehetséges kezelni a kis létszamu elitegyetemekre kialakitott ira-
nyitasi paradigmaval. Ha nem lesziink képesek az iranyitas reformjara, maganak a Bolo-
gna folyamatnak a megvaldsitasa is zatonyra fut (ennek jelei mar napjainkban is meg-
mutatkoznak). A szervezett anarchia a pazarlas és hidny kettésségében tovabb folytato-
dik - az alacsony hatékonysagu felsdoktatdas mind nagyobb terhet jelent az adéfizetdk
szamara. Ennek eredménye a diplomas munkanélkuliek mind nagyobb aranyu kibocsa-
tasa, a hazai felséoktatds - és egyben az orszag - versenyképességének gyengtlése.

A professzionilis vezetés megteremtése - a stratégiaalkotas megerdsitése és az egye-
temi kormanyzas megvaldsitasa - kulcskérdés. Itt is 4ll az a mondas, amit eredetileg a
katondkra fogalmaztak meg: a felsdoktatas annal komolyabb dolog, mintsem kizarélag
a professzorokra, a rektorokra lehessen bizni az alapveté stratégiai dontéseket. A had-
ugyek teriiletén ez az elv (legalabb is a modern demokracidkban) mar megvalosult. Egy-
szer talan egyetemeinken is sikertl. Az adofizetSk képviselete az egyetemi dontésekben,
a stratégiai és az akadémiai dontések szétvalasztasa, a professzionalis végrehajté hata-
lom megjelenése elengedhetetlen.
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INTEGRALT SZAKMAI ES CAZDASACI
FELELOSSEG A FELSOOKTATASI
INTEZMENYEKBEN - AZ OKTATASI
PROGRAMICGAZGATOI MODELL

A felséoktatdsi intézmények munkaszervezetének kialakitasa és abban az oktatasért
val6 szakmai és gazdasagi felelésség lebontasa az dgazati kutatasok méltatlanul alulrep-
rezentalt részterilete.

A vonatkoz6 nemzetkozi és hazai szakirodalom, illetve a témarol folyé szakmai dis-
kurzus a strukturalis kérdéseket leginkabb agazati szinten értelmezi - olyan témakoro-
ket eldtérbe dllitva, mint a felsdoktatasi intézmények szamossaga, tipusok (pl. féiskola,
egyetem), tulajdonosok-fenntartok (pl. allami, magan), és tudomanyteriiletek (képzési
agak, szakok) szerinti megoszlasa, illetve diverzifikaltsaga. Az egyes intézmények belsé
felépitése és miitkodése legtobbszor csak a ,tulajdonosi iranyitds - intézményi autonoé-
mia” 6rok vitatengely altal érintett poziciok és testiiletek (rektor, gazdasagi bizottsag és
szenatus stb.) szintjéig kelti fel a szakpolitikusok és agazati szakérték érdeklédését.

Hasonloképpen, a felséoktatasi gazdalkodas témakore jorészt kimertl a - persze 6n-
magaban is kimerithetetlen - finanszirozasi problémak taglalasaban. A visszatéré kér-
dés az, hogy milyen alapon és mennyit fizessen az allam, és sokkal kevesebb figyelmet
kap, hogy akarmilyen logika szerint és akarmennyit is fizet, hogyan lehetne azt éssze-
riibben felhasznalni. A rentabilis miikodésért, a vagyon fenntarthato kezelésért, az ered-
ményes fejlesztésekért valo gazdalkodasi feleldsség, ha egyaltalan felbukkan, altalaban
csak az elsészamu vezet6k vonatkozasaban kertl emlitésre.

Talan még a szakmai felelésség konkrétabb megragadasa érdekében torténnek leg-
inkabb eréfeszitések - ezt célozzak az intézményi akkreditacio mellett az egyes szakok
akkreditacios kovetelményei. Az egyes intézményeken belill ugyanakkor mar eléggé ve-
gyes képet mutat a programakkreditacioért valo belso felelésség rendje - ha egyaltalan
beszélhettink rendrél és nemcesak ad hoc feladatkiosztasrol és a kontrollfunkciok jelen-
tés hianyarol.
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Bizonyos szempontbdl érthetd a tartézkodas az intézményi autondmia korébe sorolt
témakorok targyalasatol, amikor az intézményrendszer egészének kivanatos méretére,
szerkezetére és finanszirozasara sincsenek kész valaszok. A fels6oktatasi intézmények
jelentds része ugyanakkor olyan nagytizem, amelynek adott kiilsé feltételrendszer mel-
letti teljesitményét jelentésen meghatarozza belsé mikédésének rendje. Tartalékok pe-
dig egyre inkabb csak a belsé mtikodésben maradnak, hiszen - legalabbis Magyarorsza-
gon - sem a piac bévtlésére, sem az dllami finanszirozas realértéken torténé novekedé-
sére nem lehet szamitani kozép, st hosszabb tavon.

Természetesen a belsé muikddésre vonatkoz6 modellek nem lehetnek kotelezé érvé-
nylek. Egy-egy szakmailag alapos, és a gyakorlati alkalmazas soran is visszaigazolt mo-
dell ugyanakkor onkéntesen kévetett normava valhat a hazai felsdoktatasban. A HEFOP
3.3.1 intézkedésen belul két felsdoktatasi konzorcium (6sszesen hat egyetem és harom
féiskola) egy olyan referenciamodellt alkotott meg, amelynek az alapjat az oktatasi prog-
ramigazgatésagok és a diszciplinarisan tagolt intézetek (tanszékek) matrixszervezete
képezi. Jelen tanulmany ennek a modellnek a részletesebb Kkifejtését és az erre épuld
controlling rendszer alapelveit tartalmazza.

51. Az oktatasi tevékenység szervezeti és felel6sségi kérdései:
miért kell és lehet valtoztatni?

Sokan ugy gondoltak, és gondoljak talan ma is, hogy megfelel6 0sztonzékkel opera-
16 allami finanszirozasi rendszer mellett az dgazatiranyitas prioritasait kovetd, ésszerd
és felelds gazdalkodas vizesésszertien egyre mélyebbre hatol majd a szervezeti hierarchi-
akban, s végul az felsdoktatasi intézmények muikodésének egészét athatja.

A tapasztalatok azonban nem igazoljak vissza ezt az eléfeltevést. Az USA-ban példa-
ul empirikus vizsgalatok mutattak ki, hogy a teljesitményalapt finanszirozasi sémak!
szinte alig gyakorolnak hatast a belsé forraselosztasra a felséoktatasi intézmények két
legfelsé vezetési szintjénél lejjebb (Burke és tarsai [2002] 271. 0.).

Magyarorszagon, ahol az allam bar szaktertletenként differencidltan (mindenekeldtt
a tarsadalmi igény varhaté mértékét és a képzések feltételezett koltségigényességét figye-
lembe véve), de tovabbra is az inputokat (vagyis a beiratkozott hallgatokat, az alkalma-
zott oktatokat, a meglévd infrastruktarat) finanszirozza,” még kevésbé varhato, hogy a
kozponti forraselosztas kényszeriti majd ki a teljesitményelv konzekvens érvényesiilé-
sét az intézményekben. Igaz, hogy legtjabban itthon is vannak kezdeményezések a fel-

' A teljesitményalapt finanszirozas alapja lehet folyamatindikator (pl. kapacitaskihasznaltsag, fo-
kozatszerzési arany, hallgatoi elégedettség), output indikator (pl. odaitélt fokozatok szama, kulsé-
leg szponzoralt kutatas értéke, az intézményi rangsorokban elért pozicio), outcome indikator (pl.
elhelyezkedési és kezd6 fizetés adatok, munkaltatoi elégedettség, késobbi fokozatszerzési arany -
pl. orvosi szakvizsga), vagy ezek kombinaciéja. Lasd: Burke és tarsai [2002] 229-233. o.

? Eltekintve az allami forrasokra épiilé kutatdsi és intézményfejlesztési palyazatoktdl, amelyeket

lentds részében.
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sGoktatasi intézmények teljesitményének szorosabb figyelésére (pl. a vezet6i informa-
ciérendszerek és a diplomas palyakovetés intézményi és minisztériumi labainak kiépi-
tése EU-s programok keretében), de ezek 6sszekapcsolasa a finanszirozassal ma még ta-
volinak tinik. Es még egyszer: automatikus hatas egy esetleges teljesitményalapt finan-
szirozas esetén sem varhato.

Komolyabb elemzés nélkil ugyanigy leszamolhatunk azzal az illuziéval is, hogy az
allami felséoktatasi intézmények néhany éve mikodé gazdasagi tandcsai, és azoknak is
f6ként a sikeres nagyvallalkozo, vallalatvezeté tagjai lesznek majd a racionalis gazdalko-
das, a tervezés és szamonkérhet6ség, az egyszemélyi feleldsség stb. meghonositasanak
letéteményesei. Ehhez alapfeltételként mélyebb betekintésre és tobb hataskorre’ lenne
szitkségiik, bar kétségtelen tény, hogy kezdeményezhetnek olyan valtoztatasokat, ame-
lyek az ésszertibb gazdalkodas iranyaba mutatnak, illetve katalizalhatjak a menedzs-
ment ez irdnyu torekvéseit.

Ha az elébbi, az agazatiranyitas feldl érkezd késztetések onmagukban nem elégsége-
sek, akkor vajon mi 6sztonozheti az egyes intézmények vezetdit arra, hogy az alaptevé-
kenységi szervezetet és a kapcsolodo feleldsségi koroket ujragondoljak? A kérdést a kor-
nyezeti feltételrendszer és a belsé adottsagok feldl kozelitjitk meg.

5141. A fels6oktatasban folyd verseny erésédése

Ahazai felsdoktatasi szféraban a b6viild kapacitasok, a demografiai lejtmenet, a f61d-
rajzi tavolsagok jelentéségének csokkenése, és nem utolsésorban a korabbinal korlato-
zottabb felvevé képességti, ugyanakkor igényesebbé valo munkaerdpiac kovetkeztében
er6sodo verseny figyelheté meg. A felséfoku intézménybe aspiralok, de végul sehova fel
nem vettek aranya minimalis. A sz(ikos erdforrast egyre inkabb a hallgatdi jelentkezé-
sek, és nem a mogottik allo allami pénzek képezik. Mig egyes helyeken az allamilag ta-
mogatott létszamot sem tudjak feltolteni, masutt béven jelentkeznek a programok kolt-
ségtéritéses helyeire is, és virdgoznak a maganintézmények.

A potencidlis hallgatok - az dket ért szamos kritika ellenére - elédeikhez képest tu-
datosabban vélasztanak, tehetdsebbjeik nemzetkozi alternativakat is mérlegelnek. Mi-
kozben kiviilrdl nézve atathatatlan a kinalat, a nemrég végzettek véleménye, a sztil6k
és ismerdsok munkaerdpiaci visszajelzései, illetve egyes tudomanytertleten a szaklapok
- gyakran persze objektivitds és moédszertan szempontjabol nem mindig kifogastalan -
rangsorai elég egyértelmd orientaciot jelentenek szamukra.

Fontos észrevenni, hogy mikozben vitathatatlanul léteznek ,sikerintézmények” és
sajnos ,sikertelen intézmények” is a lista két végén, ez a verseny mar alapvetéen nem in-
tézmények, hanem konkrét kompetenciamixet és elhelyezkedési potencialt igéré okta-
tasi programok kozott zajlik. Ezt mutatja legalabbis, hogy a legtobb intézménynek egy-
arant van piacilag sikeres és kevésbé sikeres programja. A rugalmassagot, atjarhatésagot
célz6 oktatasi reformok is versenynoveld hatassal birnak: pl. a kétfokozatti rendszer ré-

* Ezt az allitast még azutan is érvényesnek tartom, hogy a gazdasagi tandcsok hataskore bévult a
Felséoktatasi Torvény 2008 végi valtoztatasaval.
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vén a hallgatok kevésbé vannak ,megkotve”, mint korabban; igy ha nem tetszik az ere-
detileg valasztott intézménytik és/vagy szakjuk, valthatnak.

Itt kell emlitést tenni arrél a paradox helyzetrdl, hogy szamos, programjai szem-
pontjabol sikeres intézmény évek 6ta komoly pénziigyi nehézségekkel kiizd. Mindez
az intézményvezetdk felé azt az tizenetet kozvetiti, hogy a programszintdi felelsség
megerdsitését (helyenként megteremtését) szakmai és gazdasagi szempontbdl egy-
arant el kell végezni.

51.2. A programportfoliok komplexitasanak névekedése

Felséoktatasi intézményeink programkinalata az elmult évtizedben meglehetésen
szinessé valt. Ez részben magyarazhaté a verseny hatasaval: ennek tudhato6 be egyes di-
vatszakok (gazdalkodds, kommunikaci6 stb.) és képzési formak (pl. tavoktatas, part-
time képzés) inditasa, illetve az 1j piacok felé valo nyitas (pl. felnéttképzés, kilfoldi hall-
gatok fogaddsa). Mas esetekben inkabb adminisztrativ alkalmazkodas tortént: idesorol-
hat6 az intézmények ,kvazi kotelezé” integraciéjabol fakadé programszaporulat, a dok-
tori programok bevezetése, az alap- és mesterprogramok killonvalasztasa stb.

Kevés olyan intézményvezetd van ma a hazai felséoktatasban, aki pontosan meg tud-
ja mondani, hogy intézménye hanyféle képzésben, szakon és tagozaton ad ki diplomat
vagy valamilyen oklevelet. Nyilvan, ha szdamba venni nehéz, akkor felelésen gazdalkod-
ni velik gyakorlatilag lehetetlen, hacsak nincsenek vildgosan leosztott, magukhoz a
programokhoz kapcsolodé hataskorok és felelésségek az intézményben.

Raadasul ezek a programok nemcsak szamossaguk miatt érdemelnek megkiilonboz-
tetett figyelmet, hanem differencialtsaguk kovetkeztében is. Még ha egy tudomanyteri-
leten belill maradunk is, konnyen belathatd, hogy alap-, mester- és doktori képzések
egészen mas célkozonségnek szolnak, illetve mas kompetencia-kimenetet igérnek, igy
mas oktatéi gardaval és mas modszertan alkalmazasaval szolgalhatok ki megfelelden.

Azokban a nemrég integralt, nagy intézményekben, ahol a befogadott tudomanyte-
ruletek talsagosan eltéréek, ezek a problémak tobbszoros sullyal jelentkeznek.

51.3. Az oktatas csékkend presztizse a kutatasi és szakértbi tevékenység-
hez képest

A felséoktatasban résztvevék (hallgatéi és oktatéi oldalon egyarant) évek ota ta-
pasztaljak az oktatas jelentéségének leértékel6dését az egyes intézményekben. Mikoz-
ben az agazatiranyitas és az egyetemi szovetségek nemzetkozi és hazai szinten egyarant
elszant utévédharcokat folytatnak a mindéségi oktatas fenntartasa, sét javitasa érdeké-
ben (akkreditacios kotelezettségek, mindségiranyitasi rendszerek, minéségi dijak stb.),
az egyes oktatok, de gyakran tanszékeik és intézeteik is egyre inkabb tartézkodnak az
oktatasban valo markans, szakmai és modszertani innovaciokat is tartalmazo részvé-
teltél. A cél gyakran a kotelezé minimum-oraszam teljesitése, és ez nyilvan az oktatas
mindségére is visszahat.

Bar az oktatok szeretik a tomegoktatas hatasanak beallitani, mds tényezdk is kozre-
jatszanak e szemlélet terjedésében. Mindenekelétt a kutatdegyetemeken kialakult, de
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ma mar szinte mindenttt érzékelhetd publish or perish kultura, amely a személyes kuta-
toi outputoknak (és az ahhoz sztikséges forrasszerzésnek, palyazasnak) rendel ala min-
den mas intézményi feladatot.

Magyarorszagon ehhez jon még hozza a személyes egzisztencialis sziikségletek ki-
elégitése (kulso szakértés, tanacsadas, kozéleti szerep), ami szintén az oktatastol von el
eréforrasokat, vagy épp ellenkezé médon, mindéségi oktatassal mar nem teljesitheté tal-
vallalasokhoz vezet (parhuzamos o6ravallalas tobb dllami és maganintézményben).

Ebbdl a helyzetbdl kiutat csak egy olyan rendszer jelenthet, amely komoly vezetdi fe-
lel6sséget és érdekeltséget tarsit a felsdoktatasi intézmények elsédleges alaptevékenysé-
géhez, az oktatashoz, a kozremtikodo oktatok teljesitményét folyamatosan értékeli, anya-
gi és erkolesi szempontbodl is elismeri, szervezeti egységeiket pedig pontosan az oktatés-
hoz valé hozzajarulasuk mértékében finanszirozza.

51.4. A bels6 tartalékok feltarasanak sziikségessége és lehetdsége

A hazai felséoktatasi intézményeknek soha nem volt ennyire szitkségtk tartalékaik
mozgositasara. A jo hir az, hogy soha nem volt ennyi lehet6ségiik sem. Az elsé allitas
eléggé trivialis, feltehetden nem igényel a jelen tanulmany bevezetdjében megfogalma-
zott gondolatokon tul tovabbi magyarazatot. Azt, hogy a masodik is igaz, az elmult id¢-
szak kovetkezd fejleményei tamasztjak ala:

* Az 1993-ban megalkotott, majd 2005-ben jelentésen modositott Felséoktatasi Tor-
vény deklaralta a felséoktatasi intézmények gazdalkodasi, képzési, tudomanyos-
modszertani, szervezeti és személyiigyi autonomigjat.

* A felséoktatasi integracio révén olyan méretd intézmények alakultak ki, amelyeken
beltl valodi gazdalkodasra nyilik lehetéség. Mindenekel6tt aranyaiban kisebb, de
professzionalis iranyitasi apparatusok épithetdk ki, illetve egységes kozponti szolgal-
tatasok muikodtethetéek. Lehetdség van a karok kozotti kooperacié novelésére, a
tanszéki és a programstruktira egyszerusitésére, az egyes oktatasi és kutatasi profi-
lok, regionalis egységek szelektiv fejlesztésére és visszafogasara. A legtobb intéz-
mény a mai napig csak toredékét hasznalta ki ennek a potencialnak.

» Egy 2008 végi torvénymodositas tovabb noveli az intézmények gazdasagi onallosa-
gat azzal, hogy a hasznalatukba adott dllami ingatlanvagyonnal bizonyos feltételek
mellett 6nalléan rendelkezhetnek, illetve gazdasagi vallalkozasokban is szabadab-
ban vehetnek részt.

* Szintén a gazdalkodasi 6nalldsag iranyaba hat az ugyancsak tavaly év végén elfoga-
dott un. ,statusztorvény” (a 2008. évi CV. Torvény a koltségvetési szervek jogallasa-
16l és gazdalkodasarol), amely a gazdasagi tarsasagok mikodését leginkabb szimu-
lalo un. vallalkozo kozintézet format javasolja a felsdoktatasi intézményeknek. A val-
lalkoz6 kozintézmeény tobbek kozott jogosult eléiranyzatai évkozben torténd szabad
atcsoportositasara, bizonyos korlatok mellett hitelfelvételre, szabad pénzeszkozei-
nek jovedelmezé lekotésére, a koltségvetési szamvitel megtartasa mellett gazdasagi
eseményeinek tzemgazdasagi (eredményszemléleti) nyilvantartasara, az év végi
maradvanyaval és a vallalkozasi eredményével valé 6nallé gazdalkodasra. A nagyobb
gazdalkodasi 6nallosag ,ara”, hogy az iranyito szerv nem tartozik jotallni a vallalko-
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z6 kozintézetek felhalmozott tartozasaiért, azt az intézményeknek sajat vagyonukbol
kell fedeznitk.

* Az elmult években szamos intézmény komoly informatikai fejlesztést hajtott végre
mindenekel6tt gazdasag- és oktatasadminisztracios tertleten, illetve tovabbi kapcso-
16d6 fejlesztések vannak napirenden. Ezzel parhuzamosan az egyetemek és f6isko-
lak gazdasagi szervezetei megerésodtek, megjelent a controlling funkcié. E fejlemé-
nyek jo6 alapot szolgaltatnak ahhoz, hogy az intézmények muikodése transzparenssé
valjon, és egyuttal a gazdasagi felel6sség gyakorlasahoz, a felelés dontések meghoza-
talahoz is naprakész informaciok élljanak rendelkezésre.

A feltételek tehat egyre inkabb adottak, hogy az intézmények élni tudjanak 6nall6sa-
gukkal. Az intézményvezet6k felel6ssége, hogy ennek soran ne a konnyebbik utat, a
meglévé vagyon felélését valasszak, hanem a belsé szervezet és mikodés atalakitasaval
hasznaljak ki tartalékaikat.

5.2. Fels6oktatasi intézményeink jelenlegi szervezeti felépitése

Egyetemeink és {diskolaink munkaszervezete - az intézményi integracio okozta hori-
zontalis béviilésen til - nem sok valtozast mutat a 15-20 évvel ezel6tti, vagy akar még
korabbi allapotokhoz képest. Az tizleti szektor nagy funkcionalis szervezetei a rendszer-
valtas ota (vagy még azt megelézden) szervezeti alapformat valtottak - meghatarozova
valt a divizionalis és helyenként a matrixszervezet. Ezzel szemben felsdoktatasi intézmé-
nyeinknek a university governance szint alatt értelmezett felépitése (tegytik hozza: a koz-
szolgalati szektor szamos mas intézményi kéréhez hasonléan) nemcesak az alapforma, de
az egyes strukturalis jellemz6k (munka- és hataskérmegosztas, koordinacio) tekinteté-
ben is viszonylag mozdulatlan maradt. Az egyes intézmények szervezeti képe egymashoz
képest is nagy hasonlatossagot mutat - ezt az agazati izomorfizmust egy 2008-ban vég-
zett, 10 hazai egyetemre vonatkozé dsszehasonlité vizsgalatunk mutatta ki.*

A hazai felséoktatasi intézmények alapstruktirajat ma is a diszciplinarisan tagolt ka-
rok és alattuk a mélyebb, de ugyanugy szaktertleti bontast reprezentalé tanszékek és
intézetek hatarozzak meg. A kozponti szolgaltatd egységek tobbsége korabban is léte-
zett (pl. kollégiumok, konyvtarak, idegennyelv-oktatasi egységek, sportkdzpont), mara
ez a kor informatikai szolgaltaté kozponttal és tovabbi hallgatéi szolgaltatasokkal (pl.
karrieriroda, didktanacsad6 kozpont) bévilt ki, Markansabba valt és esetenként mar
komolyabb dontés-elokészitési szerepet is betolt a gazdasagi funkcié, mikozben a mu-
szaki feladatok egy részét kiszervezték. Uj kozponti funkciondlis egységek is megjelen-

* A projekt célja egy hazai nagyegyetem stratégiai és szervezeti helyzetértékelése volt. Ennek soran
a kovetkez6 intézmények organigramjat tekintettiik at: Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudoma-
nyi Egyetem, Budapesti Corvinus Egyetem, Debrecen Egyetem, Dunaujvarosi Féiskola, Kaposva-
ri Egyetem, Miskolci Egyetem, Széchenyi Istvan Egyetem, Szent Istvan Egyetem, Nyugat-Magyar-
orszagi Egyetem, Szegedi Tudomanyegyetem.
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tek (nemzetkozi tgyek, marketing és kommunikacio, innovacio, HR, vallalati kapcsola-
tok, mindségiranyitas stb.), ezek t6bbsége ugyanakkor még inkubator allapotban van,
korlatozott eréforrasokkal és ennek megfeleléen korlatozott hatasfokkal mukodik.
Részben az 1j funkciok feliigyeletére, részben a rektor és a munkaszervezet masodik
szintjén lévo vezetdk (tehat a rektorhelyettesek és a gazdasagi és muszaki f6igazgato) te-
hermentesitésére tobb intézménynél megjelent a fétitkari pozicio.

Az egyes oktatasi programokhoz kapcsolodo feladatokat altalaban kari vagy tanszé-
ki/intézeti szinten végzik. Mindkét esetben az adminisztrativ jelleg dominal, szakmai és
gazdalkodasi szempontbdl is felels, az érintett hallgatok szamara teljeskorii szolgalta-
tast biztosit6 programmenedzsment (leirasat lasd késébb) csak ritkan fordul elé. A fe-
ladatkor jelenlegi sulyara jellemzé, hogy az attekintett szervezeti dbrak - a gyakran
~rektorkozvetlenbe” tartozo és részben kulsé oktatdi erdforrasokat mozgdsitod felndtt-
képzési kozpontokon kivil - nem tartalmaznak egyetlen programigazgatasi feladatra
szakosodott szervezeti egységet vagy feleldst.

Valodi szervezeti innovaciot még leginkabb azok a kutatokoézpontok (tudaskoézpon-
tok) mutatnak, amelyek a fels6oktatdsi szervezethez kapcsolodoan, de mégis nagy onal-
l6saggal végzik tevékenységtiket. Jellemzdéen dnfenntartok, sét eredményt termelnek az
intézmény szamara. Miikodhetnek gazdasagi tarsasag formdjaban, vagy akar vegyes tu-
lajdoni szerkezetben kiilsé vallalkozoéval. Egyelére a felséoktatasi intézményeknek ki-
sebb részénél talalkozhatunk veltk.

Intézményeink szervezetkozi kooperacios képessége és hajlandosaga ezzel egytitt to-
vabbra is elég alacsony. Alkalmi koaliciékon (pl. EU-s palyazatoknal) és érdekképvise-
leti vonatkozasu fellépéseken (pl. a Rektori Konferencia keretében) tul nem igazan jel-
lemz6 az intézménykozi egytttmikodés sem. Sok szakember szerint pedig nagy poten-
cidl lenne a tamogatd szolgaltatasok egy részének (pl. informatika) k6zos megszervezé-
sében vagy a kozoésen inditott oktatasi programokban és kutatasokban. Mikézben nem-
zetkozi partnerrel mar mikodik néhany komolyabb csereprogram és kozos kutatasi
projekt, hazai intézményeink egymas kozotti kapcsolatat még mindig inkabb a com-
petition jellemzi, mint a kivanatosnak tekintetd co-opetition.

5.3. A jelenleqi szervezeti felépités kritikaja

Felsdoktatasi intézményeink szervezetének kvazi valtozatlansaga sokkal inkabb egyfaj-
ta konzervativizmus kifejezédése, mintsem hosszt tavii eredményes mtikodéssel igazolt
tudatos déntés. A tanszékek dominancidjara épulé struktura leginkabb a hagyomanyos
porosz-német egyetemszervezési modellt koveti. E struktura jellemzéje, hogy erdteljes a
nyomas a tovabbi diszciplinaris szakosodas és ezaltal az oktatasi egységek szamanak no-
vekedése felé. Ezt egyarant taplalja kilsé, méltanyolhaté szempontként a tudomany spe-
cializalodasa és bels6, vitathat6 indokként az tij generacio egzisztencialis igénye.

A munkaltatoi és hallgatéi piac elvardsai paradox modon ellentétesek ezzel a moz-
gassal. A kiilsé igények oldalan ugyanis el6térbe kertl a multidiszciplinaritas (ktlono-
sen az alapképzéseknél), az ismeretek, készségek és képességek fejlesztésének egytttes
kovetelménye, a programok rugalmas valtoztatasa a munkaerdpiac igényeinek megfele-
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16en, illetve a programok tartalmanak részleges testreszabhatdsaga, beleértve az athall-
gatas lehet6ségét akar mas karok, sét egyetemek programjaba.

A programszervezés kozpontja ezért egyre kevésbé lehet a sztik tudomanytertletet

képvisel6 oktato-kutato egység, ahol gyakran belterjesen, az oktatok érdeklédési korének
és szabad kapacitasainak megfeleléen alakul ki egy-egy program tartalma (lasd 5.1. dbra).

Az oktato-kutato egységek altal viselt programfeleldsség raadasul mas problémakkal

is terhelt. Tipikusan, bar nyilvan nem minden esetben, a kovetkezé jelenségek figyelhe-
t6ek meg:

51.

A programinditds tartalmi és gazdasagi szempontbol nem megfelelen elékészitett
és a megvaldsitas sem kontrollalt. Killonosen igaz ez azokban az esetekben, amikor
a programfeleldsség (ténylegesen inkabb: programadminisztracié) megoszlik két
vagy tobb tanszék kozott, vagy amikor egy tanszék - tovabbra is dedikalt és felkészi-
tett felel6sok nélkil - tobb programot ,vezet”.

A vezetd oktatok szakmai-egzisztencialis onérdekkovetése, vagy egyszertien csak az
elvart oraszam biztositasa a targyak, specializaciok, programok tulburjanzasaval jar
(Barakonyi [2004c]).

A kari programportfolié ennek kovetkeztében atlathatatlan, nincsenek egységes
szakmai és mindségi standardok, a szolgaltatasi szinvonal egyenetlen.
Parhuzamossagok (programkannibalizacio, atfedé profila tanszékek) jelentkeznek
karokon belil és kiviil egyarant.

Az oktatas-centrikus kozelités miatt hianyzik a célzott marketingmunka (pl. az igé-
nyek feltérképezése és célcsoport felé valo kommunikacidja), korlatozottak a prog-
ram soran nyujtott kiegészitd szolgaltatasok, illetve elmarad a végzett hallgatok szak-
szerd utéogondozasa.

A programok életciklusanak késdbbi szakaszaban ,letl” az innovacio, ugyanakkor
elemi érdekek fizédnek az elavult programok fenntartasahoz is.

ABRA: A hagyomanyos struktra fo problémaja, hogy a programfelelfsség széttagolt és nem teljeskori
Dékan
@)
Eg?poc;trstzgfgt 1. Tanszék- 2. Tanszék-| | 3. Tanszék-| |4. Tanszék- | |5. Tanszék- lkggpt)ztn%
stabbal O vezetd O vezetd vezetd vezetoo vezetd vezets @
k\/ogzzsgglé igj'za'ot 6. Tanszék- 7. Tanszék- | |8. Tanszék-| | 9. Tanszék- | |10. Tanszék- ”kggggai'
stabbal O vezetd Ovezetoo vezeto vezetd Ovezeto vezeté
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A fenti problémak nyilvan erételjesebben jelentkeznek akkor, ha a programfelelési
egység kis létszamu, szlikebb profilt tanszék. Mai formajaban a kari szintdi, dékani hiva-
talok altal gyakorolt programigazgatas sem tekintheté kovetendé példanak, minthogy:

* A programokhoz jorészt adminisztrativ szempontbol kozelit.

» Az egyes programok és hallgatoik differencialt igényeit nem igazan képes kezelni.

» Dedikalt, az adott szaktertleten hiteles vezeté hijan a programoknak nincs olyan ,,ar-
ca”, aki a szakmai el6készitést és a folyamatos feliigyelet is gyakorolna.

» Az életciklus-szemlélet és a gazdalkodasi felel6sség ugyantgy nem érvényesil, mint
az oktato egységek altal ,menedzselt” programok esetében.

A programfelel6sség harmadik, talan leginkabb torz valtozata, amikor egy eredetileg
tisztan programigazgatasra létrehozott egység ,tanszékesedik el”. Ez jellemzden a klon-
b6z vezetdképzé programoknal fordul eld, ahol a dedikalt programigazgatas a célpiac
presztizse és magasabb igényei miatt megkertlhetetlen. A létrehozott programigazgaté-
sag ugyanakkor idegen test marad a hagyomanyos kari szervezetben, amelyt6l sem meg-
felel6 szintd oktatoi erdforrast, sem kell6 szakmai elismerést nem kap. Az egységvezetd
ezért sajat oktatoi statuszokat ,grindol”, ami a szakmai parhuzamossagok és esetenként
a jovedelmi kulonbségek miatt a korabbiaknal is nagyobb konfliktusokat general.

Van-e megoldasa ennek a dilemmanak vagy csak rossz gyakorlatok kozl valasztha-
tunk? A valaszhoz a feleldsségi és elszamolasi egységek, valamint a matrixszervezet ka-

5.4. Szervezeti innovacio 1: felel6sségi és elszamolasi egységek

A feleldsségi és elszamolasi egységek koncepcidja arra a felismerésre éptil, hogy ha egy
szervezet egyes egységeihez meghatarozott mértékben eréforrasokat (embereket, eszko-
zoket, informaciot) és vezetdi hataskoroket (onallosagot) rendeltink, akkor ezekkel ara-
nyosan felel6ssé lehet tenni 6ket az altaluk eléallitott - és szamvitelileg naluk kimutatott,
Lrajuk elszamolt” - termékekért/szolgaltatasokért, illetve azok pénziigyi vonatkozasaiért.

Afeleldsségi és elszamolasi egység koncepcio tehat 6sszekapcsolja az elvart - mennyi-
ségi és mindségi paraméterekkel egyarant meghatarozott - teljesitmény nyujtasahoz
kapcsolodo szakmai felelésséget a munkavégzés pénzugyi céljainak teljesitéséhez kap-
csolodo gazdasagi felelésséggel. A felel6sség konkrétan az adott egységre elfogadott tel-
jesitmény- és pénzigyi tervek megvalésitasahoz {izddik, amelyeket folyamatosan mu-
kodo szervezeti egységek esetében dltalaban egy tizleti évre, projektszervezeteknél gyak-
ran a projekt teljes id6tartamara hataroznak meg.

Az elvart munkateljesitmények meghatarozasa egyarant torténhet kozponti szamitas
vagy becslés, az igénybevevik igényeinek részletes feltérképezése, illetve az igénybevevik-
kel folytatott alkuk révén. A kapcsolodé gazdasagi felelésség mértéke az elére rogzitett
koltségkeret egyszert betartasatol kezdve egészen a bevételekkel és a koltségekkel valo ru-
galmas gazdalkodasig, ez utébbi révén a célul kitlizott fedezet realizalasaig terjedhet. A gaz-
dasagi felelésség meghatarozasa nem lehet 6nkényes, hanem 6sszhangban kell allnia az
egység koltségeinek és bevételeinek az egység(vezetd) altali befolyasolhatosagaval.
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A feleldsségi és elszamolasi egységek kialakitasanak legfontosabb célja a killonboz6
tipusu (mennyiségi, minéségi, gazdasagi) felelésségek integralasa és megszemélyesité-
se. A kidolgozott tervek teljesitéséért elsédlegesen az egység vezetdje felel. Ezt a felelds-
séget nyomatékositja, hogy legtobbszor jovedelmének egy részét, de akar tovabbi karri-
erjét illetSen is erdteljesen érdekelt a célteljesitésben. Az erre vonatkozé megallapodast
a vezet6vel kilon megkotott teljesitményszerzédés tartalmazza.

A szakmai és gazdalkodasi felel6sség megteremtése mellett a felel6sségi és elszamo-
lasi egységek kialakitdsa tovabbi célokat is szolgal (Antal [2005]):

+ Adathat6ésagot eredményez, amelynek révén az elsészamu vezetSk valds teljesitmé-
nyekrél kaphatnak képet.

» Teljesitményértékelési és 6sztonzési rendszerek miitkodtetésére ad lehetéséget - nem-
csak az feleldsségi és elszamolasi egységek vezetSinek szintjén, hanem az alatt is.

* Megalapozza a fejlesztési forrasok ésszerti elosztasat.

* Segit a mukodés racionalizalasaban, outsourcing dontések el6készitésében.

Az eredetileg az uizleti szektorban kialakult és ott széleskortien elterjedt felel6sségi
és elszamolasi egység koncepcioét ma mar a kozszolgalati szektorban, ezen belil a felsé-
oktatasban is alkalmazzak. A valamivel tobb, mint egy évtizede még a ,jovo egyetemé-
nek részeként” emlegetett felelésségi és elszamolasi egységek (példaul Dill és Sporn
[1995]) napjainkra globalisan vannak jelen az élenjaro (kutatd)egyetemek gyakorlata-
ban (Mohrman et al. [2008] 22.0.).

5.2. ABRA: Feleldsségi és elszamolasi egységek - példakkal

Raforditaskézpont Szolgaltatokozpont Fedezetkozpont

A vezet6 feleldssége a kozponti- | | A Vezeto feleléssege a belso A vezeto feleldssége a belso és
lag felmért feladatmennyiség igények szambavétele alapjan kils6 megrendelésekben szerep-
alapjan megallapitott teljiesitmény tervezett teljesitmény eléallitasa 16 teljesitmények eldallitasa (mind-
eloallitasa (mindségi munkaveg- (mindségi munkavégzéssel). ségi munkavegzéssel), valamint a
zéssel) és az egység szamara Elvaras a kapacitasok kihasznala- bevételek és koltségek tervezett
meghatarozott kéltségvetési sa és ennek réven a nullszaldos egyensulyanak megteremteése,
keret betartasa. eredmeény. A f616s kapacitasok vagyis a kitlizott fedezeti cél
kuls6 piacon is lekdthetdk, de ez (lehet pozitiv, nulla, és kivételes
- . i g nem mehet a belsd szolgaltatas esetben negativ is) elérése.
Tipikus felsbéoktatasi példa: rovasara. A kiilsé bevételek
Kdzponti igazgatasi-iranyitasi mérsékelhetik a belsé igénybeve-
egysegek, gazdasagi admi- vok terheit. Tipikus fels6oktatasi példa:
nisztracios egysegek Kar, programigazgatésag,
Tipikus felséoktatasi pelda: kutatokozpont, méretébdl faka-
Informatikai szolgaltato kozpont, | | ddan 6nalld gazdalkodasra képes
kényvtar, egyes muszaki szolgal- oktato egyseg (altalaban intézet)

tatd egységek

FORRAS: BCE Controlling Team [2008], 8. o. alapjan
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A létez6 felelGsségi és elszamolasi egység tipusok kozil felséoktatasi kornyezetben
leginkabb a raforditas-’ a szolgaltato-, és a fedezetkdzpontoknak van létjogosultsaga.
Ezek tartalmi kuilonbségeit és kapcsolodo felséoktatasi példait az 5.2. dbra tartalmazza.

Amennyiben a programigazgatosagokat feleldsségi és elszamolasi egységként - azon
beltl is az abra ajanlasat kovetve fedezetkozpontként - szervezzitk meg, a jelenlegi mu-
kodés tobb gyenge pontjat kikiiszobolhetjiuk: mindenekel6tt a szakmai és gazdasagi fe-
leldsség kulonvalasat (illetve egyik vagy masik teljes hidnyat), valamint a programok at-
lathatatlansagat.

A programigazgat6sagok felel6sségi és elszamolasi egységként valo definidlasa ugyan-
akkor énmagaban nem ad még valaszt a centralizaci6 vagy decentralizacié problémaja-
ra. Ennek tisztazasara a matrixszervezetet hivjuk segitségtl.

5.5. Szervezeti innovaciod 2: matrixszervezet

A matrixszervezet olyan strukturalis megoldas, amely nyiltan ,szembemegy” a ha-
gyomanyos hierarchidk, igy a klasszikus egyetemi szervezetek néhany kulcsjellemz6i-
vel, igy mindenekelétt az egyértelmt ala-folérendeltségi viszonyokkal, illetve a hatasko-
rok pontos leszabalyozasaval és sérthetetlenségével (lasd 5.3. abra).

A matrixszervezetek két specializacios elv mentén kialakitott szervezeti egységeinek
vezetSi egyenrang félként vesznek részt a dontésekben, amelyet konszenzusos médon
kell meghozniuk (Antal [2005]). Eléfordulhat olyan eset is, amikor a két vezet$ nemcsak

5.3. ABRA: A matrixszervezetben az eltérd specializacios elvet képviseld vezetoknek egyiitt kell mikodniiik

K6zds felettes Az 1. Specializacios elv szerint kialakitott egységek

| I | I
A B c D

\
N

]

Kézgsen vegzett feladaf, kd6zds déntés, vagy kdzdsen
irdnyitott szervezeti ggység a metszéspdgntokban

A 2. Specializacios elv szerint kialakitott egységek

> A fix koltségvetési keret miatt a raforditaskozpont (expense center) a helyesebb megnevezés, de
a gyakorlatban sokszor csak koltségkozpontként (cost center) emlitik.
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feladatokat old meg kozosen, de egyttt irdnyitanak egy egész szervezeti egységet is.
Matrix kialakithat6 a szervezet egészére (makromatrix), de akar egy jol lehatarolhato
részteruletére is (mikromatrix).

Uzleti ,karrierjilket” kovetéen - a felel6sségi és elszamolasi egységekhez hasonloan
- a matrixszervezetek ma mar megtalalhatok a kozszolgalati szervezeteknél is, a felsé-
oktatason kivil tobbek kozott az egészségiigyi szektorban, a kutatointézeteknél, illetve
a nagy foldrajzi kiterjedésti kozintézményeknél.

A matrixszervezet egyértelmuen javasolhatd szervezeti forma akkor, ha két versengd
munkamegosztasi elv kozill egyiket sem célszert a masik ald rendelni. Példaul egy nem-
zetkozi termeldvallalatnal ez lehet a termék elv és a regionalis elv, egy felsdoktatasi in-
tézménynél pedig a hagyomanyos diszciplinaris logika és az oktatasi programok szerin-
ti tagolas.

A matrix emellett akkor elényds, ha a szervezetnek komplex, innovativ feladatokat
kell ellatnia, illetve, ha a kiilsé kérnyezet dinamizmusa - legaldbb az egyik specializa-
ciés elv mentén - folyamatos alkalmazkodast kivan a szervezettdl. Fels6oktatasi intéz-
ményeknél ez a specializacios elv inkabb a programlogika. A matrixhaléba raadasul az
oktatas mellett a kutatast is be lehet széni, fiiggetlentl attél, hogy az stabilan mikodé
kutatokozpontok vagy alkalmi projektek keretében zajlik.

A strukturaba ,beépitett” kétiranyu folyamatos koordinécié révén a matrixszerve-
zet - mas szervezeti formakhoz képest - joval sikeresebb a sziikos eréforrasok éssze-
rd kihasznalasaban, illetve a nem értékteremtd szervezetrészek gyors azonositasaban.
Kulonosen ajanlhaté nemrég 6sszeolvadt nagyméretti szervezetek, igy a hazai integ-
ralt egyetemek szamara a kihasznalhat6 szinergiak és a megsziintetendé atfedések fel-
tarasara.

A matrixszervezet éltet ereje, de egyben legjelentésebb kockazata is a kilonbozé
specializacios elvet képvisel6 vezetSk eltérd szemlélete és érdekeltsége. Ez a fesziiltség
optimalis esetben - és ehhez a feladatra érett és elzetesen felkészitett vezetdk is kelle-
nek - kreativ 6tleteket, kolcsonosen elényods megoldasokat eredményez. Megvan ugyan-
akkor annak is a veszélye, hogy a szituacié rombol6 konfliktusokat szil vagy éppen al-
land6 egymasra varashoz, feleldsség-atharitashoz vezet.

5.6. Két innovacio ereddje: az oktatasi programigazgatoi rendszer

A matrixszervezetben kialakitott programigazgatoi rendszer tobb hazai felsdoktatasi
intézmény vezetdi foruman volt élénk vita targya az elmult években. A hazai szakiroda-
lomban elsésorban Barakonyi professzor munkassaga révén ismertté valt, a fejlett orsza-
gokban mar szamos helyen alkalmazott megoldas alapjaiban forgatja fel a hagyomanyos
kari szervezédési rendet (1asd Barakonyi [2003]; Barakonyi [2004a], Barakonyi [2004b];
Barakonyi [2004c]).

Jol jellemzi a kialakult felemas helyzetet, az intézményvezetdk ambivalens hozzaalla-
sat, hogy bar az egyetemi mtikodést modellezé HEFOP 3.3.1 konzorciumok elkotelezéd-
tek az egyszerlisége, atlathatosaga és teljesitményorientaltsaga révén egyébként is kon-
nyen népszerusitheté matrix-megoldas mellett, érdemi bevezetés ez idaig alig tortént.
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Az emlitett vezet6i vitak ,leggyakrabban feltett kérdései” alapjan a kovetkezd rész
egyfajta fogodzot kivan adni az altalanosabb, elméleti jellegli problémak tisztazasahoz
éppugy, mint a megvaldsitas elokészitéséhez.

5.61. Mi az a program? Miért nem alkalmas annak jelélésére valamely mar
megszokott fogalom?

Bar a jelen tanulmanyban mar tébbszor eléfordult a ,program” sz6, a tovabbi téma-
korok targyalasa elétt célszeri konkrétabban is megfogalmazni annak tartalmat.

A program mindenekel6tt piac-termék kombinaciot takar, vagyis a potencialis hall-
gatok egy jol korulhatarolt részhalmazanak sz6lo, adott szaktertileten szamukra haszno-
sithat6 kompetenciabdviilést igérd szolgaltatast. Ezért sem az oktatas szintje (alap, mes-
ter stb.), sem a diszciplindrisan meghatarozott szak (politologia, szociolégia, kozgazda-
sagtudomanyi), sem az oktatas formaja (nappali, esti, levelez6) 6nmagaban nem helyet-
tesitheti a program fogalmat. Ugyanezen okbol az sem elégséges (s6t gyakran indiffe-
rens) ismérv, hogy ki finanszirozza a képzést. Azt viszont le lehet szogezni, akarki (és
akarhogy) is fizet, a finanszirozast a programhoz kell kapcsolni, mert annak révén valo-
sul meg az értéknovekedés.

Eztaz értéknovekedést pedig nemcsak a képzés, oktatas okozza, ugyhogy ezek a sza-
vak sem jo szinonimak. Az oktatok ,tuddsatado és -fejlesztd tevékenysége” ugyanis csak
egy elem (bar kétségkivill a legfontosabb) a program teljes értéklancaban, amely a prog-
ramfejlesztéstdl a végzett hallgatokkal valo kapcsolattartasig terjed.

Végil arra is érdemes figyelni, hogy az oktatasi program nem projekt (vagyis egysze-
ri komplex feladat), mert normalis esetben rendszeresen tjraindul (ismétlédik), igaz, az
akkreditacio szabta lehetéségeken belil akar részben valtozé tartalommal.

Mindezek alapjan a programra a kovetkezé definicié adhato:

* Felsoktatasi intézmény altal nytjtott, komplex - képzési, adminisztrativ, joléti stb.
- elemeket tartalmazo, meghatdrozott célpiacnak szolo és specialis tartalmu szolgal-
tatascsomag,.

* Teljesitésével a hallgatok szakmai, szocidlis, kommunikacios stb. ismeretei és készsé-
gei novekednek, szemlélettik bévil, kapesolatrendszertik fejlédik.

* Legtobbszor, de nem kizarolagosan akkreditalt szak jelenti az alapjat, illetve allami-
lag elismert végzettséget ad.

» Az el6z6bdl kovetkezéen szinte mindig kar ala rendelt. (Tobb kart érinté program
esetén is nagyon indokolt a programfelelésséget az egyik karnal rogziteni.)

« Allami és/vagy un. koltségtéritéses finanszirozds kapcsolhaté hozza, amely donté
meértékben szolgdlja az intézmény fenntartasat (az aranyaiban altalaban kisebb ku-
tatasi forrasokkal egytitt).

* Megvaldsitasa mas, nem oktatasi jellegl szolgaltatasokhoz képest altalaban joval
hosszabb idét vesz igénybe és nagyszamu eréforras komplex koordinaciéjat igényli.

Mindezek a jellemz6k egyiittesen arra is valaszt adnak, miért kell kiemelten, szak-
mai és gazdasagi vonatkozasaikra egyarant tekintettel foglalkozni a programokkal.
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5.6.2. Hogyan alakul at a dékanok szerepe a matrixalapu kari szervezetben?

A mikromatrixként kialakitott kari szervezetben (lasd 5.4. dbra) a dékan iranyitdsa
ala egyarant tartoznak oktato egységek és oktatasi programigazgatésagok.® A program-
igazgatosagok természetszertleg oktatasi programokat menedzselnek, mig az oktato
egységek a matrix masik agat képviselve egyfajta eréforras pool-t képeznek a programok
szamara, illetve 6nallé tudomanyos teljesitményeket mutatnak fel. Az \ij szervezetben a
dékan felel6ssége kettds:

» egyrészt a karhoz tartoz6 oktatasi portfolié menedzselése, az egyes programigazga-
t6sagok szamara a fedezetcélok és mindségi kovetelmények megfogalmazasa, veze-
t6ik rendszeres beszamoltatasa;

* masrészt az oktatasi egységek feltgyelete, rentabilis és - oktatasi és kutatasi teljesit-
ményuik révén - szakmailag is megfelelé mikodésiik biztositasa, az ehhez kapcsolo-
do elvaras-rendszer kidolgozasa, az egységvezeték beszamoltatasa.

Tekintve a dékanok szamos operativ szerepkorét (pl. hallgatéi tigyek), kilonbozé
testtleti tagsagait és formalis képviseleti szerepeit, nem kell attdl tartani, hogy a korab-
ban kozvetlentil igazgatott programok kiilon feleléshoz valé rendelésével pozicidjuk ki-
tresedne vagy sulytalannd valna. Eppen ellenkezéleg: feladatuk hangsulyosabba valik,
tobb idejitk marad a stratégiai témakorokre, illetve a controlling és minéségbiztositasi
feladataik gyakorlasara.

Ahhoz, hogy a dékanok ezt a szerepkortiket valoban be tudjak tolteni, szerencsés, ha
a kari mikromatrixban mind a programigazgatésagok, mind az oktaté egységek szama
kelléen koncentralt. Ennek lehet6ségeire a tovabbiakban még kitérek.

5.6.3. Mi a programigazgatok felelésségi, feladat- és hataskore az uj struk-
turaban?

A matrixszervezetben, feleldsségi és elszamolasi egységként kialakitott programigaz-
gatosagok ujraformaljak a hagyomanyos kari szervezetekben a dékani hivatalok vagy a
tanszékek altal gyakorolt programfeleldsi szerepet (lasd 5.4. dbra).

Meéretgazdasagossagi megfontolasbol és a belsé szinergidk kihasznalasa érdekében
jellemzéen nem egy-egy 6nallé programot menedzselnek, hanem a hasonlé szakmai ira-
nyultsagt és hasonld célkozonséggel jellemezhetd programok csoportjat (pl. gazdalko-
dastudomanyi mesterprogramok nappali tagozaton). A tovabbiakban ezért program
alatt féként egy-egy ilyen programcsoportot kell érteni.

° Azok a kutatokozpontok, amelyek kozvetlentil a dékan/rektor alatt, és nem valamely oktaté egy-
ségeken beltl talalhatéak, sok tekintetben hasonloképpen miikodnek, mint a programigazgato-
sagok. Palyazatok, megrendelések révén 6nallo bevétellel rendelkeznek Eréforrasokat részben
vagy teljesen a diszciplinarisan tagolt oktatd egységekbdl vesznek igénybe, amelyekért belsé
elszamoloarakon ,fizetnek”. Feleldsek a tervezett fedezet eléréséért a vallalt kutatasi feladatok el-
vart szintd teljesitése mellett. Oktatasi programokban is kozremtikodhetnek, de programigazga-
tasi felelésséget nem célszert viselnitik.
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5.4. ABRA: A mikromatrixban a programmenedzsment transzparens, koncentralt és professzionalis lehet

B Rektor és Gazdasagi Tovabbi
Szenatus helyettesei ‘—‘ tanacs ‘ testUletek

Szolgaltatasok: Oktatasi Gazdasagi tertlet Tovabbi kézponti funkciok:
konyvtar, informatika, | | adminisztracio (szamvitel, pénzlgy, Vallalati kapcsolatok,
kollégium, stb. controlling,izemeltetés Innovacio, Marketing-PR

Karrier, Személyugy,
l | I Minésegugy, Nemzetkozi

Dékan Dékan Dékan
(X kar) (Y kar) (Z kar)
LA intézet- ,B” intézet- ,C"intézet- D" intézet-
vezeto vezetd vezetd vezetd
| Alapképzések @

programigazgato

Mesterképzések @
| programigazgato

Tovabbképzesek @
—programigazgato

L Kutatokdzpont

@ Teljeskorl programfeleldsség

A programigazgatoé felel6ssége kettds: gazdasagi és szakmai. A programigazgato fele-
16s az oktatasi programmal kapcsolatos fedezetelvaras teljestiléséért (kivételes esetben,
,vallaltan veszteséges” program esetében negativ fedezeti cél elképzelhetd) a finansziro-
zas formajatol (tehat, hogy allami, koltségtéritéses, vegyes) fuggetlentl. A programigaz-
gatd emellett ugyanugy felelés a programdesign és az oktatas nemzetkozi dsszehasonli-
tasban is érvényes magas szakmai szinvonalaért, a hallgatoi és munkaltatdi elégedettség
elvart szintjének eléréséért. Célszerti, ha ezek a felel¢sségek a programigazgaté érdekelt-
ségi rendszerében tikrozédnek.

A programigazgaté feladatkére a program teljes életciklusanak az iranyitasa, killonos
tekintettel a program szakmai tartalmanak kialakitasara, akkreditdlasara és az oktatas
mindségbiztositasara. Az intézményi szintli funkcionalis egységekre tdamaszkodva folya-
matosan nyomon koveti a program gazdalkodasat, mas intézmények konkurens prog-
ramjainak alakuldsat, valamint az adott oktatasi tertlet élenjaré nemzetkozi gyakorlatat.
Kis létszamu (1-3 f6) sajat szervezete biztositja a program technikai koordinaciéjat és
egyes hallgatdi szolgaltatasi feladatok ellatasat. Emellett egyetemi és kari szintii szolgal-
tatasokat vesz igénybe (marketing, oktatdsadminisztracio, informatikai, kényvtar, gaz-
dasagi és miiszaki szolgaltatasok stb.).

123




5. Integralt szakmai és gazdasagi feleldsség a felsdoktatasi intézményekben - az oktatasi programigazgatoi modell

Feladatai ellatashoz, felel6sségi korének vallalasahoz a programigazgaté megfeleld
hataskorrel rendelkezik. Ezek kozé tartozik:

* a célpiacok meghatdrozasa a tobbi oktatasi programmal koordinaltan;

» aprogram atfogd szakmai tartalmanak kialakitasa (targystruktira, szakiranyok, do-
minans modszertan stb.) az akkreditacios kovetelményekkel és a tobbi oktatasi prog-
rammal 9sszhangban;

» kapcsolodo specialis hallgatoéi szolgaltatasok meghatarozasa;

* javaslattétel a kulonbozé dijak mértékére, illetve a program teljes koltségvetésére;

» marketingakciok inditasa (az érintett kozponti funkcionalis egységekkel kozosen);

o felvételi dontések;

» aprogram kozremuikoddinek kivalasztasa a koltségekre, az elvart szakmai tartalom-
ra és mindségre tekintettel;

* menet kozbeni atcsoportositasok a program koltségvetésében.

A fentiek mellett szamos olyan hataskor van, amelyet a programigazgatd az oktatd
egységek vezetdivel kozosen gyakorol (lasd késébb).

5.6.4. Kell-e valtoztatni a diszciplinarisan tagolt oktaté egységeken, és ha
igen, hogyan?

Abelterjesség, a szétaprozottsag, és a gazdasagilag kontrollalatlan mikodés megaka-
dalyozasa érdekében Barakonyi ([2003], [2004c]) - az USA és Hollandia felséoktatasa-
nak példdja alapjan - un. department-ekkel valtana fel a hazai intézményeinknél domi-
nans tanszéki struktarat a matrix ,oktatdsi egység” dimenziéjaban. A department olyan,
a tanszékeknél nagyobb létszam, feleldsen gazdalkodo egység, amely egy tagabban ér-
telmezett diszciplina kari hatarokon is tulterjedd oktatasaért felel. Fontos észrevenni,
hogy ebben az értelmezésben a department-ek nem 6sszefogjak, hanem helyettesitik (a
szerzd szohasznalataval: ,eltorlik”) a hagyomanyos tanszéki struktarat.

A tanszéki tradicio hazai erésségét figyelembe véve ugyanakkor felvethetd, hogy rovid
és kozéptavon jobb eséllyel valosithatd meg a kis tanszékek nagyobb egységekbe torté-
né integralasa. fgy a tanszék megérizheti szakmai miihely jellegét - kielégitve egytttal a
tehetséges és ambiciozus senior oktatok vezetdi statusz iranti igényét -, mikozben a gaz-
dalkodo szerep egyértelmtien a nagyobb egység vezetdjére szall at. Ez a fajta kétszintd
Jintézet-tanszék” atrendezddés szamos felsfoktatasi intézményiinkben elkezdédott, és
megitélésem szerint pozitiv tendencidnak tekinthet6.” A tovabbiakban ezért az intézet
szot hasznalom a nagyobb létszamu és szélesebb profilt oktatd egység megnevezésére.

Az intézetek - elébb ismertetett jellemzéiknek koszonhetSen - mar képesek a sze-
mélyi és dologi koltségeikkel valo megfontolt gazdalkodasra, ennek érdekében eréfor-
ras-atcsoportositasra, leépitésekre, fejlesztésekre. Forrasaik tekintetében tobb labon all-
nak: kulonbozé oktatasi programokban vesznek részt, amelyek utan teljesitményeiket
hozzajarulasuk aranyaban, az érvényben 1évé transzferarak (lasd késébb) szerint jova-

" Maris hozza kell tenni, hogy minden kisértés ellenére a nagy létszamt, szélesebb profila intézetek sem
helyettesitik az autonom programfelelsségi rendszer kiépitését - a korabban emlitett indokok miatt.
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irjak szamukra, illetve bizonyos egyetemi bevételeket kozvetlentl hozzajuk konyvelnek

(pl. az oktatéik utan jaré tudomanyos normativakat). Emellett kutatasi forrasokra pa-

lyazhatnak, illetve killsé megrendel6knél szakértéi munkakat vallalhatnak. Mindennek

ugyanakkor fedeznie kell az intézet teljes személyi és dologi koltségét.
Az intézetek tehat ugyancsak fedezetkézpontok, mégis masképpen, mint a program-
igazgatdsagok:

* Nem lehet céljuk a tartésan pozitiv fedezet, sokkal inkabb a kiegyenstlyozott kapa-
citas-kihasznalas, valamint a személyi és targyi eréforrasok fejlesztése, ha az igények
meghaladjak a kinalatot.

* Az el6bbi allitas egyben azt is jelenti, hogy nem tarthato fenn egyetlen tartésan vesz-
teséges intézet sem. A programigazgatésagok mint megrendel6k lanyhulé érdeklé-
dése esetén az intézet vezetdjének dontenie kell: vagy visszafogja kapacitasait vagy
mas modon, pl. kutatdsi palyazatokbol potolja a hianyzo forrast - a kutatasok révén
esetleg még vonzobba is téve oktatasi kinalatat.®

* Mivel még a tanszékeknél nagyobb gazdalkodasi jatéktérrel rendelkezé intézetektél
sem varhato el, hogy a kereslet csokkenéséhez azonnal alkalmazkodjanak, a rajuk ki-
mutatott ,veszteséget” a kar dékanja egy-két évig meghitelezheti.

» AOQkorulifedezet csak egy (bar nagyon lényeges) eleme az intézetek beszamolérend-
szerének. Az intézetek egészének és tagjainak emellett olyan szakmai-tudomanyos
teljesitményeket is fel kell mutatniuk, amelyek részben fuggetlenek az oktatasi prog-
ramokban valo6 részvételtiktél.

5.6.5. Hogyan mukédik a matrix a mindennapokban?

Ahogy mar sz6 volt rola, a kari mikromatrix szervezetben a programfelelési és okta-
161 szerep elvalik egymastol, ami gatat vet az oktatd egységek onérdekkovetésének.

A programigazgato egyértelmiien a megrendeldi oldalt képviseli, aki els6sorban a
diszciplinaris felel6s oktaté egységeknél keresi a programban szereplé targyak felelése-
it. Amennyiben nem taldl megfeleld eréforrast, vagy az oktato egység vezetSjével mas
okbol nem sikertil megegyezésre jutnia, jogosult kiillsé eréforrasok bevonasara. A prog-
ram interdiszciplindris tartalma egyébként is szitkségessé teheti, hogy mas karokrol, st
akar az egyetemen kivilrdl is felkérjenek oktatokat.

A programigazgat6 emellett a mas programokkal valé kooperacioban is érdekelt. Pél-
daul egy gazdalkodas- és egy kozigazgatas-tudomanyi alapképzés szamos kozos targyat
tartalmazhat, amelynek egytittes oktatasa mindkét programigazgaté koltségeit csokkenti.

Az intézetek vezet6i ekozben azon igyekeznek, hogy kapacitasaikat minél inkabb le
tudjak kotni a killonbozé oktatasi programokban és kutatasi projektekben. Ennek érde-
kében proaktivan 1épnek fel, kurrens témakoreiket és oktatdikat ajanlva a programok,
a kutatokozpontok, és az esetleges kiilsé megrendeldk felé.

® Ez talan tulzott szigorra vall, de indokolhato, ha figyelembe vesszitk: mig egy veszteséges okta-
tasi program mogott altalaban valds tarsadalmi igény van (pl. ,egzotikus” nyelvtanari szak né-
hany {6s évfolyamokkal), addig egy oktatd egység valtozatlan kapacitassal torténé fenntartasa
mogott inkdbb csak lokalis egzisztencialis igény all.
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A matrixban nap mint nap érvényesil a kettds irdnyitas: a kari szervezet metszés-
pontjaiban egy adott intézetnek egy adott programban szerepld targyai és azok oktatoi
allnak, illetve mindazok a feladatok, amelyek e targyakkal és oktatoikkal kapcsolatosak.
A programigazgatonak és az intézetvezetének mindenekeldtt a kovetkezé kérdésekben
kell megallapodasra jutnia:

* Az intézet dltal tanitott targyak heti 6raszamanak, a foglalkozasok tipusanak (el6-
adas, gyakorlat) meghatarozasa.

» Az intézet altal tanitott targyak tartalmanak és modszertananak kidolgozasa.

» A targyak oktatasahoz sziikséges - és a koltségvetés alapjan lehetséges - oktatoi
kompetencia és tapasztalat rogzitése az oktatéi munkakorok (tanarsegéd, adjunktus
stb.) szintjén.

* Kivételes esetekben kozos dontés még az oktatd személyérdl is.

* A kapcsolodo hallgatoi visszajelzések, félév végi értékelések kezelése.

» Elszamolasok esetleges vitas kérdéseinek tisztazasa.

» Targylejlesztési kérdések megbeszélése, esetleges kozos finanszirozasa.

» A program hallgatéinak toborzasaban és a végzettek utdgondozasaban vald részvé-
tel tisztazasa.

» Akapcsolodd adminisztrativ feladatok megosztasa.

Mint lathato, ez a modell a nyilt kommunikaciéra alapul, az oktatasi igények és az
oktatasrol sz6l6 visszajelzések kontorfalazas nélkili megfogalmazasara. Epit a partner-
ségre, az Osszefogasra, és kozben a kompromisszumok vallalasara. Olyan értékekre te-
hat, amelyek sok tekintetben még hianyoznak a gyakran tekintélyelvti és dnérdek-érvé-
nyesité karaink és tanszékeink vilagabol.

Visszéjara forditva az 6sszefiiggést ugyanakkor ugy is érvelhetiink, hogy a program-
igazgatoi matrixszervezet lehet az a strukturalis valtoztatas, amely a kifelé is nyitott, ru-
galmas és vallalkozni kész felséoktatasi kulturat megteremtheti.

5.7. Controlling az atalakitott szervezetben

Ez a rész terjedelmi okokbol kifolydlag nyilvan még olyan mélységben sem képes
targyalni a cimben jelzett témat, mint a szervezeti kérdésekrdl szol6 el6z6 fejezet. Ezért
itt arra torekszem, hogy egy nagyon altaldnos attekintés mellett egy-két kritikus kérdést
részletesebben is bemutassak.

5.71. A programok fedezetszamitasa®

Az atalakitott szervezetben a program hallgat6ihoz kapcsolodo képzési normativakat,
tandijakat, valamint a program egyéb bevételeit a programra irjak jova (lasd 5.5. abra).

° Az intézetek és a kutatokozpontok fedezetszamitdsara hely hianydban nem tértnk ki részlete-
sebben, ugyanakkor fébb tételeiket az el6zéekben mar érintettiik.
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5.5. ABRA: Egy oktatasi program fedezetszamitasi sémaja

FEDEZETSZAMITASI TETELEK MAGYARAZAT, TARTALOM

Bevételek A képzéshez kapcsolodo 6sszes bevétel

°| Képzeshez kapcsoldo bevételek | Keépzési normativa; hallgatoi tandijak

Egyéb hallgatdi befizetések (pl. utdvizsga dij); hallgatoaranyos
°| Egyeéb bevételek | fenntartoéi normativa;
esetleg franchise bevétel; programhoz kéthetd tamogatasok
Koltsegek Aﬂképzéshe{ kapcsolc’;do osszes koltség, kivéve egyes kari
kézvetett koltségeket

A programigazgatosag teljes személyi és dologi kéltsége; adott
programhoz kéthetd marketingkéltség; programfejlesztési és

’ A programigazgatas kbézvetlen
akkreditacios koltsegek

kéltségei

Munkaaddi kdzterhekkel névelt oktatoi dijak (bels6 transzferar és kulsd
megbizasi dijak); hozzajarulas az oktatodi intézetek rezsikdltségéhez;
igénybe vett oktatasi szolgaltatasok (kbnyvtar, informatika,
nyelvoktatas, sport stb.); Oktatasi tertletre jutod ingatlan és egyéb
infrastruktura kéltsegek

’ A program-megvalositas osztott
kéltségei

O A programmegvalositas kozvetett| A koltségkdzpontként mikddod kézépponti funkcionalis egységek és
kéltségei az intézmény- iranyitas koltségeinek fedezése

K6zponti alapok finanszirozasa (pl.felujitas, kockazati, tudomanyos,

e' Intézmenyi szintd keretkepzés 6szténdij stb.) Jellemzéen %-os alapon

Le nem fedett kari kdzvetett koltségek (dékani hivatal, kari
Fedezet funkcionalis egységek és szolgaltatasok) és a program karnal
maradé eredménye

FORRAS: BCE Controlling Team [2008], 17. o. alapjan

A program finanszirozza tehat az 6sszes kozremikodot, legyen az oktato, informatikai
szolgaltato, konyvtaros, vagy éppen pénztgyi adminisztrator."

A program koltségei kozott els6ként a programigazgatas koltségei szerepelnek, ame-
lyek tehat kizarélagosan csak az adott program érdekében mertilnek fel. A programmeg-
valdsitds osztott koltségei kozott olyan, az oktatassal szorosan 0sszefuggd tételek talal-
hatoéak (példaul oktatéi dij, teremhasznalat), amelyek gyakorlatilag minden program
esetében felmertilnek, és amelyek esetében az igénybevétel mértéke szerint kell és lehet
az egyes programokra esé koltségeket meghatarozni. Végiil olyan kozvetett koltség ka-
tegoridk zarjak a fedezetszamitas koltségblokkjat (példaul a gazdasagi-mtiszaki admi-
nisztracio koltsége, kozponti keretképzés), amelyek mar kevésbé okozathii kulcsok

' Természetesen nem a személyt, hanem annak szervezeti egységét. Bar a jelen felséoktatasi gya-
korlatban ez nem is annyira természetes, hiszen az oktatok egyes koltségtéritéses programok ese-
tében kulon megbizasi szerzédés keretében végzik munkajukat. Az intézményen belili egyéni
megbizasi szerzédések - azon tul, hogy atlathatatlanok, illetve igazsagtalanok azokkal szemben,
akik kizarolag dllamilag finanszirozott oktatasi feladatokat kapnak - f6ként azért problematiku-
sak, mert nem finanszirozzak meg az oktato intézetének/tanszékének az adott programmal kap-
csolatban felmerld rezsikoltségeit
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(példaul a program hallgatéinak szama) vagy éppen a program teherviselé képessége
szerint (példaul programbevétel szazalékaban) terhelheték a programra.

Ez utébbiakndl maradva mindig nagy vita alakul ki a karok 4ltal gyakran csak ,sarc-
nak” tekintett kozponti keretképzési kotelezettségek kortl. Ez a gyakorlat ugyanakkor
a fejlett orszagokban is ismert, igaz, ott a mértékek szerényebbek, a bevételek 1-2%-at
teszik ki (Dill-Sporn [1995], 226. 0.).

Az el6zéekben ismertetett tételek levondsaval szamitott fedezet szolgal a kari 4ltala-
nos koltségek finanszirozasara és tartalmazza a karnal maradé eredményt.

Fontos figyelembe venni, hogy a programok 1-3 éves futamideje alatt a bevételek és
kiadasok id6beli iitemezése eltérhet egymastol (pl. jelentds marketingkoltségek léphet-
nek fel a program elején). Ezért a fedezeti cél elérése mellett a program folyamatos lik-
viditasarol is gondoskodni kell. Ellenkezé esetben az dbran feltintetetteken tul finanszi-
rozasi koltségek is raterhelhet6k a programra.

Bar egyelére a szervezeti szintii teljesitménymenedzsment kapcsan foglalkoztunk
vele, mégis felvethetd a kérdés: mire j6 még a programok fedezetszamitasa? A legfonto-
sabb felhasznalasi lehetdségek a teljesség igénye nélkul a kovetkezék (Jenny [1996]
189-191. o. alapjan):

» ar és létszam vonatkozasu érzékenység-vizsgalatok végzése, ez alapjan drazasi don-
tések meghozatala és minimumlétszamok meghatarozasa;

* megalapozottabb lobbizas a képzési normativak valtoztatasa érdekében;

» éves kerettervezés mind a programigazgatosagok, mind az intézetek, illetve az intéz-
mény egésze vonatkozasaban,

» folyamatos vezetdi kontroll gyakorlasa terv-tény 6sszehasonlitasok révén;

* egyéni szintl teljesitménymeérés, 6sztonzési rendszerek mikodtetése;

* egyetemen beltli és egyetemkozi benchmarking;

» hatékonysagjavito akciok egyes meghatarozo koltségtételek tiizetesebb elemzésével;

* stratégiai tervezés, fejlesztési forrasok atcsoportositasa, kivonulasi dontések megho-
zatala a killonbo6z6 programok tobb éven at megfigyelt jovedelmezésége alapjan.

A listan végigtekintve ugy is fogalmazhatunk, hogy alig van olyan jelentds intéz-
ményvezet6i feladat, amely nem igényli a programszintii fedezetek meghatarozasat. En-
nek fényében még inkabb abszurd az a jelenlegi helyzet, hogy nagy intézmények mu-
kodnek barmiféle megbizhaté kalkulacio nélkul.

5.7.2. Az oktatdi kdzremukddés elszamoldarai

Ha valaki gondosabban athongészi a fenti fedezetszamitast, konnyen megallapithat-
ja, hogy abban a legkritikusabb elem az intézményen beltli oktatéi teljesitmények ellen-
értékének meghatarozasa. Egyrészt azért, mert az egyik - ha nem a - legnagyobb kolt-
ségtételrdl van szo, masrészt pedig azért is, mert nincsenek egyértelmi elvek a transz-
ferar meghatarozasara." A legkritikusabb kérdések a kovetkezdk:

"' Ezzel szemben a ktlonbo6z6 infrastrukturalis elemek és belsé szolgaltatdasok koltségeinek elsza-
moldsara a szakirodalom szamos javaslattal él (lasd pl. Jenny [1996], 194-205. 0.).
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* Mennyire legyen differencialt a transzferar az egyes oktatok esetében?
» Koltség vagy piaci ar alapjan szamoljunk?
» Elébbi esetben hogyan vezethetd le egy oktatott 6ra koltsége? Utobbi esetben mi a

vonatkoztatasi alap?

* Milyen kritériumoktol fugg a teljesitményhez szitkséges erdfeszités mértéke (pl. hall-
gatdi létszam, az oktatas nyelve, a foglalkozas tipusa, a képzés szintje), és hogyan ve-
gyuk ezt figyelembe a transzferar képzésénél?

Minthogy ezekre a kérdésekre nem létezik egyetlen tokéletes - csak tobb tokéletlen -
valasz, a tovabbiakban hangsulyozottan nem egy ajanlast, hanem egy, a BCE controlling
rendszerének demovaltozatanal alkalmazott egyedi megoldast mutatok be.

A munka soran alapelvként szogeztik le, hogy a kialakitandé elszamoléaraknak:

» Osszhangban kell lennitik az egyetemi oktatok kapcsolodo teljes személyi rafordita-

saval;

* nem térhetnek el talsdgosan a hasonlé oktatasi feladatoknal tapasztalhaté piaci ar-

szabastol,

» a killonbozé besorolasu oktatok kozotti jelentés jovedelem kulonbségek kovetkez-
tében kell6en differencialtaknak kell lenniik, de mégis aranylag egyszertinek ahhoz,
hogy az atterheléseket konnyen meg lehessen tenni (lasd 5.6. abra);

» az oktato személyi koltségén tul tekintettel kell lenniiik az oktatasi feladat nehézsé-
gi fokara és a hallgatdi létszamra.

5.6. ABRA: Ervek és ellenérvek a Killonhozo differencialtsagu elszamoldarakkal kapcsolatban

Minden oktatora egyedi
elszamoloar

H\linthogy egy oktatdi kategorian
belll is elérhetnek egyes
jovedelem- és jarulékelemek, ez
a leginkabb valésaghu elszamolas

mNincsenek elszamoldar- standar-
dok a tervezéshez

WA tényéretékek régzitése
indokolatlanul nagy eréfeszitést
jelent

mKategorian bellli eltérések nem
szignifikansak és nem igazan
vannak 6sszefliggésben az
oktatoi teljesitménnyel

Oktatdi kategdriakon bell
egységes elszamoloarak *

Minden oktatéra egységes
elszamoloar

mKo6zel valosaghu: az egyes
kategoriak személyi koltség
Jjelentdsen eltér, kategoriakon
belul a kilénbségek nem
szamottevoek

M Az elszamolo- ar az elvart

teljesitmeénnyel aranyos
M Tydatos gazdalkodasra 6sztonoz
M Tervezésnél és elszamolasnal is

jol hasznalhato

M A tervezés és a nyomonkovetés
ebben az esetben a legegysze-
rdbb

m Nem kezeli a személyi kdltségek
tekintetében meglévé gyakran
tobbszoros koltsegeket, ezaltal
serul a valos elszamolasok elve

M Az elszamolasok soran az

atlagosnal alacsonyabb/maga-
sabb oktatoi besorolasokkal
rendelkezé oktatd egységek
indokolatlanul jol/rosszul
jarhatnak

*Oktatoi kategoriak (Ph.D. hallgatok, tanarsegedek, adjunktusok, docensek, egyetemi tanarok) egyetemi szinten
atlagos személyi koltsegét tlukrdzé elszamoldar
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Mindezek alapjan a transzferarak megallapitasa az oktatéi munkakoérokhoz (tanar-
segéd, adjunktus, docens, egyetemi tanar) rendelt, térvény, illetve kormanyrendelet al-
tal garantalt illetmények és az egyéb rendszeres juttatasok alapjan tortént. Mivel egy ok-
tatonak nemcsak az oktatas, hanem a kutatas is az alapfeladatai kozé tartozik, igy jove-
delmét e két tevékenységének egytittes ,értéke” kell, hogy kiadja. Az oktatok utan jaro
tudomanyos normativa atlagosan az oktatoi személyi koltségek 35%-at fedezi, ebbél ki-
folyolag az oktatasi tevékenységnek (illetve vizsgaiddszakban: az ennek megfeleld vizs-
gaztatasnak) a személyi kiadasok 65%-at kell lefednie. A felséoktatasi térvény meghata-
rozza az oktatok kotelezd oraszamat, ami heti 10 6rat, azaz havonta valamivel tobb,
mint 40 orat jelent. Ezzel kalkuldlva megallapithaté az 1 érara juté éradij, valamint an-
nak jarulékai.

Minthogy a felséoktatasi torvény minimumelvarasat alkalmaztuk, a targyak éven-
kénti tartalmi-modszertani kiigazitdsara, az orai felkésziilésre és az oktat6i adminisztra-
ciéra forditando id6t mar nem araztuk be; ennek ,fedezetét” ugyanugy a leoktatott éra
utani dij tartalmazza."” Az igy kialakult 6radijat intenzitasi szorzokkal korrigaltuk a hall-
gatoi létszam (létszam-kategoriatol fiiggden 0,7 és 1,3 kozotti szorzo), a képzés tipusa
(alapképzés 0,8-as, mesterképzés 1-es, doktori képzés 1,2-es szorzo), és az oktatds nyel-
ve (idegen nyelv 1,5-es szorzo) szerint. Kuloén séma alapjan gondoskodtunk a szaksze-
mindriumok és a vizsgaztatas elszamolasardl (a dij mindkét esetben egyenes aranyos
volt a hallgatéi létszammal), illetve kezeltitk azokat a helyzeteket, amikor tobb oktatd
oktatott egy csoportot, vagy tobb csoport 6rajat tartotta meg egy oktato.

Aprogramoknak az oktaté egységek tovabbi osztott koltségeihez (titkarsagi jovedel-
mek, irodaszer-beszerzések, koziizemi és telekommunikacios koltségek, irodahasznalat
utan fizetendd bérleti dij, vezetéi potlékok) valo hozzajarulasat a fenti logika szerint sza-
mitott oktatéi elszamoloéarak fix szazalékaban hataroztuk meg (rezsi éradij).

Megitéléstink szerint a részleges (egy-egy programra kiterjedd) probaszamitasokhoz
ez a modszer elégségesnek tekinthetd. A kulcsok egy kar vagy az Egyetem egészére ki-
terjedé probaszamitds elvégzését kovetden, illetve a gyakorlati alkalmazas soran fino-
mithatok.

5.7.3. Tervezés és beszamolas, illetve minden, ami még hatravan

Véglegesitett fedezetszamitasi sémak, transzferarak és allokaciés mechanizmusok
birtokaban elkezdédhet az operativ tervezés, amelynek két legkritikusabb eleme a felsé-
vezetdi elvarasok meghatarozasa, valamint a programigazgatosagok, intézetek, kutato-
kozpontok, illetve a kdzponti vagy kari szintii szolgaltat6 egységek kozotti ,rendelések”

"> Ha nem is araztuk be a tobbi komponenst, sajat és kollégaim oktatéi tapasztalata azt mutatja,
hogy egy leoktatott 6ra kb. 1,5-2-szer annyi tovabbi munkaidét igényel. A tagabb értelemben vett
yoktatas” (vagyis: ,nem kutatas”) igy a heti 40 6ras munkaidébol 25-30 orat (62,5-75%-ot) visz
el. Ez nagyjabol helyes is, ktlonosen, ha figyelembe vessziik, hogy az éradijaknak és a vizsgadi-
jaknak a szorgalmi és vizsgaid6szakok utani periodusokra (szabadsag) vonatkozo személyi rafor-
ditasok fedezetét is ki kell termelniiik.
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el6zetes egyeztetése. Ezek alapjan parhuzamosan terveznek az egyes szervezeti részte-
riletek (pl. a programigazgatdsagok és az intézetek).

Az elkésziilt és magas szinten aggregalt terveket a kari és egyetemi felsévezet6k nem-
csak sajat elvarasaikkal vetik 0ssze, hanem az egyes részterilleti tervek egymas kozotti
konzisztenciajat is ellenérzik. A tervek elfogadasat kovetden a célszamokhoz vezetdi fe-
lel6sséget és érdekeltséget rendelnek.

Avezetd kontroll gyakorlasat a terv- és tényadatokat egymas mellett feltiintetd veze-
téi informaciorendszerek tamogatjak, amelyek elére meghatarozott tartalmu rendszeres
beszamolok elédllitasara ugyanugy képesek, mint tetszéleges idépontban kért, egyedi
modon definidlt kimutatdsok készitésére.

E vezetdi informaciorendszerek mitkodésének ugyanakkor elemi feltétele a sziiksé-
ges koltség- és teljesitményadatok rogzitése és a controlling koncepcié szerint definialt
allokacidja az analitikus rendszerekben. Vegytk észre, hogy leginkabb az oktatasadmi-
nisztracios rendszerek (Neptun, ETR stb.) érintettek: az el6bbi részben emlitett oktatoi
dij kalkulaciokhoz és allokaciokhoz a jelenleginél joval pontosabb nyilvantartasokat
kell vezetni, minden kurzust oktatohoz és teremhez kell rendelni, mindenttt nyilvan
kell tartani, hogy adott hallgaté mely oktatasi programhoz tartozik stb.

A controlling eszkozrendszer tovabbi két nélktlozhetetlen eleme:

* atervezési, elszdmolasi és beszamolasi folyamatokat és eljarasokat, illetve a kapcso-
16d¢ feladat- és hataskoroket részletesen tartalmazé controllingszabalyzat;

* valamint a controlling szervezet, amelynek feladata a rendszer kialakitasan és lesza-
balyozasan tul az érintett vezeték napi tamogatasa a tervezési feladatok és az elkészult
beszamolok helyes értelmezésében, illetve a korrektiv akciok meghatarozasaban.

5.8. Javaslatok a megvalésitashoz

Mikozben a felvazolt modell alkalmazasa még az els6ként kisérletezé intézményekben
is gyerekcipében jar, maris tobb tanulsaggal szolgal a megvalositas sikertényezéire nézve.
E sikertényezdk raadasul valoszintileg hasonloak mas, a jelenlegi javaslattol részben elté-
16 szervezeti és controlling megoldasok bevezetésénél is. A kovetkezékrél van szo:

» A szervezeti és elszamolasi kérdések a lehetd legérzékenyebb, gyakran reflexszerti
oppoziciot kivalto témak a hazai felsGoktatasi intézményekben. Azokban a szerveze-
tekben, amelyek rdadasul - diszciplinaris killonbségekkel ugyan, de - egyébként is
meglehetdsen merev, valtozasokra nem tul nyitott kultarat képviselnek. Az, hogy a
hatalmi valtozasvezetési stratégiat milyen mértékben célszerti kiegésziteni felvilago-
sito elemekkel (Zaltman-Duncan [1977]), vita targyat képezheti, az viszont nem,
hogy az egyébként mélyen elkotelezett intézményvezetének és dominans koalicioja
tagjainak keményen kézben kell tartaniuk a folyamatot, hogy a massziv ellenallast
megeldzzék.

A folyamat hatarozott iranyitasanak nem mond ellent, hogy érdemes a bevezetendd
rendszer alapos megtervezésére és szimulaciokkal valo tesztelésére kell$ idét szen-
telni, majd pedig pilot jelleggel, el6szor a szervezet egy kisebb részében (pl. egy ka-
ron) kiprébalni.
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» Ahol bevezetik a rendszert, ott is érdemes fokozatossagra torekedni. Példaul elészor
csak megtervezik és visszamérik az egyes programok fedezetét, de dedikalt felelést
nem rendelnek hozza. Késébb mar dedikalt programigazgatokat is alkalmaznak, de
a tervteljesitést nem kapcsoljak 6ssze az érdekeltségi rendszertikkel. Sth.

5.9. Osszefoglalas és eléretekintés

A hazai fels6oktatasi intézmények elsdsorban belsé tartalékaikra tamaszkodhatnak,
ha a komplexebbé valt kiilsé kérnyezetben fenn akarnak maradni, sét 0j fejlédési pa-
lyara kivannak allni. A tradicionalis, szétaprozott tanszékeken alapulé alaptevékenységi
szervezet ma mar egyértelmuen gatat jelent a piaci versenyben és a bolognai folyamat
szabta standardok teljesitésében.

Felséoktatasi intézményeink ugyanakkor egyre inkabb rendelkeznek a sztikséges
autonomiaval, illetve személyi és targyi feltételrendszerrel ahhoz, hogy figyelmuk koz-
pontjaba a meghatarozott célcsoportoknak sz6lo, valds piaci szitkségleteket kielégitd
oktatasi programokat allitsak, azokhoz szakmai és gazdasagi szempontbdl egyarant fe-
lelds vezetSket rendeljenek. Ezzel parhuzamosan arra is torekedniitk kell, hogy tilzot-
tan specializalt tanszékeiket szélesebb szakteriiletet képvisel$ intézetekbe integraljak,
vagy department-ekkel valtsak fel.

A megvaldsitast szamos tényez6 neheziti: mindenekel6tt intézményeinknek a status
quon nehezen felilemelkedd szervezeti kulturaja, de a javasolt megoldés szervezeti és
controlling vonatkozasainak kidolgozatlansaga is ezek kozé tartozik. A jelen tanulmany
f6ként ez utdbbi orvoslasara tesz kisérletet, mikozben egy pilot szakaszban 1évé megva-
16sitasi projekt néhany valtozasvezetési tapasztalatat is visszacsatolja.

Meggy6zddésem, hogy amikor felsdoktatasi intézményeink egyre konkrétabb elvara-
sokkal szembestilnek, amikor mind az énfinanszirozo hallgaté, mind az allam egyre ala-
posabban megvizsgalja, hogy hova adja a pénzét, amikor a piac valasztasat egyre profes-
sziondlisabb intézményi rangsorok segitik, és amikor még a korabbiaknal is sztikebb
esztenddk kovetkezhetnek, akkor a teljesitményelv, és ezzel 6sszhangban a gazdasagi
tervezés, az atlathatosag, illetve a személyes feleldsségvallalas érvényestlni fog ebben az
agazatban is.
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FELSOOKTATASI INTEZMENYEK

ES A GAZDASAG SZEREPLOINEK
EGYUTTMUKODESE A KLASZTERKEPZESBEN
ES -MUKODTETESBEN

A felséoktatasi intézmények kapcsolata a munkaerdpiaccal, illetve azon beltl a dinami-
kusan fejlédé vallalkozasokkal mindig is adott volt abban a vonatkozasban, hogy magasan
képzett szakembereket biztositottak, valamint K+F feladatok megoldasaban vettek részt.

A korabbi mértéki és intenzitasu kapcsolat ugyanakkor ma mar nem elegendd, mi-
vel - ahogy a Bolognai Nyilatkozat ezt erésen hangsulyozza - a jelenlegi turbulens piaci,
illetve tudomanyos-mtiszaki fejlédéssel jellemezhetd vildgban egyértelmtien a felhaszna-
161 oldal igényeihez kell igazitani a felséfoku képzést. Ehhez viszont folyamatos, él6 kap-
csolatra van sztikség a felsdoktatas és a munkaerdpiac kozott, egyfajta halozatra, amely-
nek egyarant részét jelentik a képzé intézmények és a meghatarozo kilsé érintettek.

Természetesen tobbféle halozatosodasi forma létezik, képzelheté el:

» Alegtermészetesebb a projektszert horizontalis szervezédés, amelyben oktatasi in-
tézmények, kutatoszervezetek és tarsasagok kutatasi és/vagy oktatasi célt halot hoz-
nak létre.

* Mar Osszetettebb az a szervezddés, amelyben az el6z6 szervezetek vertikalis szintjei
is megjelennek (egyetem, féiskola, szakképzé oktatasi egységek, kutatointézet, pro-
totipus eléallito, piaci bevezetd stb.), és két- vagy tobbdimenzios egytittmiikodést
alakitanak ki.

» Arésztvevok kore az elmult idészakban sikeresen bévilt szocialis problémak keze-
lését is vallalo 6nkormanyzati, régioszintii foglalkoztatasi sth. szereplékkel. Megje-
lentek és fejlédnek az iparagi, regionalis klaszterek, amelyek egyszerre oldanak meg
kutatasi, oktatasi, termelési, foglalkoztatasi és életszinvonal problémakat.

A tovabbiakban el6szor a klaszterszerti egytttmiikodések néhany fontos kérdésével,

majd pedig a felsdoktatasi intézményeknek a klaszterekben betoltott szerepével fogok
foglalkozni.
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6. Klaszterek — altalanos fogalmi tisztazas

Klasztereknek nevezzitk azokat a vallalatokbol és intézményekbdl allo halozatokat,
amelyek viszonylag kis f6ldrajzi terilleten relative kisszdmu iparagban mtikodd, vi-
szonylag nagyszamu vallalkozasbdl dllnak, amelyek egymassal szorosan egytttmiikod-
nek, és egymas munkajat kolcsonosen segitik. Manapsag ez egyre divatosabb fogalom,
amelyet sokan a siker biztos zalogaként hasznalnak, de jelentésének valodi tartalmat ke-
vesen ismerik, és még kevesebben alkalmazzak a gyakorlatban. Pedig az igy egytttmu-
kodé vallalkozasoknak a jo klaszter igen sok elényt kinal. (Egy klaszterben tevékenyke-
dé cég szamadra az egyiittmiikodésen kivil szamtalan unids tamogatas is elényt jelent,
amely a mikodését segitve még inkabb versenyképessé teszi a résztvevé vallalatokat.)

Sok esetben a kozos marketing, a kozos design, a kozos szponzoralas és a kozosen
megvalositott képzés 0sztonzi a vallalatokat a halozatépitésre. Manapsag azonban egy-
re nagyobb szerepet kap a kozosen megvaldsitott innovacio és technoldgiatranszfer.
Napjainkban egy masik igen fontos motivacios er6 a klasztertagoknak otthont ado tér-
ség fejlesztésének szandéka, mely a regionalis klaszter esetében jelenik meg.

A klaszter életben maradasanak egyik feltétele tehat az, hogy tobb vevd is jelen le-
gyen a piacon. Tobbféle iparagban is alkalmasak lehetnek a klaszterek arra, hogy bévit-
sék a vevok korét, és hatékonyan megoldjak a résztvevék valamely kozos problémajat.

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy bérmunkara nem érdemes klasztert létrehozni,
mert nem érheté el jelentds koltségmegtakaritas. Csak olyan tevékenységre érdemes
klasztert létrehozni, amelyet tavolabbi vevéknek, killsé piacon lehet eladni. A fodra-
szok, taxisok vagy a helyi épitéipari vallalkozok, akik csak egymas vevdit tudjak elcsa-
bitani, nem fogjak szakmai wjitasaikat vagy olcsd alapanyag-beszerzési forrasaikat el-
arulni egymasnak, mert akkor tonkremennének. Ezért az sem val6szint, hogy mikodé
klasztert alkotnanak.

Aklaszter sikeressége novelhetd, ha a vezetést egy erre szakosodott fiiggetlen klasz-
termenedzsment cégre bizzdk, amely palydzaton nyeri el a megbizast. Igy ugyanis na-
gyobb szakmai tudassal és hozzaértéssel lehet iranyitani a folyamatokat, és kevesebb
bizalmatlansagot tapasztalhatnak. Példaul a tagok nem tartananak attol, hogy a veze-
tés maganak ,nytlja le” a legnagyobb megrendeléseket. Minden bizonnyal a legkevés-
bé jo megoldas, ha a klaszter vezetdje egy hivatalnok, akit a pénzt ado allami szervek
,delegalnak” a klaszter élére. Altalaban azok a klaszterek életképesek, amelyek alulrol
szervezédnek, a cégek akarjak létrehozni, a kormanyzati szervek pedig tdmogaté sze-
repet vallalnak.

A klaszter szonak egyelére nem létezik magyar megfeleldje, az angolban a cluster
nyalabot, fartot, csoportosulast is jelent. A klaszter lényege, hogy a gazdasagi és pénz-
ugyi erék mellett a tudast és a kapcsolatrendszert is kiemelten probalja hasznositani a
tarsulasban.

Egyes klaszterekben szakmai szervezetek, kamarak, kutatasi és oktatasi szervezetek
is részt vesznek, masok kormanyzati intézményeket is tartalmaznak (kozpontiakat, re-
giondlisakat, vagy helyieket). A klaszteralakitas gyakorlata és résztvevéi orszagonként
kalonbozéséget mutatnak. A klaszterekkel kapesolatos megkozelitések dominans isko-
lai a kovetkezok:
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Az olasz iskola szerint klaszterek a hasonlo tevékenységet végzo kis- és kozépvallal-
kozasok térbeli koncentracioja révén, un. iparagi korzetre alakithatok ki. Az iparagi kor-
zetekben az externalidk, a bizalmi és a tarsadalmi téke jatszanak kiemelked6 szerepet.
Az ipari korzeteket olyan jelenségként kezelik, amelyben a kozosség és a cégek valami-
lyen modon integralodnak, és ahol a cégek sikere jelentds mértékben a tarsadalmi-kul-
turalis kontextusban gyokerezik. Mar ebben az iskoldban is kiilonésen hangsulyozzak
a tarsadalmi-kulturalis tényezdk és a kolesonos bizalom jelentdségét, amelyek tertleti-
leg specifikus modon jelennek meg. Ez a klaszter fejlesztéspolitikai besorolas szerint
un. intézményre épuld klaszter.

A kaliforniai iskola a vertikalis dezintegraci6 révén létrejové termelési kapcesolatok al-
kotta halézatokra helyezi a hangstlyt, ebben az esetben a halézat mtikodtetésének leg-
f6bb célja a koltségek csokkentése. Mig az olasz iparagi korzetek esetében a rugalmas
specializacio jatszotta a legfontosabb szerepet, addig az amerikai klasztereknél a rugal-
mas akkumulaci6 fogalma kertlt elétérbe, mely a szorosan egytttmiitkodé cégek fokoza-
tos integraciojat jelenti abbdl a célbol, hogy csokkentsék a tranzakcids koltségeket. Fej-
lesztéspolitikai besorolas szerint ezt a klasztert hdlézatra épiilé klaszternek nevezzuk.

A skandindv/északi iskola a helyben hasznosithaté tudasra (tacit knowledge) és az
ezek hatasara létrejové innovaciora helyezi a hangsulyt. Az északi iskola kutatéi arra
koncentralnak, hogy miként valik az innovacio és a folyamatos interaktiv tanulasi folya-
mat a cégek és klaszterek versenyképességének forrasava. A tanulast viszonylag helyhez
kotott folyamatnak tekintik, amelyben a tudas jelentés része helyi tradiciokbol né ki, és
nehezen viheté at mas régiokra, mert a szervezeti és attitidelemek nagy szerepet jatsza-
nak benne. A skandinav iskola tamogatéi az informacié és a tudas térbeli mozgasanak
eltéréseit hangsulyozzak: mig az informacio globalis és mobil, addig a tudas jelentds ré-
sze szorosan kotddik az adott régidhoz. Fejlesztéspolitikai besorolas szerint tuddsorien-
talt klaszternek tekinthetd, az egyetemi szféra szamara ez lehet az egyik minta.

A Porter-féle regiondlis klaszter megkozelités szerint a klaszter kialakuldsaban a hely-
specifikus elemek jatszanak szerepet. Eszerint a klaszter alapjat a vallalatok és intézmé-
nyek kozotti egyiittmiikodés és informacidaramlas teremti meg. Fejlesztéspolitikai be-
sorolas szerint e klaszter-tipus un. regiondlis klaszter.

A Kklaszterek tipizalasanal eléfordulo alapesetek legtobbszor atfedik egymast amiatt,
hogy a gazdasagi folyamatok sok orszaghan hasonlo féldrajzi koncentraciot idéztek elé.
Az eltérd kulturalis hattér és attittidok, valamint az eltéré gazdasagi szabalyozas miatt
azonban a vallalatok és intézmények egytuttmuikodésének, azaz a klasztereknek valtoza-
tos formai alakultak ki.

Az iskolak attekintésébdl is latszik, hogy a klaszter a halozatosodas tovabbi fejlodé-
seként létrejott képzédmény, ami a halozat fogalmanak pontositasat igényli. Mar az elé-
zbéekben is jeleztem, hogy a klaszterfogalmak nem egységesek, de a fogalmi pontatlan-
sagok mellett érzékelhetd a szakirodalomban egy olyan altalanos vélemény, amelyet a
6.1. tablazat foglal 6ssze.

Kulon ki kell hangsulyozni, hogy a halézatok esetén még nem szokott megjelenni a
tagok kozti rivalizalas, amely a klaszterek esetében megfigyelhetd. Szintén lényegi k-
lonbség, hogy a klaszter mindig lényegesen tobb szervezetet foglal magaban, a vallala-
tokon kivul altalaban egyéb intézmények (egyetemek, kutatdintézetek) és szakmai szer-
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6. TABLAZAT: A haldzatok és klaszterek eltérd jellemzéi

Halézatok Klaszterek
Tagsag Meghatarozott (zart tagsag) Nyilt szervezédeés
Egyuttmukoddeés alapja Szerzédéses kapcsolatok Szocialis értékek
; e . I Egyuttmuakddésen és
Egyuttmukodes jellege Egyuttmukoddésen alapulnak rivalizalason alapulnak
Kohézio Kdz6s Uzleti célok Kollektiv vizio
Résztvevok Vallalatok vallalatok, intézmenyek,

szakmai szervezetek

Forras: Lengyel - Grosz [2003]

vezetek (kamarak, vallalkozasfejlesztési intézmények) is szerepelnek a klaszterben. A val-
lalatok kozti halozati egyutimikodések pontosan a klaszteresedés elézményeinek te-
kintheték. A megfigyelések szerint a nagyon sikeres klaszterek gyakran egy muikodé
KKV-halozat bazisan éptlnek ki, s6t még a szakirodalmi felosztas szerint is ktlon cso-
portot képeznek a halozat alapt klaszterek.

Feltétlentl ki kell emelni, hogy a halézatok fejlesztésében kiemelked szerepe van a
broker szerepet betdlté tigynokségeknek (koordinatoroknak). A brokerek feladatanak
leghangsulyosabb része a mar meglévd, spontan kezdeményezések tamogatasa, mert ez-
zel nagymeértékben fel lehet gyorsitani a mikodoképes kooperaciok létrejottét.

Mindezek alapjan a klaszter pontos definiciéja a kovetkezd: a klaszter olyan lokalis
huzéagazat, amelynek célja kihasznalni, hasznositani az egytttmiikodések lokalis és
szinergikus elényeit. Bévebben azt mondhatjuk, hogy a klaszter ,,egy adott iparaghoz tar-
tozo fuiggetlen vallalatok és halozataik, valamint a hozzdjuk kapcsolodo gazdasagi szektorok
és intézmeények olyan halmaza, amelyek relative nagy aranyban hasznadljak egymds terméke-
it és szolgaltatasait, ugyanazon tuddsbdzisra és infrastruktirdra tamaszkodnak, valamint
hasonlo innovacickat tudnak hasznositani” (Enright [1998)).

Az 6.1. abra szemlélteti, hogy az egy klaszterben, egy halézatban tomorilé vallalko-
zasok ugyanazt a technoldgiat, ugyanazt a human- és mas eréforrasbazist hasznaljak, és
ezen alapanyagok felhasznalasaval olyan termékeket dllitanak eld, és olyan szolgaltata-
sokat nyujtanak, amelyeket ugyanaz a gazdasagi agazat hasznal fel. Tehat a klaszterek
egyszerre jelentenek lokalis, regionalis, foldrajzi és iparagi koncentraciot.

Ennek értelmében azt mondhatjuk, hogy a klaszter tagjai nemcsak egyszertien
egyuttmtikodnek, hanem egy értéklanc mentén helyezkednek el, mely egy adott iparag
egymassal versenyzé és kooperald vallalatai mellett a kapcsolodé és tamogaté iparaga-
kat, valamint a pénzugyi, szolgaltato és egyéb hattérintézményeket tomoriti. Ezzel egy-
becseng a porteri definicié, mely szerint a regionalis klaszter ,,egy adott iparag versenyzé
és kooperalo vallalatainak, kapcsolodo és tamogato iparagainak, pénziigyi intézményeknek,
szolgadltato és egytittmiikodd infrastrukturdlis (hattér) intézményeknek (oktatds, szakképzés,
kutatas), és vallalkozoi szovetségeknek innovativ kapcsolatrendszerén alapulo foldrajzi kon-
centrdcidja” (Porter [1998]).
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6. ABRA: A klaszterek altalanos
strukturaja A

FORRAS: Grosz [2004]

—— Vezetd iparégak C—

Beszallitok halozatai

Alapanyagokat, alkatrészeket,

> eszkdzodket és szolgaltatasokat €
biztosito vallalkozasok
Gazdasagi infrastruktura J

Emberi er6forrasok Technologia Uzleti kornyezet
Finanszirozas és tokejavak Egyetemek, kutatdintézetek

Az EU Vallalkozasi Féigazgatosag a porteri definicidhoz kapcesolédo kiegészitése

alapjan azt mondhatjuk: a klaszter olyan egymastol kolcsonosen fuggé vallalatok és
kapcsolodo intézmények csoportja, melyek:

egyuttmtikodok és versenyzok,

foldrajzilag egy vagy tobb régioban koncentralédnak,

meghatarozott tertiletre/agazatra koncentralnak, hasonl6 képességek és technologi-
ak kotik dket ossze,

tudomanyos alapuak vagy hagyomanyosak,

intézményes (klaszter menedzser), vagy nem intézményes formaban mikodnek.

A Kklaszterek dltalanos jellemzdi:

vallalatok kozotti tartos egytttmutikodés,

egy értéklanc mentén jon létre,

az egyluttmikods véllalatok és intézmények foldrajzilag koncentralodnak,

a vallalatok készek az eréforrasok és kompetenciak killonboz6 kombinacisinak ki-
alakitasara és egymassal torténd megosztasara,

egyuttmtikodés nem pusztan a hagyomanyos értelemben vett szallito-vevé kapcesola-
tokra, hanem mas tertiletekre is kiterjed, mint példaul a munkaeréképzésre, a kuta-
tas-fejlesztésre, és minden olyan tevékenységre, amely elésegiti a hozzaadott érték
novelését,

avallalatok intenziv kapcsolatokat hoztak létre a helyi oktatasi, képzési, kutato- vagy
épp kormanyzati intézményekkel.
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6.2. A klaszter-alapu gazdasagfejlesztés

A Kklaszterek kapcsan Porter megfogalmazza a klaszter-alapu gazdasagfejlesztés lehe-
t6ségét (Porter [1990]; Porter [1998]). Porter erésen tamadja a gazdasagba valo kormany-
zati beavatkozas minden formadjat. Véleménye szerint a kormanyzat egyetlen gazdasag-
fejlesztési feladata, hogy tzleti kornyezetitk megfelel alakitasaval elésegitse a klaszter
vallalatainak versenyképességét, tehat mindent a klaszter fejlesztésének mint kozbiilsé
célnak rendel ala.

A gazdasag- és tertletfejlesztés gyakorlata azonban nem alakithato at egyik pillanat-
rél a masikra. A gyakorlati gazdasagfejlesztési elképzelésekkel kapcsolatban ezért in-
kabb a klaszterpolitika fogalmarol beszélhetiink, ami a klaszter-alaptu gazdasagfejlesz-
téstdl eltéréen olyan gazdasagpolitikai elképzeléseket takar, amelyek szintén a klasz-
terek fejlesztését célozzak meg, de nem ezt tartjak a gazdasagfejlesztés egyetlen lehetsé-
ges eszkozének. A klaszterek fejlesztésére iranyulé programok mindossze kibévitik a
gazdasagfejlesztés korabbi eszkozeinek korét, és nem felvaltjak azokat.

A Kklaszter-alapt gazdasagfejlesztés egyarant eltér a gazdasagfejlesztés hagyomanyos
agazati, illetve tertleti megkozelitésétsl. A fébb killonbségek a kovetkezok (Lengyel
[2000] Lengyel [2001]; Porter [1998]):

Aklaszter-alapu gazdasagfejlesztés nem az egyes vallalkozasokra, hanem a szereplék

egyuttmutikodésére koncentral. Célként nem a vallalatok, hanem a hal6zatok fejlesz-

tését tizi ki.

» Az iparag helyett a klaszter keril a fejlesztési elképzelések kozéppontjaba, ami a vég-
terméket elddllito iparagon kivil magaban foglalja az értékteremtésben részt vevd
tobbi iparagat is.

o A fejlesztési elképzelésekben a klasztereket nem néhany kivalasztott nagyvallalat
képviseli, hanem a klaszterhez tartozo 9sszes vallalkozas.

» Aklaszter fejlesztésekor a kormanyzat mind helyi, mind kiilsé forrasokra tamaszko-
dik, azonban a hangstly a kiilsé befekteték bevonasa helyett az endogén novekedé-
si forrasokon van.

» A gazdasagpolitikanak a klaszter ,megvédése” helyett a termelékenységének novelé-
sére és az innovaciokat elésegitd rivalizalas kialakitasara és fenntartasara kell tore-
kednie. Ennek érdekében a kormanyzat nem avatkozik be kozvetlentl a gazdasagi
folyamatokba, hanem a vallalkozasok, iparagak, klaszterek tzleti kornyezetét befo-
lyasolja a kittzott célok elérése érdekében.

* A helyi gazdasag egészének igényei helyett a gazdasagfejlesztés néhany kivalasztott
klaszter igényeire koncentral.

» A Kklaszter-alapu gazdasagfejlesztésben jelentds hangsulyt kap a vallalkozasok inno-
vacios képességének novelése, azonban nem a teljes regionalis innovaciés rendszer
fejlesztése a cél, hanem mindéssze azon részeké, amelyek a fejlesztendé klaszterek-
nek biztositanak versenyelényoket.

» A klaszterek fejlesztése esetén nem csupan gazdasagfejlesztésrél beszélhetiink, ha-
nem tarsadalmi rendszerek, helyi kozosségek fejlesztésérdl is (példaul a klaszter ki-
alakitasahoz sztikség van a résztvevék kozotti bizalomra, amelynek megteremtése el-
sédlegesen nem gazdasagi kérdés).
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A klaszterek egyik lehetséges csoportositasa éppen foldrajzi kiterjedésitkon alapul.
Megkulonboztetink az egész orszagra kiterjedd makroklasztert, egy régiora vagy egy
nagyvarosra és vonzaskorzetére kiterjedd regionalis klasztert, valamint egyetlen telept-
lésre vagy munkaerd-vonzaskorzetre kiterjed6 lokalis klasztert.

Az orszagos szint kompetitiv eldnyokre épitd klaszterpolitika jellemzéen a nagyval-
lalati korbél valaszt partnert maganak a megvaldsitashoz. Ezzel szemben a regionalis
szint(i kezdeményezések a KKV-szektort preferaljak céljaik elérése érdekében. Eppen a
KKV-k szamara sztikséges leginkabb, hogy valamilyen klaszter-kezdeményezésben részt
vegyenek, mivel igy konnyebben le tudjak gyézni a mérettikbél adodo korlatokat egy
klaszter keretén beltl. , Ugy is meg szoktdk fogalmazni a klaszterek hatdsait, hogy egy ki-
sebb vdllalat hozzajut mindazokhoz az elényékhoz, informdciokhoz, mintha egy nagyvalla-
lat része (leanyvallalata) lenne, mikdzben pénzben nem fizeti meg ennek koltségeit (lokalis
pozitiv externdliat élvez, mdsképpen agglomerdcics elényokhoz jut). A KKV-k szamara ezért a
fennmaradas és fejlodés szinte egyetlen titja a helyi halozatokhoz, klaszterekhez valo kapcso-
lodas.” (Lengyel - Dedk [2002])

6.3. A klaszterek szervezése, tamogatasa

Egy klaszter tobb mint a vallalatok egyszer 0sszessége, igy fejlesztése a vallalkozoi
szféra, a kormanyzat, valamint az oktatasi és kutatdintézmények djfajta egytttmuikodé-
sét feltételezi. Szdmos orszagban szervesen kialakult klasztereket is taldlhatunk (Buzds
[2000a]; Buzds [2000b]; Porter [1998]), Magyarorszagon helyi kezdeményezések is tor-
téntek klaszterek létrehozasara (Grosz [2000]), a Széchenyi-terv Regionalis Gazdasag-
épitési programja pedig kormanyzati forrasokat rendelt regionalis klaszterek kialakita-
sanak eldsegitésére.

A Klaszterpolitika szinte mindegyik fejlett orszag gazdasagpolitikdjaban helyet ka-
pott (Porter [2001]), sok sikeres kezdeményezést ismeriink klaszterek kialakitasara, fej-
lesztésére vonatkozoan. Ezek tapasztalatai alapjan hat szempontot fontos kiemelni a
klaszterek fejlesztésével, a klaszterpolitika kialakitasanak menetével kapcsolatban: 1. a
Kklaszter-politika feltételeinek megléte, 2. a tamogatandoé klaszter(ek) kivalasztasa, 3.a klasz-
terhatarok megfeleld kijelolése, 4. a f6bb szerepldk/érdekeltek korének felismerése és
bevonasa a klaszter fejlesztésébe, 5. az informacioaramlas elésegitése és a 6. a folyama-
tos ellenérzés.

6.31. A klaszterpolitika feltételeinek megléte

A Klaszterpolitika nem csodaszer, amely barmilyen koralmények kozott eredmény-
re vezet. Kialakitasanak és mikodtetésének vannak feltételei, melyeket nem szabad fi-
gyelmen kivtl hagyni. El6szor is tudomasul kell venni, hogy nincs meg mindenhol a le-
hetdsége klaszter(ek) kialakulasanak. Porter a kompetitiv fejlédés négy egymast kovetd
szakaszat kulonbozteti meg: (Lengyel [2000]):

* tényezd-vezérelt,
e beruhazis-vezérelt,
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¢ innovacio-vezérelt,
o jolét-vezérelt.

Klaszterek kialakulasarol csak olyan gazdasagban beszélhetiink, amely eljutott az in-
novaci6-vezérelt szakaszba. A korabbi periodusokban kialakulhatnak ugyan egyedi, he-
lyi tényez6kon nyugvo iparagak (példaul turizmus) vallalatai alkotta klaszterek, de ezek
nehezen alkalmazkodnak a piaci valtozasokhoz, igy hosszu tavt fennmaradasuk kétsé-
ges. Magyarorszag egyes 1égioi mar eljutottak az innovacio-vezérelt szakasz kezdetére,
azonban az orszag jelentds részére még csak a beruhazas-vezérelt, az elmaradott régiok-
ra pedig a tényezé-vezérelt szakasz a jellemzé.

Klasztereket nem lehet létrehozni, csak fejleszteni. A klaszter komplex, a vallalkoza-
sok sokoldalu kapcsolatrendszerével jellemezhetd rendszer, amelyet semmilyen gazda-
sagpolitikai program nem képes létrehozni, csak befolyasolni. Igy a klaszterek létrejotté-
nek tovabbi feltétele a megfelelé gazdasagi bazis megléte. Versenyképes helyi szerepl6k
hianyaban nem alakulhat ki a termékeit a globalis piacon is értékesiteni képes klaszter.

A Kklaszterpolitika sok ponton eltér a hagyomanyos gazdasagpolitikatél, azonban ki-
alakitasa soran sokszor ugyanazokat a kérdéseket kell feltenni, mint a korabbi gazdasag-
fejlesztési programok megtervezésekor. Fontos, hogy a klaszterpolitika vilagos és egyér-
telmt célkittizéseket foglaljon magaban. Figyelembe kell venni a rendelkezésre all6 eré-
forrasokat, valamint a fejlesztési elképzelések kozvetlen és kozvetett hatdsait is. Barmi-
lyen gazdasagpolitikai kezdeményezés sikerének elengedhetetlen feltétele a kiszamitha-
16, stabil gazdasagi, politikai, jogi kornyezet. Ez kulonosen igaz egy klaszter létrehoza-
sara, fejlesztésére, mivel idében hosszu folyamatrél van sz, amelyet az egymast kovetd
kormanyzati ciklusok gazdasagpolitikai valtoztatasai hatraltatnanak (Porter [1998]). Az
idébeli folytonossag mellett sziikség van a ktlénb6z6 szintlt kormanyzati szervek ko-
zotti megfelel6 6sszhangra. A kormanyzati hierarchia vertikalis szintjei kozotti egyetér-
tés biztositja, hogy az egyes intézkedések ne rontsak le egymas hatasat. A horizontalis
szintek kozotti dsszhang pedig azonos feltételrendszer megteremtését teszi lehet6vé a
tertiletileg nagyobb kiterjedésti klaszter szerepléi szamara.

6.3.2. A tamogatando klaszter(ek) kivalasztasa

A tertletfejlesztés soran olyan intézményi rendszert és altala megvaldsitandé klasz-
terpolitikat kell kialakitani, amely nem preferalja egyik klasztert sem a tobbivel szem-
ben. Nem a kormanyzati szektor feladata kijelolni a mar létrejott klaszterek kozil a fej-
lesztésre érdemeseket, illetve a potencialis klaszterek koztl a tamogatandokat. A kor-
manyzatnak minden egyes klasztert egyforman kell kezelnie.

A klaszterpolitika alanyainak kivalasztasara kilonbozé eszkozokkel feltérképezik a
klasztereket. A kivalasztasnak minden esetben két tényezét kell figyelembe vennie: a he-
lyi gazdasagban betoltott szerepet és a nemzetkdzi versenyben elfoglalt poziciot.

Aklaszterek kivalasztasa tobb veszélyt is magaban hordoz, ezért az a klaszterpolitika
sikerének egyik fontos eleme. Egyrészt megfogalmazhatnak olyan irredlis fejlesztési igé-
nyeket is, melyeknek nincs valés alapja. Masrészt a klaszterpolitika keretén beldl to-
vabbra is a régioban komoly bazissal rendelkezd, de telitett piacokon mtikodé, igy a to-
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vabbi fejlédésre nem képes iparagak alkotta klaszter(eke)t tamogathatjak, csak tj elne-
vezés alatt, ami megakadalyozza a gazdasagi szerkezetvaltast.

Természetesen a klasztersemlegesség nem azt jelenti, hogy minden klasztert tamo-
gatni kell. Erre nincsen sem lehetdség, sem szitkség, mivel a régio eréforrasainak szi-
kossége miatt csak néhany versenyképes klaszter mikodhet a régioban. A kivalasztas el-
veinek kell semlegesnek (objektivnek) és hosszu tavon stabilnak lennie.

6.3.3. A klaszterhatarok megfeleld kijelélése

A gazdasagfejlesztés hagyomanyos terileti, illetve dgazati megkozelitése esetén a fej-
lesztési elképzelések vagy kozigazgatasi hatarokhoz, vagy iparagi besorolashoz igazod-
nak. A regionalis programok keretében az adott régioban, mig az agazati programok ese-
tén a kivalasztott iparaghoz tartozé vallalkozasokat tamogatjak. Ezzel szemben a
klaszterpolitika a vallalkozasok egytittmtikodésére koncentral. A klaszterek azonban
nincsenek tekintettel sem a kozigazgatasi hatarokra, sem az iparagi besorolasra. A sike-
res klaszterpolitika érdekében ezért meg kell hatarozni azoknak az egytttmuikodések-
nek a korét, amelyek fejlesztéséhez a program aktivan hozzajarul.

Sokan klaszter alatt tévesen valamilyen szervezetet, gazdasagi strukttrat értenek,
amely rendelkezik irdnyitd szervvel, tagsaggal. Azonban errdl szo6 sincs. A regiondlis
klaszternek mindazon vallalkozasok részei, ,tagjai”, amelyek az adott f6ldrajzi tertileten
mitkodnek és részesei a klaszter vallalatai kozott kialakult munkamegosztasnak. Nehe-
ziti a klaszter hatarainak megadasat az is, hogy idében dinamikusan valtozik az egyiitt-
miikodésben részt vevd vallalkozasok kore, ahogy 1j gazdasagi kapcsolatok alakulnak
ki és meglévék sztinnek meg.

Tulajdonképpen azt mondhatjuk, hogy a gazdasagfejlesztési programokban hasz-
nalt klaszter fogalom olyan absztrakcid, amely a gazdasagi szereplék kozott kialakult
szerteagazo6 kapcsolatrendszer egy dnkényesen kiragadott részhalmaza. Ezért a fejlesz-
tési tamogatasokra vald jogosultsag meghatdrozasa mesterségesen kijeldlt klaszterhata-
rokon belil torténik.

6.3.4. A f6bb szereplbk/érdekeltek kdrének felismerése és bevonasa a
klaszter fejlesztésébe

Egy onallo fejlédésre képes klaszterben létezik a véllalkozasoknak olyan csoportja,
amelyek fel tudjak ismerni, hogy egyéni versenyképességiitk részben kozos gazdasagi te-
vékenységtk fuggvénye. A klaszterpolitikanak els6sorban ezekre a vallalkozasokra kell
épitenie. Olyan mechanizmusokat kell kialakitani, amelyek elésegitik, hogy ez a csoport
megismerje versenyeldényeinek forrasait és a javitasuk utjaban 4llo akadalyokat, és egytit-
tesen tudjanak fellépni ezek megsziintetésére.

A fenti vallalkozasokon tul azonban minden érdekeltnek tisztaban kell lennie azzal,
hogy a klaszterek milyen szerepet jatszanak a régié versenyképességében. A klaszter fej-
lesztésének célja a résztvevok céljainak sikeres elérése, igy minden érintettet be kell von-
ni a kezdeményezésbe. Tudatositani kell, hogy a versenyképesség alapjat nem a terme-
lési tényezdk, killonosen nem a munkaerd olcsosdga jelenti, hanem a termelékenység.
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A termelékenységben és annak novelésében pedig az érdekeltek kozotti egytuttmiks-
désnek, tehat a klaszternek kiemelt szerepe van.

A magancégek jobban felismerik a versenyképességiik javitdsanak utjaban allo aka-
dalyokat, mint a kormanyzati szektor, ezért a klaszterek fejlesztésében a maganszektor-
nak kell vezet$ szerepet jatszania. A maganszektor dominanciaja csokkenti a kezdemé-
nyezés politikatol valo athatottsagat, igy nincs kozvetlentl kitéve a valasztasi ciklusok
hatasainak, mivel egy klaszter létrehozasa 10-20 évet is igénybe vehet.

AKklaszter fejlesztéséhez az érdekeltek kozotti tartos egytittmiikodések kialakitasara,
erdsitésére van sziukség. Ezek a kapcsolatok piaci jellegtiek, mivel a vallalkozasok sza-
mara a piaci impulzusok jelentik az egyik legfontosabb informaciéforrast, ezért az elséd-
leges teendd a piac kilonboz6 miikodési rendellenességeinek megsziintetése. A piaci
kapcsolatok pedig tizleti racionalitast, logikat igényelnek, ami a maganszektor jellemzé-
je, nem a kormanyzati szektoré.

A maganszektor céljainak elérését a térségi foglalkoztataspolitika, a helyi és régios
onkormanyzati és fejlesztési igynokségek, illetve a tudasteremtés és -atadds egyetemi,
oktatasi intézményeinek kozos szerepvallalasa, a koztik 1étrejové szinergikus hatasok
felismerése teheti eredményessé.

6.3.5. Az informaciéaramlas elésegitése

A Klaszter sikerében a kulénb6z6 csatornakon kereszttl aramlo informacioknak el-
engedhetetlen szereptik van. A vallalkozasok, gazdasagi szereplék kozotti informacio-
aramlas javigja egytittmuiikodésiik hatékonysagat. Az egymassal rivalizal6 vallalkozasok
kozotti informaciocsere pedig segiti 6ket, hogy teljesitménytiket értékelni tudjak, a ver-
senytarsakéval ossze tudjak hasonlitani.

Az informaciok dramlasat leggyakrabban és legkonnyebben a személyes kapcsolatok
képesek eldsegiteni. A klaszterek gyakran helyi vallalkozasok informalis kapcsolatrend-
szerébdl jonnek létre, ahol a bizalom alapja a személyes ismeretség. Természetesen a
klaszter fejlddésével mar nincs lehetéség mindenkit ismerni, igy szitkség van e kapcso-
latok intézményesitésére, formalissa tételére.

A tudatos klaszterépités soran e kettés kapcsolatrendszer egymassal parhuzamos fej-
lesztésére van sztikség, ha valamelyik hianyzik, akkor annak kialakitasara kell toreked-
ni. A két kapcsolatrendszer egyttt jarul hozza a szereplék kollektiv identitasanak kiala-
kuldsahoz, aminek létrehozasaban a klaszter {6ldrajzi és agazati hatarainak megfelel6 ki-
jelolése jatszik fontos szerepet, mivel ez hatarozza meg a vallalkozasok kozott az egyiitt-
mukodés alapjat képezé kozos jellemzok lehetséges korét. Az identitas alapulhat azon,
hogy a vallalkozasok azonos ipardghoz vagy tevékenységi korhoz tartoznak és/vagy
ugyanabban a régioban talalhatéak. Az egyre gyakoribba valé kontaktusok pedig kiala-
kitjak a klaszterhez tartozas érzését. Sziikség van ezen tul az identitds tudatos kommu-
nikalasara is, ami egyfajta kollektiv marketingnek tekinthetd, és leggyakoribb célja to-
vabbi vallalkozok megnyerése a klaszter bévitése érdekében.

Olyan tuzleti kornyezetben, ahol a szereplk kozotti bizalom nincs jelen kellé6 mérték-
ben, semleges szerepldk segithetik a bizalom kialakulasat, és igy a személyes kapcsolatok
létrejottét. A felsGoktatasi intézményeknek e bizalomerdsité szerepe igen jelentds lehet.
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Aklaszter kialakulasa, fejlesztése hosszu tavu folyamat, amelyben sok érdekelt vallal
ktlénboz6 szerepet. A résztvevok kore idével valtozik, valamint a kezdeti informalis
kapcsolatok mar nem megfeleléek egy nagyobb méretdi klaszter szervezésére, ezért
szitkség van a kozremuiikoddk kozotti kapesolatok intézményesitésére.

6.3.6. Folyamatos ellenérzés

Egy klasztert akkor mondhatunk sikeresnek, ha névelni tudja piaci részesedését, mi-
kozben bévul, vagy legaldbbis nem csokken a foglalkoztatottak szama. A kalonbozé
klaszterpolitikak is leggyakrabban a foglalkoztatottak szamanak novelését jelolik meg
legfontosabb gazdasagfejlesztési célként. Vannak azonban olyan kezdeményezések, ame-
lyek nem képesek megfelelni a velitk szemben tamasztott elképzeléseknek.

Egyrészt nem minden klaszterkezdeményezésbél alakul ki ténylegesen klaszter. A si-
kertelenségnek rengeteg oka lehet, az értékesitési lehetdségek valtozasatol kezdve az
egytttmtikodo vallalkozasok kozotti nem megfelelé koordinacioig, de a foglalkoztatas
bévilése sem jelzi feltétlentl klaszter kialakulasat.

Masrészt a klaszterek, a termékekhez hasonloan életciklussal rendelkeznek, és egy
sikeresen miikodé klaszter is idével elvesztheti versenyelényeit, és hanyatlasnak indul-
hat. A vallalkozasoknak és a gazdasagpolitika iranyitéinak egyarant figyelnitk kell az er-
re utalo jelekre, és Uj stratégiai iranyt kell szabniuk a klaszter fejlesztésének, vagy le kell
mondaniuk a tovabbi fejlédés lehet6ségérol.

A fentiek miatt folyamatosan figyelemmel kell kisérni a klaszterek fejlodését. Fel kell
allitani egy rendszeresen ismétlédd, intézményesitett statisztikai adatgytjtést, amely le-
hetévé teszi a monitoring tevékenységet.

6.4. A felséoktatasi intézmeények szerepe a klaszterképzésben
és -mukodtetésben

Az elébbiekben tobbszor utaltam arra, hogy a felsdoktatasi szervezeteknek egyedi,
nehezen helyettesitheté funkciéjuk van a klaszterekben. Ha a maganszektor szervezete-
inek klasztervezetd szerepe nem is megkérdéjelezhetd, az egyetemek és f6iskolak fon-
tos katalizatorai lehetnek a klaszterképzésnek és -mtikodtetésnek egyarant. Erre minde-
nekel6tt a kovetkez6 jellemzdik teszik dket alkalmassa:

* Semleges, szakmai tekintéllyel biro és feddhetetlen partnerként tudnak megjelenni a
klaszter kiilsé és belsé érintettjeivel valo egytttmitikodésekben.

» Dinamikusan mkods, nyitott teret képeznek, ahol széles meritésbél talalhatnak
egymasra az Uzleti partnerek.

* Elenjar6 miiszaki-iizleti tudashoz, szabadalmakhoz jelentenek hozzaférést.

* Oktatoik szakértéként, kutatasvezetdként, hallgatdik beosztott kutatoként rendelke-
zésre allnak.

» Afelséoktatasi intézményen keresztill a klaszter 4j forrasokhoz juthat (lasd példaul
az innovacios jarulék befizetésének terhére végzett kutatasokat, vagy az EU-s forra-
sokra torténd kozos palyazast).
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A klaszter igénybe tudja venni a felsGoktatasi intézmények infrastrukturajanak egy
részet.

Gyakran a helyi egyetem jelenti a regionalis gazdasagfejlesztési koncepciok készité-
sének szellemi kozpontjat, igy a klaszterek mtikodése errédl az oldalrol is megtamo-
gathato.

Az el6bbi jellemz6ik alapjan a felsdoktatasi intézmények mindenekelétt a kovetkezd

klaszterfeladatokra vallalkozhatnak (részben a klasztermenedzsmentet gyakorlé szerve-
zettel egyttt, részben 6nmagukban):

Uj tagok toborzasa, a tagsagon belill az egytuttmikodés eldsegitése;

nemzetkozi kapcsolatok becsatornazasa, kulfoldi partnerkeresés;

projektgeneralas, kozos kutatas-fejlesztési tevékenység;

eléadasok, konferencidk, tanulmanyutak és kiallitasok, tizletember-talalkozok szer-
vezése;

mediatori szerep a klaszteren beltli otletgeneralas és akciotervezés soran, illetve
konfliktusok esetén;

a klaszter iranyultsaganak megfelelé kutatokozpont, tanszék, szak, szakirany stb.
létrehozasa;

doktori kutatas, diplomakészités, szakmai gyakorlat szervezése a klasztertagoknal,
inkubatorhaz és ipari park tizemeltetése az intézmény tertletén;

egyetemi spin-off vallalkozasok inditdsa a klaszterbdl esetlegesen hianyzo, kritikus
értéklanc-szerepek betoltésére;

specialis képzés a klaszter hianyz6 kompetencidinak (példaul marketing, targyalas-
kommunikacio) potlasara,

rendszeres klaszter-benchmarking végzése, ez alapjan hatékonysagjavité projektek
inditasa;

szabadalmi tanacsadas, piackutatas és egyéb piacralépési szolgaltatasok;

mindség-, kornyezet- és egyéb iranyitasi rendszerek, szabvanyok bevezetése a klasz-
tertagoknal.

Vilagosan kell latni, hogy a felsdoktatési intézmények ezeket a klaszterfeladatokat

nem altruista megfontolasbdl, tarsadalmi munkaban, hanem sajat érdekeiket kovetve,
tervezetten és kontrollalltan végzik. Az intézmények ugyanis szamos modon profitalnak
a klaszterrel valé egytuttmuiikodésbol:

A korabbi egy-egy vallalatot megcélzo, rossz hatékonyagu kulsé kapcsolatépités he-
lyett a klaszter segitségével az intézmények a szamukra relevans vallalatok egy teljes
lancolatat képesek megragadni.

A Kklasztertél az intézmeények jelentés oktatasi és tanacsadasi megrendelésekhez jut-
hatnak.

A tudomanyos munka, killonosen a doktori témak esetében, relevans témakoroket
és gyakorlati terepet kivan - a klaszter ezt is képes biztositani.

A klaszter fejlesztésével az intézmények egyben munkaerdépiacot is épitenek a hall-
gatdiknak.
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* Konkrétan is segitik a munkaerdpiaci kereslet és kinalat egymasra talalasat azzal,
hogy a hallgatokat idejekoran bevonjak vallalati projektekbe.

» AKklasztercégek képvisel6it vendégeldadoként hivjak meg, illetve bekapcsoljak ¢ket
a tananyagfejlesztésbe, ami érdekesebbé, aktualisabba teszi a képzést.

* Mindezek révén az intézmények novelhetik népszertiségtiket a potencialis hallgatok
korében.

» A tobbszalu kapcsolatrendszer révén - nyilvan anélkil, hogy ezzel visszaélnének -
az oktatasi intézmények ,nélkillozhetetlenné” tudjak tenni magukat a klasztertagok
szamara.

Az eldbbiekben ismertetett kolcsonos elényok révén a felsdoktatasi intézmények és
a klaszter uzleti résztvevdi, illetve mas nem uzleti tagjai kozott hosszu tav, erds, szim-
biotikus kapcsolat alakulhat ki, ahogy azt ma Magyarorszagon leginkabb Miskolc vagy
Gyér példdja mutatja.
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A KEPZES MINOSEGET BEFOLYASOLO
OKTATAS- ES TANULASSZERVEZES
KERDESEK A FELSOOKTATASBAN

A fels6oktatas atalakulo, folyamatosan alakul6 rendszerében az egyetemek és féisko-
lak mint képzést folytaté intézmények nehezen kortulhatarolhato pedagogiai sajatossa-
gokkal és sokszor a képzés mindségét érdemben befolyasolo egyedi problémakkal, egye-
di megoldasokkal rendelkeznek. A kozoktatashoz képest a sajat oktatasi és képzési meg-
oldasaikban lényegesen nagyobb onallosaggal biré képzé intézményeink felnéttképzést
folytatnak. A szervezés szabadsagaban és célorientaltsagaban intézményi jellemz6éik és
torvényi kotelezettségeik miatt nem érhetik el a piaci alapon miikodé maganoktatas ru-
galmassaganak mértékét, de sok esetben a képzést szabalyozo feltételek kozott is képe-
sek innovativ és kreativ moédon minéségi képzési folyamatok megszervezésére.

Ahétkoznapok gyakorlataban a felnéttképzés pedagogidjanak hatasa és a felsGoktata-
si expanzi6 miatt megnovekedett hallgatéi létszam képzésének szervezése szoros kol-
csonhatdsban van egymassal. A képzés szervezésében az intézményi sajatossagokra is
épitd, sokszor kreativ, mas esetben szitkségszertséghdl kiindulé megoldasok elemzésnél
gondolatmenettinkkel két jol definialhat6 teriilet, az andragégia pedagogidjanak tudoma-
nya és a praktikus szervezés gyakorlata kozotti vékony hatarvonalon probalunk haladni.

Az egyetemi képzésnek fontos sajatossaga, hogy a nappali tagozaton a képzés elsé
szakaszaban fiatal felndttek képzése zajlik, ami a kozoktatashoz képest egészen mas ta-
nari és tanuloi szerepeket, feladatokat feltételez. A levelez tagozatok képzésében a fel-
nétt szerepek oktatasi folyamatban betoltott szerepe pedig értelemszertien jelentésen
eltér a kozoktatasban ismert szerepektél. Az egyetemi pedagégiarél valé gondolkodast
jelent6s mértékben befolyasolja az is, hogy az elsééves hallgatok tobbsége a képzés
megkezdésekor még alig tavolodhatott el a kozépiskola vilagatol, életkoranak megfele-
16en 1j tarsadalmi helyzetében szamos bizonytalansaggal kiizd, a fejlédésének a késéb-
bi életére nézve meghatarozé korszakaban van. Az egyetemi képzésbe valo bekertlés a
legtobb hallgato esetén azt is vélelmezi, hogy sajat magarol és tevékenységérél valo gon-
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dolkodasa kortarsaihoz képest fejlettebb, vagyis a képzés soran valtozé mértékben, de

mar kezdettdl fogva az oktatok partnereként tekinthetd.

A felséoktatasban zajlo képzést alapvetden meghatarozza a praktikus, szabalyok ko-
zott halado és folyamatosan valtozé kérnyezethez alkalmazkodo szervezés és a felnétt-
képzés két szerepldje: a pedagogusszerepet ténylegesen is vallalo oktaté-kutato, illetve a
tanuldi szerepet a kozoktatasi tapasztalatai alapjan folytato, fiatal felndtt hallgato. A fel-
sGoktatasban zajlo oktatds- és tanulasszervezés elemzésekor ennek a harom tényezének
az egymasra, illetve a képzésre gyakorolt hatasanak az attekintését célszerti elvégezniink.

Az oktatasszervezés, az oktatok és a hallgatok altal a képzésre gyakorolt hatas tekin-
tetében nincs két egyforma intézmény, ugyanakkor viszonylag ritkak a szélséségesen
dominans sajatossagok is. Ilyen helyzetben nem célszer a merev hatarokkal leirhaté ti-
pusok definialasa, ugyanakkor jol megfigyelhetd, ha az egyik vagy masik hatas egy adott
intézményben a tobbi ellenében érvényesul.

A képzést meghatarozo tényezék osszetett rendszerében (lasd a 7.1. abrat) az egyes
tényezOknek a képzés egészéhez, illetve egymashoz vald viszonya alapjan négy problé-
ma megfogalmazasara vallalkozom:

o A képzés oktatasszervezéshez, oktatoi tevékenységhez és hallgatoi tevékenységhez
valo viszonyanak elemzésével bizonyitom, hogy a képzés hatékonysagat nem csak az
egyes teriilletek kulon-killon torténd fejlesztése, hanem ezek egytttes, csaknem inter-
diszciplindris szemlélete és az erre épité fejlesztések tudjak érdemben befolyasolni.

» Az oktatas- és tanuldsszervezés viszonyanak elemzése egy korszerti pedagogiai né-
zet és a tomeges képzést folytato intézmények szervezési gyakorlatanak ellentmon-
désait, egymasra gyakorolt hatdsat, illetve hatasok nélkuli kapcsolédasi pontjait
igyekszik feltarni. Sorra veszem, hogy evidens pedagogiai alapelvek érvényesiilését
hogyan képest akadalyozni akar egy professzionalisan szervezett képzés is pusztan
a valtozasokkal szemben mutatott tehetetlenségével. Szintén itt kertil el6térbe, hogy
a képzés szervezésének sajatossagaibol kovetkezé helyzetekre miért nincsenek meg-
feleléen kidolgozott pedagégiai megoldasok.

OKTATASSZERVEZES
KEPZES
OKTATOK HALLGATOK
FELNOTTKEPZES 7.1. ABRA: A képzést meghatarozo
tényezok a felsoktatashan
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» A hallgatok és az oktatas szervezésének viszonyat elemezve felvazolom azt a problé-
mat, hogy a képzési rendszerek milyen nehezen alkalmazkodnak a megvaltozott hall-
gatodi sajatossagokhoz, illetve ennek milyen kovetkezményeire lehet szamitani éveken
beltl, amikor a digitalis nemzedék ténylegesen is megérkezik a felséoktatasba.

* A fels6oktatasban zajlo tevékenység legmeghatarozobb eleme az oktatasi folyamat,
ahol az oktatok és hallgatok kozos munkajanak korszeri pedagogiara kellene éptl-
nie. Az aszimmetrikus komplementer szerepekben az oktaté az operativ, a képzést
érdemben befolyasolo fél, igy az oktatok pedagogiai felfogasa, az abbol kovetkez6 te-
vékenysége nagy hatassal van az oktatasi folyamat hatékonysagara. A régota ismert
téma, miszerint sziikséges-e az oktatok pedagogiai képzése napjainkban talan aktu-
alisabb, mint valaha.

71. Képzés = hallgatok + oktatok + szervezés?

Az alabbiakban egy példan keresztill a képzést befolyasold tényezdk egymasra, illet-
ve a képzésre gyakorolt hatasat mutatom be. Annak ellenére, hogy az 0sszetett hataso-
kat kullonvalasztva probalom meg elemezni, nem szabad figyelmen kivil hagyni, hogy
ezek a hétkoznapi torténésekben valdjaban szétvalaszthatatlanok.

Tételezziik fel, hogy az oktatd egy adott kurzus esetén projekt modszert szeretne al-
kalmazni, mert ezt tartja az optimalis médszertani megoldasnak az akkreditacios leiras-
ban megfogalmazott célok és az oktatési tartalom eléréséhez. A projekt a sajatossagai
miatt eredményes lehet, hiszen a hozza kapcsolodo valtakozoé tanuldsszervezési megol-
dasok megfelelnek a hallgatok életkori sajatossagainak: a hallgatok mar rendelkeznek a
megfeleld szintl 6nszabalyozassal és tudatos tervezéssel, ami egy sikeres projekt alap-
feltétele lehet. A projekt valés problémamegoldasra éptl, amihez a kurzus résztvevéi
egyetemtdl részben fluggetlen, kiilsé gyakorlati helyszint és valos folyamatokat keresnek
maguknak. Az idealis helyzetet mégis bearnyékolja, hogy a megfigyelheté folyamat és a
megoldandé probléma titemezése és lefolyasa nem illeszkedik az egyetemi tanév menet-
rendjéhez, a szorgalmi és vizsgaiddszakok valtakozasaihoz, illetve a gyakorlati jegy meg-
szerzésének hataridejéhez. Amennyiben a projekt sorsa igy alakul, az oktatok és hallga-
tok kozos munkajanak, a projekinek az eredményességét az oktatasszervezés neheziti,
befolyasolja, vagy akadalyozza meg.

Gyakori az az eset is, amikor az oktatdsszervezés rugalmas, bizonyos keretek kozott
lehetdséget ad egy projekt szabadabb Gtemezésére, esetleg jogositvanyokat biztosit ar-
ra, hogy az oktato a hallgatokat a féléves iddszakok hataridejeitdl részben fliggetlenitett
modon értékelje. A hallgatok motivaciéja a projekt és a gyakorlati jellegti foglalkozas mi-
att magas, konstruktiv partnerek a megvaltozott oktatasszervezési korilmények ellené-
re. Onallosaguk és kooperativitasra valo alkalmassaguk, illetve hajlandosaguk optima-
lis a projekt sikeréhez. A projektet szervezé pedagogusnak azonban gondot okoz, hogy
a folyamat eredménye nem mennyiségi és lexikalis dimenzi6 mentén mérheté tudas, ha-
nem attitdbeli valtas, kompetenciafejlesztés lesz. Nehéz megfogalmaznia olyan elvara-
sokat vagy feladatokat, amelyek végeredménye nem egy tételsorral, vagy megszokott
formatumu szeminariumi dolgozattal teljesithetd. Bizonytalan a csoportmunka jellegti
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feladatmegoldas értékelésében, gondot okoz neki, hogy a hallgaték a csoporton beltil
kulonbozé szerepekben és kulonbozé mértékben jarulnak hozza a csoport sikeréhez,
ami az egyforma értékelés alapelvét mar nem engedi érvényesiilni. Az oktaté nem tud-
ja, vagy nem akarja felvallalni, hogy a hallgatok nem egyforma tudast, ismeretet, attitd-
dot stb. szereznek meg a projekt sordn, igy egymashoz képest varhato fejlédéstik egyen-
16tlen lesz. Ebben az esetben az oktatasszervezés és a hallgatéi sajatossagok kedveznek
a projekinek, az oktaté pedagogiai kultiraja azonban nem.

A képzéshez szitkséges gyakorlati, illetve pedagdgiai és pszichologiai ismeretekkel
rendelkezd pedagogusok, valamint optimalis oktatasszervezési tamogatas esetén latszo-
lag minden feltétel adott egy sikeres projekt jellegti foglalkozas kivitelezéséhez. Az okta-
tok megfelel6 pedagogiai kulttraval iranyitjak a folyamatot, nem okoz gondot nekik a
megvaltozott értékelési felfogas, vagy akar a hallgatokkal valo aktiv és konstruktiv koz-
remikodés. Az oktatasszervezés optimalis feltételeket teremt, figyelembe veszi az okta-
toknak a projekt kiilsé helyszinével kapcsolatos észrevételeit, igényeit. A hallgatoknak
azonban nehézséget okoz, hogy a kozépiskolai tanulmanyaikhoz képest eltéré tudasfel-
fogasban tudjanak gondolkodni a projekt feladatairol. Nem érzékelik a kompetenciafej-
16dést, a folyamat soran végbemend attitiidvaltasukat, sét, azt tapasztaljak, hogy a fe-
ladat megoldasa soran ,alig tanultak valamit”, hiszen lexikalis ismereteik kismértékben
novekedtek. Fiatal felnéttként, még nem rendszeres életvezetés mellett szivesen térnek
el a projekt litemezésétdl és vallaljak, hogy a hataridékhoz és nem a feladat tartalmahoz
igazitjak a feladatmegoldasaik menetét. Egy fiatal felnétt altaldban még nem rendelke-
zik sajat csaladdal, életvezetése, napi idébeosztasa ennek alapjan nagyon rugalmas, ami
kivaloan illeszthetd lenne projekt jellegi foglalkozasok hagyomanyos iskolai menetétél
eltéré ttemezéséhez. Az alapvetéen rugalmas életvezetés azonban gyakran atalakul, fo-
lyamatos valtozasban van, csak ritkan kovetkezetes és f6leg a nappali tagozat elsé évei-
ben gyakran nem az egyetemi elfoglaltsagokbol indul ki. A fiatal felnéttek egy része el-
s6 egyetemi éveiben felszabadultnak érzi magat, megsziinik szamara a kézoktatasban
tapasztalt idébeli kotottségek és a szabadsag érzését csak hosszabb id6 elteltével aldoz-
za fel egy rugalmas idébeosztasu egyetemi projekt kotottségei miatt. Nehezen fogadjak
el a szamukra eddig ismeretlenekkel valo eredményes kooperacio sziikségességét, és
nem érzik igazsagosnak a pedagégus csoportra vonatkozo értékelési gyakorlatat, hiszen
csoporttarsaik eltéré mennyiségti és néha eltéré minéségi feladatmegoldast produkal-
tak. Hiaba adott a projekt vezetésére a megfelelé pedagégiai kulttraval rendelkezé ok-
tato, a konstruktiv hozzaallasu oktatasszervezés, a didkok a sajatossagaik és/vagy a ko-
rabbi iskolai éveik soran tapasztalt tanulastorténetiik alapjan nem tudnak pozitivan
gondolkodni egy projekt jellegti foglalkozasrol.

Viszonylag kevés az az intézmény, ahol a fenti harom eset valamelyike pontosan eb-
ben a formaban gyakran eléfordul, de még kevesebb azoknak az intézményeknek a sza-
ma, ahol mindhéarom feltétel optimalis a példaként felhozott projekt jellegli szeminariu-
mi program sikeres végrehajtasara. Az egyes intézményekben a képzés eredményességét
befolyasolé tényezéknek ilyen tiszta hatasa altalaban nem figyelhet meg, de a fenti pél-
dak azt mindenképpen igazoljak, hogy az oktatasszervezés, az oktatok megfelelé peda-
gogiai kulturaja és a hallgatok bizonyos sajatossagai egyforman sztikségesek az eredmé-
nyes képzéshez.
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Ha egy intézményben a képzés eredményességét vizsgalni kezdjtk és az egyes ténye-
z6khoz tartozoé egyetemi dolgozokat, illetve hallgatokat kérdezzik, akkor altalaban min-
den szerepl6 kritikus a masik kettével szemben, és bar ismeri sajat szerepét a folyamatok
alakulasaban, az esetlegesen negativ szerepét mar nem ismeri el. Az oktatok gyakran hi-
vatkoznak a megvaltozott felsdoktatasi helyzetre, vagyis a folyamatosan valtozo ,hallga-
t6i szinvonalra” és a tantervi valtozasokkal egyre nehezebben 1épést tartd oktatasszerve-
zés szamukra nyilvanvalé hibaira. A hallgatok sokszor erds kritikaval illetik az oktatok
pedagogiai tevékenységét, vagy a formalis és informalis képzési szabalyok betartasanak
elmulasztasat emlitik a folyamat eredményességét gatlo tényezéként. Példaul elvarjak,
hogy a kozoktatashoz hasonloan egyénre szabott értékelést kapjanak akar félév kozben,
vagy méginkabb a félév végén, ami ellenstlyozhatja a tdmeges képzésben vald elveszett-
ség érzését. Erre az egyéni értékelésre azonban csak ritkan reflektalnak érdemben és
szinte alig akad olyan példa, hogy az értékelés alapjan ismét elkészitsenek egy dolgoza-
tot, kijavitsak egy produktum hibdit, vagy a szobeli vizsga kozepes teljesitése utan az ok-
tatdi értékelés és utmutatds alapjan potoljak a hianyossagokat. Az oktatasszervezéssel
foglalkozok az egyre nagyobb tomegek szamara egyre inkabb egyéni tanulasi eljarasok,
szabalyok kialakitasan faradoznak, amely soran jelentés mértékben épitenek a hataridék
betartasara. A hataridékkel kapcsolatban azonban mind az oktatékat, mind a hallgatokat
er6s kritikaval, illetve a képzés szabalyozasanak minimalis ismeretével illetik.

Az Osszetett rendszer egyik legnagyobb kérdése, hogy mégis kinek a feleléssége a
képzés hatékonysaganak biztositasa, kinek van legnagyobb hatdsa a tényleges oktatasi
folyamatra? A kérdésre adott valaszban az egyes szereplék altalaban kell6 6nkritika hi-
anyaban egymastol eltérd, sajat szereptiket rendre véd¢é allasponton vannak. Ennek leg-
inkabb jellemzé példajat az elmult években az egyre inkdbb tomegessé valo tanarkép-
zésben figyelhetjuik meg. A tanarjelolt hallgatoknak a képzéssel szemben megfogalma-
zott allandd, mar-mar belsévé valt értékitélete a képzésrél, hogy az nem készitette fel
6ket a tanari palyara. Az oktatasszervezés rendre azzal védi allaspontjat, hogy ilyen mé-
retdl tomegeket a szakmodszertan, a killsé gyakorlatok és mas jellemz6 osszetett folya-
matok mellett csaknem lehetetlen eredményesen képezni. Ha a felséoktatas ezt mégis
biztositand, az vallalhatatlanul nagy koltséggel jarna az egyetem szamara. Az oktatok al-
laspontja szerint a hallgatoktol elvarhato lenne, hogy felndtt emberként, folyamatban
sajat magukrol masképp gondolkodjanak. Az oktatok szerint egy tanarjelolt hallgato-
nak tudatositani kellene magaban, hogy 6 készill a tanari palyara és nem az egyetem ké-
sziti fel, vagyis a hallgatonak legalabb annyira feladata, hogy feleldsséget vallaljon sajat
képzési folyamataért, mint az oktatoinak, vagy az egyetem képzésszervezésének. A hall-
gato egy altala eredménytelennek mindsitett képzésben vegye észre, hogy nem vette iga-
zan igénybe a tanari palyara valo felkésztilése soran az egyetem és az oktatok segitségét,
sokkal inkabb hagyatkozott sajat korabbi iskolai tapasztalataira, vagy tarsadalmilag el-
fogadott nézetekre.

E harom tényezé - az oktatasszervezés, az oktatok és a hallgatok - barmelyikének a
masik kettével meglévé kapesolatat elemezve talan kozelebb juthatunk az ellentmonda-
sos és mindig egyedi esetekben megnyilvanulo osszetettebb rendszer megértéséhez:

» az oktatasszervezés és az oktatok kapcsolata, illetve kozos munkdja megmutatja,
hogy a hallgatok val6jaban milyen képzési rendszerben végzik tanulmanyaikat,
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» az oktatasszervezés és a hallgatok kapcsolata alapjan felvazolhato, hogy az informacios
tarsadalomban felnovekvd digitalis nemzedék szamara milyen rendszerekkel biztosit-
hatja a fels6oktatasi intézmény az iskolan kiviili ismeretelsajatitassal szembeni erejét,

» az oktatok és hallgatok viszonyrendszere és kozos munkaja pedig leirja a fels6okta-
tasban mikods pedagogiai kulttira jellemzé vonasait, amiben az oktatok tagadhatat-
lanul dominans szerepben vannak, jollehet a hallgatok is csak nehezen hagyhatjak
figyelmen kivil a sajat képzésitk eredményességéhez fliz6d6 érdekeiket.

7.2. A képzés szervezése: oktatas- és tanulasszervezés

Az oktatasi folyamat tervezésének a felsoktatasban is jol elkillonitheté szintjei létez-
nek. Az akkreditacios folyamat eredményeképpen kapott kotelezé érvényt tantervek a
BA/BSc és MA/MSc képzési szintek megjelenésével és azokra vonatkozo eldirasokkal
kismértékben elmozdultak a tartalomcentrikus tantervektdl a kimeneti szabalyozasu
tervezési dokumentumok felé. Az oktatasi tartalom pontos eléirasa mellett - gyakran
ahhoz szervesen kapcsolodva - rogzitve van, hogy az adott hallgaténak a képzési sza-
kasz, vagy akar a kurzus végén milyen ismeretekkel, milyen kompetenciakkal kellene
rendelkeznie. A formalis keretek adta tervezésben azonban gyakran tovabbra is a tarta-
lomnak van donté szerepe. Az informacios tarsadalomban atalakulé tudasfogalom, a le-
xikalis ismeretekkel szemben az alkalmazhato, teljesitményképes tudasfogalom megje-
lenése az egyes tervezési dokumentumokban a legtobb esetekben csak formalis, opera-
tiv tanari tevékenységekben nem tettenérhetd.

Példaul egy BA szinti tanterv egyik alapeleme a kompetenciafejlesztés, azaz az alkal-
mazhaté tudas kialakitasa. E célt a képzés soran hagyomanyos egyetemi eléadasokon,
szeminariumokon, gyakran tandri végzettség nélkul probaljak meg elérni azok az okta-
ok, akik a korabbi években, évtizedekben a klasszikus lexikalis ismeretekre épulé tu-
dasfelfogas alapjan tanitottak. A szimbolumok nyelvezetét hasznalva: korabban az volt
eredmeényes egy vizsgan, aki sokat tanult, ma annak kellene eredményesnek lennie, aki
a tanult ismereteket képes gyorsan és céliranyosan kiegésziteni és alkalmazni, de mind-
ezt egy kollokviumi jellegi értékeléssel aligha lehet ellendrizni, kulondsen akkor nem,
ha a kollokviumot szervezé oktaté a pedagoégiai paradigmavaltas ellenére a hagyoma-
nyos lexikalis tudasfelfogasnak megfeleléen gondolkodik. A tantervek készitésében
résztvevé oktatok a legtobb esetben pedagogiai képzettség hianyaban csak ritkan képe-
sek olyan tervezési dokumentumok készitésére, amelyekben az altalanostol a konkrét
kurzusleirasig haladva is megtartjdk az eredeti célokat, illetve egészen a tanérak opera-
tiv szintjén is képesek azt megjeleniteni és érvényesiteni. Ez a jelenség a kozoktatasban
is ismert és az oktatok tantervelméleti jartassaganak mértéke mellett a gyorsitott terve-
zési eljaras is magyarazza. Az el6ir6 tantervi mufajoknak két, egyébként elkertlhetd
csapdajaval érdemes szembenézni:

* azeldird - a kimeneteket a képzés végén elérni kivant célokat 6sszegz6 - tanterv ne-
példaul a BA/BSc, vagy az MA/MSc képzések esetén az elsé években ennek a képzés
hatékonysagat nézve kiemelten fontos szerepe lenne,
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* az el6iro tanterv jelentés mértékben csokkenti az dnszabalyozasra képes hallgatoknak
azt a lehet6ségét, hogy a sajat képzési folyamatuk tervezése soran az oktatok hatékony
partnerei legyenek. A hallgatok egy nyitottabb oktatastervezésben hatékony segitdk le-
hetnének a tartalom Gitemezésében a csoport vagy egyéni sajatossagaiknak megfeleld
strukturalasban, vagy akar az értékelés, ellenérzés formajanak kidolgozasaban.

Az egyetemek képzési gyakorlatdban ritkan, de akkor annal nagyobb erével megjele-
né dilemma a képzés alapvetd egységeinek, a kurzusoknak a tanulasszervezés miifaja-
hoz valé viszonyulasa. Az egyetemeken torténetileg adott és a leginkabb elterjedt képzé-
si formak az eldadasok, amelyek kollokviummal zarulnak, illetve a szeminariumi fogla-
kozasok, amelyek altaldban egyéni, kismértékben csoportos feladatok segitségével az
el6adasok ujraértelmezését, vagy az azokhoz kapcsolodoé gyakorlati feladatok megolda-
sat szolgaljak. Sok helyen a szemindrium és a gyakorlat tanorai tevékenységét is megk-
lonboztetik, az elébbi inkabb elméleti, kiseldadasokbdl, vitakbol allo modszertannal, az
utobbi pedig projekt, vagy egyéni gyakorlati feladatok, esetenként kiilsé képzési helyszi-
nen torténé megoldasat jelentik. A gyakorlati foglalkozasnak egy specialis fajtdja a szak-
mai gyakorlat, amikor az egyetem valamilyen formaban a képzéshez tartozo valos tarsa-
dalmi kornyezetben ellenérzott, de mégis nagy egyéni szabadsagot biztosité feladatok
elvégzését varja el a hallgatoktol. Az egyes képzések céljaiban, a tantervi miifajokban
egyre inkabb erésodnek példaul a kompetenciafejlesztésre, valés kontextusban alkal-
mazhato teljesitmény elérésére mutatéd feladatok, ennek ellenére az egyetemi tanulas-
szervezési formakban még mindig dominans az eléadas és a gyakorlat parosa, vagy
utobbi kismértékd differencialodasa. Elvétve fordulnak elé olyan tanuldsszervezési for-
mak, mint példaul a mihelymunka, a csoportmunkara épité projekt, vagy ezek féléve-
ken kereszttl tart6 osszetettebb valtozatai.

Az egyes tanulasszervezési formakhoz tartozo értékelési megoldasok is id6tallonak
bizonyulnak, igy allhat el6 olyan ellentmondasos helyzet, hogy egy kompetenciafejlesz-
tésre, nézet- és attitidformalasra iranyulé kurzusnak a tantervi eléirdsok szerint ismere-
teket szamonkérd kollokviummal kell zarulnia, mikozben a félév soran a hallgatok is-
meretei csak kismértékben bovilltek, de az azokrol valé gondolkodasuk, az azokhoz va-
16 viszonyuk hatalmas valtozason ment keresztil. Utobbi a hagyomanyos egyetemi ér-
tékelési formakkal csaknem ellendrizhetetlen. Killonosen a nem nappali képzési forma-
ban résztvevd hallgatok munkaltatasaban gyakoriak az egyénileg készitett irasos mun-
kak, amelyek praktikusak és egyszertiek, de csak ritkan alkalmasak a kurzus éltal meg-
fogalmazott oktatasi célok teljesitésének ellendrzésére.

Az egyetemi oktatasszervezés értékelési gyakorlatanak egyik legvitatottabb pontja a ta-
nulményokat lezar6 szakdolgozat kérdése. A legtobb intézményben ez a hagyomanyok-
hoz ragaszkodva egy irott monografia elkészitését, és intézményenként eltéré modon a
benne foglaltaknak beszélgetésben, vizsgahelyzetben valé megvédését jelenti. A szakdol-
gozat rendszerét szamos kritika éri azzal kapcsolatban, hogy egyre inkabb lehetetlen a mo-
nografidban foglalt tartalmak onallésaganak és eredetiségének az ellenérzése. Szintén el-
lentmondasos, hogy egy kompetenciafejleszté képzést miért sztikséges irott monografikus
munkaval lezarni, mikozben példaul a BA/BSc szintli képzés pont az alkalmazott és telje-
sitményképes tudas megszerzését célozza meg. Pozitivnak mondhaté az az egyre inkabb
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elterjedé gyakorlat, amely szerint a hallgatok nem monografiaval, hanem az egyetemi ta-
nulmanyaik soran elvégzett feladataiknak egyféle gylijteményével, személyes portfolio-
jukkal bizonyitjak a képzés soran 0sszegyijtott ismerteket és bizonyitvany megszerzésére
valo alkalmassagukat. A portfoli6 rendszerének nem csak a képzés lezarasanak pillanata-
ban mutatkoznak meg az elényei, hanem megvan az a hatasa, hogy mar a képzés korabbi
szakaszaban is tematizalja a hallgato tevékenységét, és minden egyes feladatmak komoly
jelentdséget tulajdonit. Szintén a portfolié mellett sz616 érv, hogy egyedisége alapjan sok-
kal inkabb bizonyulhat a hallgaté 6nallé munkajanak, mint egy dltalanos monografia az
elére meghirdetett szakdolgozati cimek szerinti tartalommal.

A tantervek és képzési programok a torvényi és akkreditacios szabalyozas keretei ko-
zott gyakran tartalmaznak olyan kurzusokat, amelyek kisebb kontaktéraszammal, de
nagyobb kreditszammal kertilnek be a képzési folyamatba. Kilénosen az ilyen kurzu-
soknal, de gyakran mas, hagyomanyosnak mondhaté, a kontaktérat és az otthoni tanu-
lasi tevékenységeket egyforma mértékben tartalmazé kurzusoknal is el6fordul a tényle-
ges elvégzett munkaorak szamanak csorbulasa. A hagyomanyos kontaktorak kovethe-
t6k és ellendrizhetdk, de az otthon végzett tanulasi feladatoknal a tapasztalat és a hall-
gatok onbevallasa alapjan lényegesen kevesebb erdfeszités torténik, mint amit a kredit-
szam feltételez.

Eltekintve azoktdl a szélséséges esetektdl, amelyekben a hallgaté adott félévre esé
kreditje alapjan az otthoni feladatokra juté éraszam mar-mar fizikailag is elképzelhetet-
len, gyakori, hogy a hallgatok az egyéni életvezetésitkben kisebb szerepet szannak a kép-
zési feladatok teljesitésének, mint az elvarhato lenne. Ennek sok esetben egyszerti tajé-
kozatlansag az oka, hiszen ha egy szeminariumi dolgozatot példaul 6t otthon végzett
munkaoraval meg lehet irni és ezaltal a kurzust teljesiteni lehet, akkor miért szanna ra
a hallgaté ennek az otszorosét, mikozben a nagyobb erdfeszités csak kismértékben be-
folyasolna az értékelést és a kurzus teljesitését megmutatd érdemjegyet? A hallgatok sza-
mara sokszor nem egyértelmi két azonos terjedelmti munka kozotti minéségbeli k-
lonbség, hiszen a gyengébben motivalt tanulok esetén érvényestl az a szabaly, hogy ugy
oldjak meg a feladataikat, ahogy értékelik 6ket, és nem ugy, ahogy az egy altalanos cél-
megfogalmazasban, vagy az oktatok elvarasaiban szerepel. Killonosen kirivoak az elté-
rések azoknal a kurzusoknal, ahol a tandran kivili tevékenységet on-line tanulasi kor-
nyezetekben kell elvégezni, és ahol igy a ténylegesen munkaval toltott id6 nemcsak a
hallgaté onbevallasa alapjan becsiilhets, hanem pontosan kiszamolhato.

Az 4nall6 vagy 6nszabalyozo tanulas altalanosan alacsony mértékének kedvezé az
az oktatasszervezési kornyezet, amiben a hallgatok szamara lehetéség van a ,kampany
jellegli” tanulasra. A hallgatok tobbsége a szorgalmi idészakban legfeljebb a gyakorlati
foglalkozasokra késztl, azokra is csak akkor, amikor teljesitési hataridé kozeledik. Kii-
lonosen a kollokvium jellegti értékelési helyzeteknél szembetiing, hogy a hallgatok tul-
terheltségre, a felkésziilésre egyaltalan nem elegendé idére hivatkoznak egy gyengébb
teljesitmény esetén. Tapasztalat szerint a hallgatok tobbsége a kollokvium jellegti vizs-
gakra szinte kizarolag a vizsgaidszakban készil, a szorgalmi idészakban az eldadaso-
kon legfeljebb részt vesz, de a tanulasi folyamata azokkal parhuzamosan csak ritkan,
gyakori ellenérzések hatdsara halad egyttt. Ez részben ismét a kulsé motivaciora, a
gyengén motivaltak esetén a vizsgahelyzetben valo megfelelésre vezethetd vissza.
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Amennyiben az oktatok a vizsgaidészakban normativ, az egyes teljesitményeket egy-
mashoz, vagy a csoportatlaghoz igazit6 értékelést alkalmaznak, akkor valéjaban nem a
hallgat6 egész félévre jellemzé tanulasi tevékenységének eredményét, hanem a vizsga-
idészakban, gyorsitott tempdban és gyakran a fizikai kimertlés hataran valo altalanos
teljesit6képességet értékelik. A  kampany jellegi” tanulasi stratégia nemcsak kevésbé
eredményes, mint a folyamatos, kismértékben torténé tanulas, de a hallgatok életveze-
tésében is komoly negativ hatdsai lehetnek egy-egy vizsgaidészaknak.

A folyamatos tanuldsra valo attérés természetesen nehézségekbe, elsésorban a kiala-
kult szokasokba ttkozik. A kozépiskoldban a dominans kilsd, értékeléshez kothetd
motivaci6 hatasara énmagat csak kismértékben szabalyozni tudé hallgaté tanulasi stra-
tégidja kezdetben értékelés-centrikus, de felsébbéves korara mar ez valik természetes
szokassa. Ezen feltl komoly gondot okoz ez a stratégia azoknal a kurzusoknal, amelyek
érdemi teljesitése a nyelvtanulashoz hasonléan allandé gyakorlast, rendszeres munkat
feltételez. A kialakult tanulasi stratégiakat kismértékben szabélyozhatja, ha az oktatok,
dacolva a hallgatoi tiltakozassal, rendszeres, akar hétrél-hétre ismétlddé feladatokat ir-
nak el a kurzus teljesitéséhez. Igazan eredményes megoldast csak a hallgatok megfele-
16 szintti dnszabalyzo tanuldsa jelentene, vagy egy alapos tanulasmoédszertani kurzus,
amely az egyetemi tanulmanyokra probalja meg felkésziteni a kozoktatasbol a felsGok-
tatasba kertlé fiatal felnétt hallgatot.

A tanuldsmoédszertani képzés vagy ttmutatas a felséfoku tanulmanyok elején a leg-
tobb tantervben komoly szerepet kap, ugyanakkor a BA/BSc képzési szinten eltelt évek
tapasztalata alapjan a hatékonysdga nem jelentds. Pontos képet természetesen az elsé
BA/BSc képzéshen végzett éviolyamok elemzése alapjan lehetne kapni. A hallgatok fej-
lesztésében a tanulasmodszertan - oktatok és trénerek altal torténd - bemutatasa mel-
lett nagy szerepet kapnak a felsébbéves hallgatok dltal osszedllitott utmutatok, amelyek
az egyre Osszetettebb és egyre tobb lehetdséget magaban foglalo hallgatéi életvezetésre
nézve fogalmaznak meg sokszor nélkilozhetetlen tanacsokat. Szintén ide sorolhaté az
egyetemenként eltéré modon, de altaldban megjelené mentor/tutor rendszer, amelyben
vagy egy felsébbéves hallgato vagy egy oktato segiti az elsdéves hallgatot az egyetemi ta-
nulmanyai kezdetén, vagy akar a késébbiekben is. A rendszer szamos olyan elénnyel jar,
amely alapjan érdemes lenne az alkalmazasat esetlegesen kotelez6vé tenni. Minden jo6
hatdsa ellenére természetesen megvannak a negativ hatdsai is, hiszen példaul a
felsdbbéves hallgatok sokszor nem éppen optimalis tanulasi stratégiaja igy konnyen év-
folyamrol éviolyamra ,6roklédhet”.

7.3. A hallgatok: a ,digitalis bevandorlok” és az oktatasszervezés
feladatai a digitalis nemzedék képzésében

A tomeges felsdoktatas adminisztrativ mikodése ma mar elképzelhetetlen szélesko-
rien hasznalt informatikai rendszerek nélkil. Az informacios tarsadalom és az informa-
tika hétkoznapi életvezetésben is egyre nagyobb térhoditasa azonban mas olyan rendsze-
reket is produkalt, amelyeket a fels6oktatasban eredményesen lehet hasznalni. A hallga-
6k részérdl az erre vonatkozo igények csaknem korlatlanok, hiszen az alsébb évfolyam-
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okon mar megjelennek azok a tanulok, akik az tigynevezett digitalis nemzedék elsé ge-
neraciojahoz tartoznak. A hallgatok szamara az informatikai rendszerek hasznalata egy-
re inkabb természetes, napi szitkséglet, azok oktatasban valé megjelenése szamukra tel-
jesen természetes. Az ismeretszerzé folyamataik mar a kozépiskolaban is egyre inkabb az
internetes adatbazisok vagy masok altal irt tartalmak felé mozdultak el, egyre kisebb sze-
repet hagyva a hagyomanyos, intézményi forrasbdl szarmazé ismeretnek.

Néhany éven beltl a fels6oktatasban lesz az a nemzedék, amelynek mar a gyerekko-
ri csaladi kornyezetében is megtalalhatoak voltak a fejlett informatikai eszkozok, az
internet, a multimédias szamitogép, a digitalis tartalomeléallito eszkozok. A gyermek-
kori életvezetést meghatarozo szamitogép-hasznalat, vagy akar a digitalis eszkozhaszna-
lat természetesen tanulasi folyamat eredményeképpen valt a hétkoznapi fiatal felnétt
élet eszkozéve.

Ezzel szemben az oktatasban és az oktatasszervezésben dolgozé idésebb generacio
szdmara a szamitogép és a digitalis eszkozok hasznalata tanult tevékenység, ami haté-
konysagat tekintve soha nem lesz olyan mértékd, mint az altaluk tanitott hallgatoké. Az
ugynevezett ,digitalis bevandorlok”, vagyis az egy évtized mulva a felsGoktatasban dol-
goz6 oktatok és az oktatast szervezék szamara komoly kihivast jelent majd, hogy az al-
taluk csak kisebb mértékben hasznalt informatikai rendszerek, digitélis eszkozok segit-
ségével megfelel$ oktatasi kornyezetet teremtsenek a hallgatoknak.

A hazai felsdoktatas az intézmények anyagi lehet6ségeihez mérten fokozatosan fej-
leszti informatikai infrastruktarajat, ezzel parhuzamosan a hallgatok és oktatok szama-
ra is egyre konnyebben hozzaférhetévé valnak az oktatasban is felhasznalhaté informa-
tikai eszkozok. Az infrastrukturalis fejlesztés sajatossaga a folyamatos korszerusités
szliksége, de a hallgatok és oktatok ellatottsaga a legtobb helyen alapvetden megfelel6-
nek mondhaté. Az eszkozfejlesztés mértékétdl azonban jelentés mértékben elmarad a
fels6oktatas tartalomszolgaltatasban elfoglalt helyzete és szerepe.

Az egyetemek megteremtik a megfeleld kornyezetet, de az informatikai eszkoézhasz-
nalat az oktatasi és képzési folyamatba nem épiil be jobban, mint amennyire egyébként
a hétkoznapi életevezetésbe. Ez alol sem a digitalis bevandorl6 oktat6, sem pedig a hall-
gatok nem mutatnak kivételt. Egy egyetemi kurzushoz kapcsolodo feladat esetén a hall-
gatd ugyanazokat az internetes keresési eljarasokat és stratégiakat, ugyanazokat a tartal-
makat hasznalja, mintha az egyetemtdl fuggetlen céllal keresne informaciot az interne-
ten. A hazai fels6oktatas ,digitalis visszahuzodasat” jobban mutatja, hogy az egyetemek
az interneten csak ritkan jelennek meg digitalis tartalommal, digitalis alapokra épit6
tananyaggal, vagy akar interaktiv on-line hallgatdi tevékenységet lehetévé tevd keret-
rendszerekkel. A hallgatok egyetemtdl fuggetlen rendszerekben a web 2.0 alapelvének
megfelelden mas atlagos informatikai ismeretek nélkul is képesek az onallo tartalom-
szolgaltatasra, kommunikaciora, de ezt csak dnszantukbol teszik egyetemi feladatokkal
és oktatasi tartalmakkal kapcsolatban, célzott tanari ttmutatds szerint csak nagyon rit-
kan. Osszességében azt mondhatjuk, hogy a hazai fels6oktatas modszertani megoldasa-
iban a kedvezd eszkozellatottsag ellenére csak kis mértékben jelenik meg az informati-
kai eszkoztar.

A kialakult helyzet annal is inkabb meglepd, mert a fels6oktatasban szinte minden
informatikai rendszer rendelkezésre dll ahhoz, hogy az interneten professzionalis tarta-
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lomszolgaltatova, tudaskozpontta valjon. Ha maganemberek képesek olyan ésszetett és
mindségi tudasbazisokat onmaguktol, kooperativ alapon épiteni, mint példaul a
wikipédia lexikonok, akkor meglepd, hogy az egyetemek mint a tudomany elsé szamu
birtokosai, a legmagasabb szinti képzést biztosito oktatasi céli intézmények miért nem
archivaljak, rendszerezik és teszik kozzé az altaluk eléallitott tudast a hallgatoik, vagy
akar a nagyobb nyilvanossag szamara.

A web 2.0 alapelv egyetemi elterjedését leginkabb akadalyozo tényezé a szellemi tu-
lajdon védelme, de sok esetben taldlkozhatunk olyan jelenséggel is, hogy az oktatok,
kutatok a képzési tartalmak, tudomanyos ismeretek publikalasat masokkal valo ver-
senyhelyzetre valo tekintettel, vagy a megjelenitést akar egyszerti mindségi értékelésnek
értelmezve tagadjak meg. Az informaciohoz, tudashoz, ismeretekhez valé viszonyban
jellemzé modon mutatkozik meg a digitalis bevandorlok és a digitalis nemzedék kozot-
ti kulonbség. Az iddsebb generaciot képviseld oktatdk sajat tanulmanyaik soran a pon-
tos hivatkozasokra épitett és kovetheté tartalom-eldallitasban szocializalodtak. Ebben a
korszakban az informaciok megoszthatdsaga, hozzaférhetésége 1ényegesen kisebb mér-
tékd volt, mint azt az informacios tarsadalomban, napjainkban tapasztalhatjuk. A felno-
v6 digitalis nemzedék szamara az informacié mennyiségének gyakorlatilag nincsen ér-
téke, az informacio konnyen és gyorsan megszerezhetd, alakithatd, megoszthato. Nap-
jainkban megfelelé infrastruktirat birtokolva gyakorlatilag ingyen és azonnal osztha-
tunk meg informaciot a vilag barmely részén é16 emberekkel. Ez a globalis tudaskozos-
ség produkalja azt a jelenséget, amely szerint a hallgatok egészen masképp viszonyul-
nak a szellemi tulajdonhoz, vagy akar a sajat magukkal kapcsolatos informaciok meg-
osztasahoz. A két nemzedék kozotti ellentétes felfogas talan a tudashoz és informacio-
hoz valé viszonyban okoz majd leginkdbb konfliktusokat. Az ellentétes gondolkodas
vélelmezhetden felveti majd a szeminariumi dolgozatok, szakdolgozatok formai és tar-
talmi kovetelményeinek tjragondolasat. A digitalis bevandorlok nemzedéke még legin-
kabb szoveg alapu informaciokbol és tapasztalati tton konstrualta sajat tudasat. A digi-
talis nemzedék szamara a mozgokép, hang, animacio, egyéb digitalis tartalmak legaldabb
olyan hasznalhato, alakithat6 és megoszthato informaciokat jelentenek, mint az iddseb-
beknek a szoveg,.

A felséoktatas informatikai rendszerei kozott egyre gyakrabban jelennek meg a ha-
gyomanyos képzést tamogat6 online tanuldsi kornyezetek, interaktiv keretrendszerek.
Az intézmények jelentésen kulonbozé rendszerei, tovabba a szintén jelentésen kilon-
boz6 gyakorlati felhasznalasi modok kozos jellemzéje, hogy mindegyik a hagyomanyos
tantermi képzés, illetve a kurzusokhoz kapcsolodo tandran kiviili hallgatoi tevékenysé-
gek tamogatasara szolgal. A keretrendszerek kezdetben csak az ellenérzott tartalmak, a
tanoran megjelend tananyagok cseréjét, tovabba az oktato és hallgatd kozot, illetve a
hallgatok egymas kozotti kommunikaciojat segitik. A fejlédéstik egy kovetkezé szintjén
mar alkalmasak arra, hogy a tanuldk az online kérnyezetben hatékony és eredményes
kooperativ tevékenységeket végezzenek a kurzushoz kapcsolodo oktatasi tartalmakkal.
Példaul kozosen kidolgozhatnak sajat maguk szamadra egy aktualizalt fogalomgytijte-
ményt, amit akar a félévi munka értékelésénél is figyelembe lehet venni. Az online kor-
nyezetben képesek kozosen dolgozni anélkul, hogy ehhez minden alkalommal élében
talalkoznanak. Az online tanulasi kornyezeteket gyakran kapcsoljak ossze az egyetemi
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adminisztracios rendszerekkel, igy a hallgatok tanulasi tevékenységének ellendrzésére,
az értékelési folyamat segitségére is alkalmasak lehetnek. Az intézmények gyakorlata
szintén igen egyedi abban, hogy a rendszereket hasznalé oktatokat és hallgatokat mivel
motivaljak, illetve mint az informatikai rendszerek felhasznaloit milyen eszkozokkel se-
gitik. Az elkovetkezd évek fejlesztéseiben kiemelt szerepet kaphat a keretrendszerek
online portf6liot tamogaté funkcidinak bévitése, illetve a keretrendszerek ilyen funkci-
ot ellaté mas rendszerekkel valo 6sszekapcesolasa. A portfolié mint a hallgatéi munka bi-
zonyos elemeinek tudatos és rendszerezett gytjteménye, a hallgaté és az oktatéinak ar-
ra vonatkozo reflexiéja nemcsak a képzés ideje alatt lehet sokoldalt eszkoz, hanem a
fels6oktatasbol kikertld hallgatd szamara a késdbbiekben egyféle kiterjedt funkciokkal
biré ,bizonyitvanyként” is funkcionalhat, amit tetszéleges felhasznalokkal, példaul leen-
dé munkaadoéival is megoszthat az interneten.

Az online portfolié hasznalataval a hallgaté minden, a képzés soran keletkezett pro-
duktumat feltslti a keretrendszerbe, az oktatok pedig ott végzik el az értékelést. Az ok-
tatok betekinthetnek a hallgatok korabbi kurzusokon készitett dolgozataikba, akar a ki-
dolgozott tételeikbe, egy problémaval kapcsolatban lefolytatott vita hozzaszélasaiba, a
gyakorlati foglalkozasokrol készult onreflektiv beszamoldikba, illetve olvashatjak azt,
hogy mas oktatok milyen értékeléseket irtak az egyes hallgatéi produktumokkal kap-
csolatban. Gyakori, hogy a portfolié tartalmaz hallgatéi tanulasi naplokat, amelyekben
azt rogzitik, hogy egy-egy kurzus, vagy azon belil egy-egy tartalom elsajatitasa, egy-egy
feladat elvégzése soran a hallgat6é milyen tapasztalatokat szerzett, mi okozott neki ne-
hézséget, a feladat szintje hogyan viszonyult az egyéni felkésziiltségéhez. A portfolié ak-
kor hatékony, hogyha a képzésben eldirt célokat és kompetencidkat az egyes kurzusok-
hoz kapcsolodoan tartalmazza és az oktatoi értékelés ezekre épit, ezekhez viszonyit.
A hallgato és az 4t tanité oktatok lathatjak, hogy a képzés tervezett céljaihoz képest a
hallgaté hol tart, miben milyen mértékben fejlédott. Ennek segitségével egy-egy kurzus
soran sokkal eredményesebben lehet egyénre szabott feladatokat adni, a hallgatonak
pedig jelentds motivacios tényezd, ha az idé elérehaladtaval latja, hogy mar mi mindent
teljesitett, még milyen feladatok varnak r4, illetve hogy elérje a képzési tervben leirt cé-
lokat, kompetenciakat.

7.4. Az oktatok és a fels6oktatas pedagogiai sajatossagai

A felséoktatas mint felnéttképzés pedagogiai jellemzdit elsésorban az andragogia
targyalja, illetve tanulmanyozhatjuk a felnéttképzés didaktikai elméleteit, ha a fels6ok-
tatasban végbemend oktatasi folyamatot szeretnénk elemezni. A tanulmanyban termé-
szetesen nem vallalkozhattam arra, hogy az andragégia, vagy akar a didaktika minden
targykorét akar csak néhany gondolatban is érintsem. Elemzéstink tovabbra is az okta-
tasszervezés, az oktatok és a hallgatok képzésre gyakorolt hatdsara fokuszal és ebben a
relacioban targyal réviden néhany olyan problémat, ami a képzés mindségében megha-
tarozo tényezd lehet.

A fels6oktatasban tapasztalhaté pedagogiai gyakorlatra két jelentds tényezd van ha-
tassal: az oktatok pedagogiai felkésziiltsége és a képzésbe bekertlék alkalmassaga.
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Az elsé tényezot illetGen az egyik legvitatottabb tény, hogy az oktatok egy jelentds ré-
szének nincs pedagogiai, tanari végzettsége. Ez felveti azt a kérdést, hogy képes-e ered-
ményes oktatasra az, aki az adott tudomanyterilleten kimagaslé eredményeket ér el,
ugyanakkor az oktatdssal kapcsolatban gyakorlatilag semmilyen tanult ismeretei nin-
csenek. A hétkoznapi gyakorlatban mindkét példaval talalkozhatunk. Vannak olyan
népszert és eredményes oktatok, akiknél a tandri mesterség nem tanult ismeretekre, ha-
nem megérzésre, tapasztalatra, vagy egyszertien célszerd tevékenységekre és a hallga-
tokkal kapcsolatos pozitiv viszonyra épiuil. Gyakori az az oktato is, aki népszerttlen és
a pedagogiai munkaja altalaban kritika targya lenne, ha az adott tudomanyteriiletnek
nem lenne elismert képviselGje. Azok az oktatok, akik nem tanultak pedagégiat, pszi-
cholégiat, a tandri mesterség alapjait, az altalanos muveltségiik illetve a korabbi kozép-
iskolai egyetemi tapasztalataik alapjan rendelkeznek valamilyen pedagégiai gondolko-
dassal, modszertani kultaraval. Ez egyaltalan nem meglepé modon parhuzamba allitha-
t6 azokkal a kézoktatasban dolgozé pedagdgusokkal, akik a tanari palyat nem 6nszan-
tukbol és motivaltan valasztottak, hanem valamilyen életfeltétel, vagy mas lehetSségek-
rél valé lemaradas sodorta 6ket oda. A pedagoégiai gondolkodas, mivel az iskolaval a leg-
tobb ember valamilyen formaban mar kapcsolatba kertlt, a természetes emberi gondol-
kodas alapjan is feléptil, jollehet ez igen gyakran tavol esik a hivatalos pedagogiatol és
pszichologiatol, ellenben a kovetdi szerint a kozoktatasban és a felsGoktatasban is szem-
mel lathatéan muikodik. Ezek a muveltség alapu tandri nézetek és a beléltk kialakulo
tevékenységek azonban soha nem lehetnek olyan hatékonyak, mintha a tanari szakma
valamely oktaté szamadra tanult tevékenység lenne.

A felséoktatasba kertld hallgatok motivacidjaval, onszabalyozasaval kapcsolatban a
felsdoktatasnak szamos olyan elvarasa lenne, amit a kozoktatds a természeténél és a ha-
zai sajatossagainal fogva nem megfelel6en készit el. Mindez dltalaban a mtveltség- és
tapasztalati alapt pedagogiai gondolkodas kozoktatasban is megfigyelheté dominanci-
ajanak koszonhetd. A kozoktatasbol az értékelésnek, vagyis a szamonkérésnek és vizs-
gaknak megfelelni vagyo, kismértékben alulmotivalt, leginkabb kiilsé motivacios ténye-
z6k altal vezérelt hallgatok sok esetben ugyanolyan tanari gondolkodassal és tevékeny-
séggel talalkoznak az egyetemen, mint amilyenben részitk volt a kozoktatasban. A hall-
gatoknak igy - a tanulasszervezés formai feltételeinek megvaltozasa mellett - csak kis-
mértékben kell médositaniuk a tanarképtiket, vagyis a kozoktatasbol hozott, az eredmé-
nyes felséfoku tanulmanyokat akadélyoz6 sajatossagokat megteremté tanari kornyezet
a felséoktatasban is jelen van.

A folyamatosnak is mondhat6 pedagogiai kultira ellenére természetesen a hallgatok
jelentésen kulonbozé oktatdsszervezéssel, mas életvezetéssel és mas tarsas kapcsola-
tokkal talaljak magukat szembe, igy fel sem ttinik nekik, hogy a korabbi dominans kil-
s6 tanuldsi motivaciojuk tovabbra is megmarad. Elsésorban akkor és gy tanulnak,
ahogy azt az értékelés megkoveteli. Ez nem csak az egyetemi tanulmanyok hatékonysa-
gara van rossz hatassal, hanem a késdbbiekre nézve is komoly veszélyeket rejt, hacsak
a folyamatosan egyre inkabb felnétté valo hallgaté nem tudatositja magaban a sajat mo-
tivaciojarol valo gondolkodast, és tudatosan nem cselekszik a korabbi szokasaival ellen-
tétesen. Nem sziikséges bizonyitani, hogy a vizsgara vald, sok esetben ,kampany jelle-
g” tanulas sokkal kisebb hatékonysagut, mint az érdeklédés alapti. Emellett raadasul
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azoknal, akiknél a kiilsé motivaci6 stabil marad, azok a késébbiekben csak lényegesen
kevésbé tudnak majd azonosulni a munkaerépiacon is érvényestld egész életen at tar-
t6 tanulas gondolataval. A helyzetet jol mutatja, hogy példaul a fels6oktatasi intézmé-
nyekben gyakorlatilag nincsenek a kozoktatasban nagyon is jellemzé szorgalmi felada-
tok. Naiv dolog lenne azt hinni, hogy az oktat6é nem tudna adni olyan feladatokat, ame-
lyek nem a kurzus szigoru értelemben vett teljesitéséhez szitkségesek, hanem pusztan
a hallgatok tudasat, felkészultségét novelik és egyénre szabott moédon, tetszéleges szam-
ban és formdban, tanari konzultacié mellett lehet 6ket végrehajtani. Szintén naiv dolog
lenne azt feltételezni, hogy a hallgatok tobbsége, amennyiben az oktaté ilyen feladato-
kat adna, azokat sajat érdekében onként tejesitené. Az értékelésrél valo gondolkodason
tul nem egy didaktikai kérdésben talalhatunk szoros parhuzamot a kézoktatas és a fel-
sdoktatas tanarai, illetve oktatoi kozott.

A felséoktatasra jellemzd pedagogiai kultura kritikdja soran az oktatok pedagoégiai
felkészultsége mellett a mindség romlasanak magyarazatara szintén gyakori érv szokott
lenni, hogy a képzés tomegesedik, és olyanok is részt vesznek benne, akik képességeik
alapjan arra nem alkalmasak. Ez a nézet meglep6 modon visszaszoruléban van, ahogy
az oktatok korében novekszik a felséoktatasi expanzio elfogadottsaga, illetve né a felsé-
oktatasi képzés szerepével és modosuld céljaival valo azonosulas. A tomeges képzés kri-
tikajaként gyakran lehet hallani, hogy az oktaténak igy nincs lehetdsége személyes kap-
csolatot kialakitani a hallgatokkal, vagy nincs lehetdség egyéni sajatossagok alapjan tor-
ténd hatékony fejlesztésre. Az ellenkezé oldal gyakran hangoztatja, hogy az alulmotivalt,
nagyrészt az értékelési helyzeteknek megfelelen tanulé hallgatok ezt egyaltalan nem is
igénylik. A tapasztalat azt mutatja, hogy amennyiben egy hallgato6 ezt igényli - amire va-
16ban ritkan kertl sor - ugy ezt az oktatok egy jelentds része biztositani is szokta. A fel-
séoktatasban a tehetséggondozas és utanpoétlas-nevelés rendszere emiatt viszonylag
eredményesen mukodik.

7.5. Osszegzés

A képzés hatékonysaganak biztositasa dsszetett feladat, amelyben az oktatasszerve-
zés, az oktatok és a hallgatok szempontjait, a képzést meghatarozo tényezék egymasra
hatasat is figyelembe kell venni. Az oktatasszervezés és az oktatok kozos feladatanak
kell lennie, hogy a hagyomanyos képzési formakat, az eléadasokat, szeminariumokat el-
nevezésiikben és tartalmukban is 1j formakkal valtsak fel. Ezekben fontos szerep jutna
a rendszeres és allando hallgatéi munkat segité formativ értékelésnek, illetve ellenériz-
het6vé valhatna a kreditmennyiségnek megfeleld ténylegesen elvégzett hallgatéi mun-
kaorak szama.

Mindenképpen érdemes a megvaltozott képzési céloknak megfeleléen tartalmaban
és formajaban is tjragondolni a szakdolgozatok miifajat, amiben a megkezdett valtoza-
sok biztatéak, de nem elég hatarozottak. A portf6lio jellegli szakdolgozatnal nem ele-
gend¢ a formai valtozas, csak a teljes képzésben erésebben megjelené portfolio jellegti
értékelés hozhat érdemi valtozast ezen a tertleten.
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A fels6oktatasban megjelend digitalis nemzedék szamara az egyetemeknek pro-
fesszionalis online keretrendszereket kell fejlesztenitik, amelyek elsésorban nem infor-
matikai feladatot jelentenek. A hallgatok tanulasanak, az oktaték tanitdsanak segitése
pedagogiai probléma, az informatikai rendszereknek a megvaltozott oktatasszervezés-
hez és a felmeriil6 igényekhez kell alakulnia és nem forditva. A felséoktatasnak fel kell
vallalnia a tartalomszolgaltat6 szerepet, kezdetben csak az oktatéi és hallgatéi szamara,
késdbb talan a széles nyilvanossag felé is. Ennek alapozasahoz ki kell alakitani az egye-
temen keletkezett oktatasi tartalmak archivalasanak, publikalasanak a hétkoznapi rend-
jét. Az online keretrendszereknek nem csak a tartalomszolgaltatdsban, hanem az online
portfoli6 rendszerének mint értékelést segité rendszernek a kialakitasaban is szerepe le-
het. Nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy az oktatas-informatikai fejlesztéseknek
nagyrészt pedagogiai alapokra éptlé rendszereknek kell lenniik. Az oktatok rendszer-
hasznalatat képzésekkel, az oktatoi terhelésben vald érdemi elismeréssel kell tamogat-
ni. A képzés hatékonysaganak noveléséhez pedig szembe kell nézni a nem tanari vég-
zettségli oktatok pedagogiai és pszichologiai felkészultségének szintjével és az ebbdl ko-
vetkezé feladatokkal.
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HALLGATOI ELETUTMENEDZSMENT

A hallgatoknak nyujtott szolgaltatasok a 90-es évek ota foglalkoztatjak a magyar fel-
séoktatas kilonbozé szerepléit. Egyrészt a szolgaltatdsok kore az elmult évtizedben fo-
lyamatosan boviilt, eldszor dltalaban versenytényezéként jelent meg egy-egy intézmény
gyakorlataban, majd szétterjedt az egész felsdoktatasban (ilyen volt példaul az egyetemi
jegyzet- és/vagy ajandékbolt). Masrészt a klasszikus hallgatoi szolgaltatasok (példaul
kollégium, sportesemények, kulturalis és szabadidés események) mellett 1j tipusu, ugy-
nevezett ,életitmenedzsment” szolgaltatasok alakultak ki, amelyek a diakok karrierjét
hivatottak szolgalni. Az életitmenedzsment témakorhoz tartozé tevékenység specialita-
sa, hogy ennek célcsoportja tulnyulik a beiratkozott hallgatok korén, elmosva az egye-
tem hatarait, és egyben elérve a felvételizd/jelentkezé és a végzett/oregdiak kozonséget.

Az életutmenedzsment szolgaltatasok megszervezésére és kialakitasara szakosodott
ugynevezett  karrier iroddk” dinamikusan fejlédtek az elmult években: mara a 10 000
{6 feletti hallgatoi létszamu intézményekben alapszolgaltatassa valtak, ami egyes kuta-
tok szerint jelentésen hozzajarult a felsdoktatds és a munkaerdpiac kapcsolatanak javi-
tasahoz (Horvath [2008)).

8. A hallgatédi szolgaltatasok szélesed6 spektruma

A hallgatoi szolgéltatasok spektrumanak feltarasa kapcsan érdemes elészor is a hall-
gatoi szolgaltatasok korét definidlni. Az egyetemek, féiskoldk esetében a tudasatadas
alapvetd folyamata a diplomat ado képzés, amelyhez ktlénb6z6 szolgaltatasok kapcso-
lodhatnak a hallgat6é mint ,felhasznale” szemszogébdl. Meglatasom szerint ez komplex
modon dll ossze egy felsdoktatds-élménnyé”, mely nem kizarolag az oktatasi és kutata-
si alaptevékenységhez kapcsolodik.

Az  élmény-egyetem” megkozelitésben a tananyagok elérhetésége (1), az oktatas és
a szamonkérés modszertana (2) mellett lényeges tényezé a tantermek, laborok felsze-
reltsége (3), az 6rarend tervezhetdsége (4) csakugy, mint a kollégiumi életminéség (5),
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az egyetemi klubok programja (6), a menzak és egyetemi biifék kinalata (7) vagy a kar-

rier iroda honlapja (8). Az el6bbi faktorok sora az egyes intézmények esetén tovabb bé-

vitheté és pontosithato, de két, jol elktlonitheté csoportba sorolhatjuk dket. Az elsé

négy faktor az egyetem oktatasi szolgaltatashoz sorolhato, ezért ezek értelmezésemben

nem tartoznak kozvetlentl a hallgatéi szolgaltatdasok kozé. A hallgatéi szolgaltatasokat

szliken véve a masodik négy faktor reprezentalja. Ezen szolgaltatasok kialakitasa, illet-

ve fejlesztése kapcsan a kovetkezd kérdésekre koncentralva érdemes a prioritasokat -

és ezzel a hallgatdi szolgaltatasok szinvonalat - meghatarozni:

» Telvételi el6tt: milyen modon vélasztanak a didkjaink egyetemet? Milyen faktorok
azonosithatok a felvételi dontés kapcsan?

* Az egyetemi évek alatt mi foglalkoztatja hallgatéinkat? A diploma megszerzésével
kapcsolatos tudasvagy, vagy valami egészen mas?

» Avégzés utan milyen kapcsolatban maradjunk diplomasainkkal? Milyen célok men-
tén, milyen forrasok biztosithatok erre a tertletre?

Mar az els6 kérdés megvalaszolasa is sokféle eredményre vezethet. Az idealis az len-
ne, ha minden hallgat6 olyan szakra jelentkezne, amely a munkaerépiacon elfogadott
diplomat ad, és raadasul az adott szak még érdekli is a diakot. Az allasborzék tapaszta-
latai azonban sokkal toredezettebb képet mutatnak. Egy hallgatéi felmérésben a diakok
sokféle okot jeldltek meg a felvételi dontéssel kapcsolatban egy adott szakon beliil, me-
lyek a kovetkezé modon tipizalhatok (Csaba [2000] 29. 0.):

ez érdekelt, mindig is ez akartam lenni (,,Szerencsés fickd™)

* a preferencia-sorrendben elébbre sorolt helyekre nem vettek fel (,Ha 16 nincs...”)

* ez egy jo szakma (,,A megalkuvo™)

* nem kellett felvételizni (,,A legkisebb ellendllas™)

 valamelyik sziilének (akar mindkettének) ugyanaz a végzettsége (,,A papa is jogdsz”)
» ez az egyetlen felvételi targy, amibdl képes volt felkésziilni (,,Jobb ma egy tuzok...”)

* mindegy volt, csak legyen diplomam (,,Valami majd csak lesz”)

Ez az 6rokzold kutatdsi eredmény is jol szemlélteti, hogy a ,szerencsés fické” hely-
zetben 1évé hallgatokon kivil mindenkinek sziiksége lehet életitmenedzsmentre, jol jo-
het valamilyen karrierszolgaltatas. A hallgatok ugyanis nem ismerik a munkaerépiacot,
az esetek nagy részében még nem voltak felvételi interjun, nem tudjak, hogy hogyan kell
megtervezni és kialakitani a karrierjitket. Szamukra hasznos lehet minden, a felvételi in-
terjuval, megjelenéssel, dnéletrajzzal, illemtannal kapcsolatos informacié (Andrdsi [2005]).
Szitkségtik lehet a munkaerépiacot ismerd személyek tanacsaira, akik tudjak, hogy hol,
mennyit ér pénzben kifejezve a diplomajuk, illetve mire szamithatnak mint palyakez-
doék. Természetesen kornyezetitkben, a csaladjuktol, ismerdseiktdl, barataiktol is tajéko-
zédhatnak, de az egyes emberek a munkaerépiac vékony szegmensét ismerik, mig egy
jol mikodod életitmenedzsment szolgaltatas szélesebb és objektivebb képet nytjthat az
egyes hivatasokrol, rendezett, szakspecifikus informaciokkal.

Vannak olyan esetek is, amikor a legnagyobb problémat az jelenti, hogy a kézbe ka-
pott diploma nem olyan iranyt, amivel ténylegesen foglalkozni szeretne a végzett hall-
gato. Ezekben az esetekben a korai felismerés elésegitése a legfébb feladat. Tanulmanya-
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ik elején (az elsé illetve a masodik évben) még kulonbo6zé alternativakat lehet felvazol-
ni, hiszen ekkor még lehetéségtik van ujabb felvételit tenni, athallgatni, atjelentkezni
mas szakokra, akar mas intézménybe is. (A dontés joga természetesen a didkoké, a
kulesszo itt is a hiteles tajékoztatas.)
A hallgatéi szolgaltatdsok megszervezése és a hallgatdi élettitmenedzsment 6ssze-
fuggéseit 6sszefoglaloan a 8.1. tablazat szemlélteti.
Ha a szolgaltatasok fejlédését, atalakulasat vizsgaljuk, akkor a tablazat alapjan az el-
mult tiz évben harom dimenzié mentén figyelhettink meg érdemi valtozasokat:
» A szolgaltatasok tudasintenzivvé valtak. Amig a klasszikus egyetemi szolgaltatasok

tobbsége valamilyen infrastrukttraban testestlt meg (konyvtar, kollégium stb.), ad-
dig ma egyre tobb szolgaltatas nyujtasa leginkabb szakértelmet igényel (allasborze
szervezés, életvezetési tanacsadas, tehetséggondozas).

Elterjedt az elektronizaci6 és automatizacio. A szolgaltatasok igénybevétele kapcsan
egyre tobb szolgaltatas virtualizalodik, ami a hagyomanyos szolgaltatasok esetében
atalakitja a kapcsolattartas modjat (példaul elektronikus konyvtari kolcsonzés,
online allasborze) és elétérbe kertulnek az elektronikus tartalmak mint 6nallo szol-
galtatasok (példaul online albérletkozvetités, webes jegyzetborze).

Bévult a hallgatdi szolgaltatasokat nytjto szerepldk kore. Az intézmények és hallga-
t6i szervezetek (hallgatéi 6nkormanyzatok és szakmai szervezetek) mellett megje-
lennek olyan irodéak, kozhasznu szervezetek és vallalkozasok is, amelyek szakosod-
nak egy-egy szolgaltatasi tertiletre (példaul didkmunka-kozvetiték), és megjelenik az
intézmények gyakorlataban a szolgéltatas-outsourcing is (példaul rendezvényszolga-
lat, rendezvényszervezés).

Ezen dimenziok mentén bekovetkezett valtozasok ma még heterogén intézményi

gyakorlatban testestilnek meg, és az egyes intézmények hagyomanyai is jelentdsen be-
folyasoljak a hallgatoi szolgaltatasokra allokalt pénzugyi és szervezeti eréforrasokat.

8.1. TABLAZAT: Az életutmenedzsment és a hallgatoi szolgaltatasok matrixa

Klasszikus
szolgaltatasi elemek
(90-es évek elejétdl)

Uj tipusu
szolgaltatasi elemek
(90-es évek végétol)

Tudasintenziv
szolgaltatasi elemek
(2000-t6l napjainkig)

Felveteli kaocsan Felvételi elokészitd Nyilt napok Tehetséggondozasi
P tabor, golyatabor stb. programok
Kollégium, sport és Allasboérze, karrier Testreszabott
Tanulmanyok kapcsan rekreacio, klub és iroda, jegyzetbolt stb. ’ tanacsgda; _
menza stb. (életvezetési, jogi,
karrier)
Tradicionalis, szakok és Alumni, fundraising Virtualis egyetemi
Di| ‘s Ut szakmak szerint stb. kdzosségek
Igleiniziriizig Il szervez6dd kamarak, fenntartasa

szovetsegek, klubok

167




8. Hallgatoi életutmenedzsment

811. Kik lehetnek a szolgaltatasok innovatorai?

Tobb felséoktatasi intézményben a ,Tanulmanyi Osztaly” feliratot, ttbaigazité tabla-
kat lecserélték/kiegészitették az elmult évtizedben Hallgatoi Irodara, Hallgatoi Ugyfél-
szolgalati Irodara, ami az egyszerti névhasznalat mellett szemléletbeli valtozasokat is ta-
kar. Ezeket a szemléletbeli valtozasokat legtobbszor a hallgatdi attittidok és igények val-
tozasa generalta.

Kozben a hallgatéi szolgaltatasok, ezen beltl az életitmenedzsment kérdéskore egy-
re tobb intézményfejlesztési terv onallo témakorévé valt (PTE [2000]; SZTE [2000]),
mely tobb aktor feldl is megkozelithets. A magyar felsdoktatasban kétségkivil a Hallga-
161 Onkormanyzatok (HOK) voltak az uttérdi a hallgatoi szolgaltatasok atalakitasanak,
illetve fejlesztésének. A hallgatoi érdekképviseleti munka mellett kialakuld diakjoléti
szolgaltatasok (példaul fénymasolas, nyomtatds, rendezvényszervezés, diakmunka-koz-
vetités) els6sorban ezen testilletek kezdeményezésére professzionalizalodtak (egyetemi
jegyzetboltok, fénymasol6 szalonok, karrier irodak), de azéta mar ujabb szerepldk is be-
kapcsolodtak ebbe a folyamatba. Ennek kapcsan a szolgaltatasok permanens fejleszté-
se szempontjabol harom aktora is lehet ennek a teriiletnek hosszabb tavon:

* A hallgatéi 6nkormanyzatok tisztségvisel6i. A kérdés, hogy az intézmény vezetése
ezen dnkormanyzati torekvéseket tamogatja, segiti vagy levalasztja az onkormanyza-
ti jogok és feladatok rendszerérdl.

o Alétrejott szolgaltato irodak munkatarsai. A kérdés, hogy ez elvarhato-e kozalkalma-
zotti jogviszonyban dolgoz6 szakapparatustol.

» Intézményen kivuli, Uizleti szereplSk. Itt pedig a kérdés, hogy kiilsé szolgaltatdé meg-
bizasa finanszirozhaté-e az intézmény részérél.

Mivel a szolgaltatasok kore és szinvonala a felsdoktatasi intézmények versenypozici-
6jat meghatdrozo tényezé is, véleményem szerint ezen aktorok tevékenységét érdemes
szervezeti oldalrdl is 6sszehangolni, aminek természetes kozege valamely rektorhe-
lyettes (példaul ifjusagi, hallgatoi, kozkapesolati), aki felhatalmazassal bir egyrészt érde-
mi poziciébdl targyalni és dontéseket hozni intézményfejlesztési és forrasallokacios kér-
désekben, masrészt képes kiilsé, tizleti és palyazati forrasokat mozgoésitani.

8.2. Az életutmenedzsment Achilles-sarka: a karrier irodak

Az élettitmenedzsmenthez kapcsolodo szolgaltatasokat jellemzéen az erre a célra lét-
rehozott tigynevezett karrier irodak végzik. Magyarorszagon elséként, 1996-ban a Buda-
pesti Kézgazdasagtudomanyi (ma Corvinus) Egyetem Karrier Irod4ja alakult meg (Csa-
ba [2000]). Ezt a kezdeményezést kovette a tobbi felséoktatasi intézmény is, altalaban an-
golszasz mintdkat kovetve sorra nyiltak az irodak Budapesten és vidéki nagy egyetemi
kozpontokban egyarant. A karrier irodak nevezéktana, tevékenysége intézményrél intéz-
ményre valtozo, a hazai és a nemzetkozi gyakorlatban egyarant. Ennek a ,valtozatossag-
nak a gyokere” a kulonbozd nemzeti munkaerépiaci sajatossagokban, az intézmények el-
téré képzési kindlatban, valamint az egyes szakmak specialitdsaban keresendd. A kovet-
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kez6 alfejezetben a terjedelmi korlatok miatt csak egy-egy érdekes gyakorlatot, sajatos
nemezeti mintazatot emelek ki egy német, egy amerikai és egy angol példa alapjan.

8.21. Career Office: nemzetkdzi kitekintés

Amerikaban és Nyugat-Eurépaban a felsdoktatasi intézményekben az elmult évtize-
dekben olyan karrier kozpontokat, karrier irodakat alakitottak ki, melyek az egyetemek,
illetve a f6iskolak szerves egységeként mtikodnek, kialakitasuk alapveté célja, hogy for-
malis csatornakat alakitsanak ki a felsdoktatasi intézmények, a hallgatok és a munka-
erépiac szerepldi kozott.

Szervezeti formdk tekintetében igen valtozatos képet talalunk. Németorszagban pél-
daul a német dllam altal létrehozott kozintézmény, a Deutsche Studentenwerken (DSW)
végzi ezt a feladatot. A DSW-n beliil mar évek o6ta jol miikodik a karriertanacsadas, ami
tartomanyi és szovetségi szinten szervezddik. A karrier irodakat Németorszagban alla-
mi tamogatas segiti. A DSW munkamodszere, hogy kiilonb6z6 hallgaté szakmai szerve-
zeteket (példaul az ATESEC-et) integral munkajaba, és emellett végzett szakembereket is
meghivnak egy-egy projekt kapcsan, akik dltaldban az adott felséoktatasi intézmény
oregdidkjai (Majo [2000]).

Az USA-ban mtikodé karrier irodak eltéréen a német gyakorlattol alulrol szervezéd-
tek és fuggetlenek egymastol. E sokszinlség mar a nevezéktanban is megmutatkozik
(példaul career services, career planning and placement office, career development
office, career center, career development and placement counselling). Az irodak az ese-
tek tulnyomo tobbségében a felsGoktatasi intézmények legfelsébb vezetésének kozvetlen
iranyitasa alatt, az intézmény szerves egészébe integralva végzik tevékenységtiket. Az ese-
tek tobb mint felében az elsd szamu vezetének (rektor, dékan) vannak alarendelve. Az
amerikai egyetemeken nagy szerepet tulajdonitanak a karrier iroda megfeleld infrastruk-
turalis felszerelésének. Sok esetben specialis helyiségeket is kialakitottak ezekre a célok-
ra (interjuszoba, tanacsterem stb.). Az amerikai egyetemeken végzett felmérések szerint
az éllaskeresé iroddk a rendelkezésre allo munkaidében a kovetkezd tevékenységeket
végzik (Majo [1998)):

* a hallgatok elhelyezkedésének segitése;

e karriertanacsadas;

» részmunkaidds és nydri programok szervezése;
» munkaerdpiaci informaciok gyujtése.

o A A A karrier iroda féallasu
Hallgatok letszama dolgozéinak &tlagos szama
500 f6 alatt 1-1,5 f6
500-750 6 1,5-2 f6
8.2. TABLAZAT: Az amerikai karrier 750-1000 f6 2-3f0
irodakban foglalkoztatottak tipi- - . e
Kus étszima 1000-2000 f6 3-4 6
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A Harvard Office of Career Services példaul kozel 9000 gradualis és PhD hallgatot
lat el informaciokkal. A kézponti irodanak alarendelve killon mtikodik jogi, tizleti és or-
vosi karrier iroda is, karonként szervezve. A kozpontban 14 szakmai vezet$ (counselor)
és 17 munkatars (administrative staff) dolgozik. F¢ tevékenységtik a kovetkezo:
¢ Lkarriertandcsadas;
 allaskereséssel kapcsolatos informaciok nyujtasa;

» oktatasi intézményekbe torténd felvételi interjii megszervezése;

* elhelyezkedéssel kapcsolatos ismeretek, készségek oktatésa;

* a hallgatok teljes allast munkakorben valo elhelyezkedésének segitése;

» arégebben végzettek elhelyezkedésének segitése;

* szamitogépre alapozott adatbank létesitése és hasznalata;

* ajanlolevél, referencia nyujtasa,

* Onéletrajzi mintak rendelkezésre bocsatasa;

» segitség a kozépiskolat végzetteknek, hogy megtalaljak a megfelel6 tovabbtanulasi
lehetéségeket.

Az Egyesult Kirdlysagban a karrierszolgaltatasok torténete a felsGoktatasban tobb
mint szazéves multra vezethetd vissza. A végz6s hallgatoknal jelentkezé problémak mi-
att hoztak létre az elsé ,karrierszolgdltatast” az Oxfordi Egyetem Allds Bizotisaganak
1892-es megalakulasaval (Biro - Maynard [2008]). Ez volt az az intézmény, melynek te-
vékenysége megalapozta, illetve megteremtette a késébbi karrierszolgaltatasi rendsze-
rek mintait az Egyesult Kirdlysagban.

Akarriermenedzsment mint szolgaltatas idealis esetben személyre szabott programot
kindl az angol gyakorlatban. Az alapszolgaltatas egyéni interjukra épul, ezutan a hallgato
és a tanacsadd egyutt vazoljak fel azt a bizonyos akcidtervet, amely az allaskereséshez
vagy tovabbtanulashoz sziikséges. A folyamatban a karriertandcsadéval szemben kiemel-
ten fontos elvaras a masik oldal, vagyis a munkaltatéi igények megfeleld ismerete.

Napjainkban szinte az 6sszes angliai fels6oktatasi intézményben rendelkezésre all-
nak ezek a szolgaltatasok. Az Egyestlt Kiralysagban elérhet karrierszolgaltatasokrol a
~Graduate Prospect” honlapon egységes szerkezetben érheté el részletes informacio.'

Az angliai rendszer killonlegessége, hogy egy mindségbiztositasi programon keresz-
tl léteznek orszagos sztenderdek is a karrier irodak tevékenységeire vonatkozoéan. ,,A mi-
ndség és az iranyelvek betartdsa az angol felséoktatasban a »Felséoktatdsi Intézmények Mi-
ndségbiztositdsi Szovetségé«-nek (QAA) a feleldssége. A mindségbiztositds rendszere magaban
foglalja tébbek kozott a »Karrier Képzési Informadcio és Tandcsadas« (CEIG) gyakorlati ké-
zikonyvét (kodexét) is.” (Biro - Maynard [2008] 9.0.)

Anglidban a legtobb karrierszolgaltatas az intézmények szervezeti keretein beltl mu-
kodik, és tobb szintre tagolodik. Tevékenységiik nagyon kalonbozé attol fliggden, hogy
egyetemi, kari vagy intézeti szint(i szervezetrél (irodarol) van sz6. Mas a hallgatok elva-
rasa ugyanis egy tobb tudomanyagban oktaté intézményben, egy karon, vagy egy speci-
alis képzésben.

! www.prospects.ac.uk
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Az angliai felséoktatasi intézményekben négy modellt killonboztethetiink meg (Bird

-Maynard [2008]):

» Az életatmenedzsmenttel kapcsolatos tevékenységet az egyetemtdl fiiggetlen szerve-
zet koordinalja. Dominans az tugyfélszemlélet, és kiilon szolgaltatasokat alakitanak
ki a hallgatoknak, a munkaltatoknak és a felsdoktatdsi intézményeknek (a szolgalta-
tasok jelenleg is igy mikodnek példaul a Cambridge-i és Oxfordi Egyetemeken).

» Az életitmenedzsment egy komplex egyetemi hallgatoi szolgaltaté rendszer része.
Domindns a személyes és képzési tandcsadas, szocialis, mentalis, egészségiigyi szol-
galtatas.

» Az életitmenedzsmentet olyan funkciokhoz kotik, mint példaul személyiségfejlesz-
tés. Dominans a karrier kurzusok meghirdetése, amely 6rarendi keretbe foglalva se-
giti a karriertervezést.

* Az életitmenedzsmentet az intézmény marketingtevékenységébe illesztik. Domi-
nans a PR-tevékenység és a formalis kapcsolattartas a munkaltatokkal és diakokkal.

8.2.2. A karrier irodak tevékenysége Magyarorszagon

A magyar gyakorlat kapcsan harom egyetem karrier iroddjaban végzett felmérés alap-
jan a karrier irodak funkcioéit, illetve tevékenységét kovetkez6képpen hatarozhatjuk meg.
Képzési és felkészitési funkeiok, melyek a szaktudds mellett a munkaerépiaci isme-
retek elsajatitasdban segitik a hallgatokat. Ennek része:
» amunka vilagaval kapcsolatos ismeretek atadésa;
+ redlis Onismeret kialakitasaban valo segitség;
* az elhelyezkedési esélyeket javité készségek gyakorlasa;
* az elhelyezkedéssel kapcsolatos konkrét ismeretek atadasa,
» felvételi szituaci6 gyakorlasa.

Nyilvantartasi/adatbanki funkciok, melyek alapjan a végzés elétt allokrol szociode-
mografiai képet alkothat az intézmény, illetve feltérképezheti a munkahelyeket és a
munkaltatokat, amelynek elemei kozé a kovetkezdk tartoznak:

* a programban résztvevé hallgatok egységes személyi adatbazisanak kialakitasa,

» az adott intézményben végzett hallgatokrol képzési, elhelyezkedési adatbazis kiala-
kitasa;

 a potencialis foglalkoztatok kapcsolati adatainak megszervezése és létrehozasa.

Kapcsolattartasi, kapcsolatépitési funkciok a hallgatok, a munkavallalok és az intéz-
mény kozott, igy példaul
* a hallgatok elhelyezkedését segité programok lebonyolitasa,
* a potencialis foglalkoztatokkal vald kapcsolattartas;
» azallaskozvetitéssel foglalkozo allami és nonprofit szervezetekkel valo kapcsolattartas;
* az egyetem, illetve a [6iskola image-ének kialakitasaban val6 aktiv részvétel.

* A vizsgalatban a BME, a BCE és az SZTE Karrier Irodaja mtikodott kozre.
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Konkrét segitségnyujtas, egyéni tdmogatas az egyes hallgatonak, egyéni karrierta-

nacsadas funkcio, példaul

nyari gyakorlatok és részmunkaidés foglalkoztatds szervezése;

onéletrajz-adatbazis létrehozasa és folyamatos karbantartasa;

onéletrajziras és kisérélevél el6készitésében, tervezésében és szétktldésében valo se-
gitségnyujtas.

A négy funkcié mentén sokféle és valtozatos programokat szerveznek az intézmé-

nyek, melyek kozil - a nagy egyetemek gyakorlata alapjan - idealtipikusnak a kovetke-
z6k tekinthetdk:

Allashirdetések egész évben: az iroddk tdbbsége ingyenesen vagy minimalis térités
ellenében megjelenési/hirdetési lehetséget kinal a munkaltatoknak az intézmény
falain beldl. Napjainkban a karrierinformaciok hallgatokhoz valé eljuttatasanak szé-
les palettaja all rendelkezésre. A legjellemzébb, amikor e-mailben juttatjdk el a hall-
gatokhoz az aktualis allaslehetdségeket. Ennek azonban van egy fontos eléfeltétele,
mégpedig az, hogy a hallgatonak regisztralnia kell a szolgaltatas igénybevételéhez,
példaul a széban forgé karrier iroda honlapjan. Ezzel a mondhatni célzott hirdeté-
ses toborzassal elégedettek voltak a munkavallalok.

Toborzas és vallalati prezentaciok: a munkaltatok ugy is kereshetnek munkavallalo-
kat, hogy az egyetemen eléadas keretében ismertetik, amit a cégiik kinal, és a nyitott
allashelyeiket mutatjak be a didkoknak. A karrierszervezetek szerepe ilyenkor a ko-
ordinacid, valamint az iroda munkatarsai azok, akik a rendelkezésre allo forumokon
meghirdetik a rendezvényeket, és hallgatokat toboroznak a cég eléadasara.
Allasborzék: az allasborzéknek két tipusat kilonithetjiik el: az dltalanosat és a szak-
mait. Az altalaban 1-2 napos allasborzéken a cégek, szervezetek kidllitoként jelennek
meg a felsdoktatasi intézményben, ahol személyes megheszélésre, konzultdciora van
lehetdség a végzdsok és a munkaltatok kozott.

Szakmai gyakorlat, munkatapasztalat megszerzése: a munkatapasztalat megszerzé-
se a hallgatok életében fontos allomas, amihez nehéz kapcsolatok nélkul céget, szer-
vezetet talalni. Gyakornoki program keretében a karrier iroda segithet a gyakorlati
hely keresésében. Azokban az intézményekben, ahol a szakmai gyakorlat a képzés
része, a karrier irodakra jelentds (szervezési, adminisztracios stb.) szerep harul az
egyetemi alaptevékenységhez kapcsolodoan is.

Didkmunka: a hallgatéi munkavégzés, a didkmunka minden egyetemen jelen van,
mely egyrészt a munkaltatok szamara is értéket teremt rugalmas alkalmazasi forma-
ként, masrészt jovedelemszerzési lehetéséget biztosit a diadk-munkavallalonak. Az is-
kolaszovetkezetek mellett egyre tobb karrier iroda vallalja fel ezt a tevékenységet.

8.3. Eletutmenedzsment a végzés utan

A végzett didkok ,kovetése”, az orszagos diplomas palyakévetési vizsgalatok mara

mar mintegy tizéves hagyomanyokkal rendelkeznek. Az elsé orszagos kutatdsban sze-
replé didkok 1998-ban végeztek (Galasi et al.[2000]), és egyre tobb felséoktatasi intéz-
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mény kutatja 6nalléan is a végzett hallgatoit, azok elhelyezkedési lehetéségeit, munka-
erépiaci helyzetét. A legfrissebb kutatasok szerint mara az intézmények 80%-a végez va-
lamilyen kovetési vizsgalatot (Horvath [2008]). A felmérések mogott allo informacios
rendszerek és szervezeti egységek lehetéséget teremtettek olyan komplex rendszerek ki-
alakitasara is, melyek hosszu tavon is fenntartjak a kapcsolatot az intézmény és a vég-
zett diakok kozott, egyben szolgaltatasokat nyujtanak a végzetteknek. Ez a gyakorlatban
harom konkrét alrendszerben 6lt testet a felsdoktatasban: alumni, diplomas palyakéve-
t6 rendszer (DPR) és fundraising.

8.31. Alumni rendszerek

Az egyetem életében a kutatasi egytuttmutikodéseken keresztill, és akar kozvetlen
anyagi tamogatasaban jelentds szerep juthat az adott intézményben végzett didkoknak.
Ok kozvetett médon érdekeltek abban, hogy sajat felsdoktatasi intézményiik hosszu ta-
von elfogadott és sikeres legyen, hiszen ott szerezték a diplomajukat, és kialakult ben-
ntk az intézményi kotédés, valamint az intézményik hirneve hosszu tavon visszahat
végzettségik, diplomajuk munkaerépiaci megitélésére. Az alumni rendszerek feladata a
rendszeres talalkozok és kulonbozé programok szervezése (akar szakmai, akar kozos-
ségi vagy szabadidds jellegil), melyek csoportta formaljak ezen kozosségeket. Az oreg-
didk mozgalom tulajdonképpen olyan rendszer, mely felhaszndlja a végzett hallgatok
egyetemhez vald kotddését, lojalitasat, és formalis kapcsolodasi pontot teremt az intéz-
mény és a végzett didk kozott. Nem ritka, hogy maga az intézmény vallal szerepet egy-
egy éviolyamtaldlkozé megszervezésében és kiszolgalasaban, és olyan szabadidds prog-
ramokat szervez, melyeken a végzett didkok akar csaladjukkal egyiitt vehetnek részt.

8.3.2. Diplomas Palyakovetési Rendszer (DPR)

A fels6oktatasi intézmény szamara fontos informaciot jelent a végzett hallgatok szak-
mai utjanak, elhelyezkedésének nyomon kovetése. Maga a tény is, hogy hogyan ,boldo-
gulnak az életben”, magas hirértékkel bir. Ennél azonban t6bbrél van szé. A mar mun-
kaba allt végzett didkok tapasztalataikkal, észrevételeikkel segithetik a képzést, olyan
pontokra vilagithatnak rd, amelyek korrigalasa emelheti az oktatas szinvonalat (Kiirtdsi
- Hetesi [2007]). A végzett hallgatok palyakévetésének hazai szakirodalma a téma jelen-
t6ségéhez képest szegényes. Késziilnek ugyan szakértéi tanulmanyok, de a felséoktata-
si intézmények tobbsége inkabb a meglévé hallgatok elégedettségének vizsgalatara fo-
kuszal, semmint az oktatéi munka eredményességére a hallgatok kilépése utan. Hosz-
szu tavon azonban ez a szemlélet minden bizonnyal nem tarthaté, hiszen a piac és a
munkaadok értékitélete lesz a meghatarozé (Barakonyi [2004]).

A diplomas palyakévetés (DPR) soran a didkokat a végzés utan altaldban 6-18 ho-
nappal keresik meg. Elsésorban azt vizsgaljak, hogy milyen moédon helyezkedtek el a
végzdsok, milyen poziciokat toltenek be, valamint hogy mennyire elégedettek a diplo-
majukkal. A kutatas metodikaja és lebonyolitasa rendkiviil heterogén nemzetkézi képet
mutat: egyes orszagokban a statisztikai hivatalok bonyolitjak le a kutatasokat, mashol
maguk az intézmények végzik ezt autonom modon vagy akar kozos felsdoktatasi szo-

173



8. Hallgatoi életutmenedzsment

vetségekbe tomorilve. Nem ritka a nemzetkozi vagy akar Uniés program sem, mint pél-
daul a REFLEX projekt, mely 2004-ben indult az Eurépai Uni6 tdmogatasaval, és tobb
mint 15 partnerorszagra terjedt ki (Kiss [2008]).

8.3.3. Fundraising

Az intézménynek az allami tamogatas mellett sajat forrasokkal is kell rendelkeznie.
Ez lehet munkavégzés killsé cégeknek, szolgaltatas nyujtasa vallalatok, hallgatok sza-
mara, esetleg alapitvanyi vagy egyéb tamogatas. Az anyaintézmény végzett hallgatéi ko-
ztl sokan anyagilag is segithetik az egyetemet. Ez torténhet (példaul kutatasi) megbizas-
sal, szolgaltatas igénybevételével, vagy akar kozvetlen anyagi tamogatassal is.

A karrier iroda mind az éregdiak mozgalomnak, mind a hallgatéi kovetési rendszer-
nek, mind a fundraisingnek 6sszehangoléja lehet, mintegy 6sszefogva ezeket a tevé-
kenységeket. Ezeket szinergiaban miikodteti, hiszen az eddig felsorolt 6sszes szerepval-
lalas személyekkel, intézményekkel, vallalatokkal valo szakmai, anyagi és személyes
kapcsolattartason alapszik.

8.4. Eletutmenedzsment-szolgaltatasok muikédtetése

Ahogy azt az 8.2-es fejezetben lathattuk, az életitmenedzsmenttel kapcsolatos tevé-
kenységet legtdbbszor egy karrier iroda latja el. A karrier iroda funkciéibol kifolyolag
mind az intézménnyel, mind a hallgatokkal, mind a véllalatokkal folyamatosan tranzak-
ciékat bonyolit le. Ennek soran tobbféle elvarasnak kell megfelelnie, hiszen az egyes
érintettek (stakeholderek) mas-mas igényekkel rendelkeznek. A 8.1. abra azt szemlélte-
ti, hogy ezek a funkciok milyen tranzakciokkal parosulnak.

Az dbra jol szemlélteti, hogy a karrier iroda tevékenységével mindharom érdekelt
igényeire, elvarasaira képes reflektalni. Masrészt az abrabdl az is kitinik, hogy az egyes
stakeholdereinek akkor tudja kielégiteni az igényeit, ha a masik két oldal egytittmtiko-
désével valaszt, illetve szolgaltatast tud nyujtani, ami a karrier irodak sikerességének
egyik alapfeltétele.

8.41. A karrier irodakkal kapcsolatos nehézségek

Akarrier irodak hasonlé akadalyokkal néznek szembe, mint altaldban minden indu-
16 vallalkozas. Meg kell ismertetnitik tevékenységiiket a hallgatokkal, a cégekkel, elfoga-
dast kell nyernitik az intézménytikben. Kezdetben kiadasaik joval meghaladjak bevéte-
leiket, amihez finanszirozasi forrast kell talalni. Szakmai fejlédéstiket énerébél kell meg-
oldaniuk, hiszen kevés olyan konyv, tananyag vagy képzés van, mely azt tartalmazna,
hogy milyen moédon kell egy ilyen irodat elinditani, hatékonyan mikédtetni, és hosszu
tavon fenntartani.

Az els6é magyar karrier irodak tapasztalatai alapjan tevékenységitk megszilarditasa-
ra, elfogadtatasukra 4-5 éves inkubacios idé sziikséges. Ez a tapasztalati szam jol mutat-
ja a masik nehézséget: ennyi id6 alatt végez egy-egy generacio az intézményben, és alta-
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8. ABRA A Karrier irodak fo tranzakcioi stakeholderei mentén
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laban ilyen idéhorizonton belal valtozik az intézmény vezetése is, ami azt jelenti, hogy
ezeknek a szervezeknek 1j stakeholdrekkel kell szamolni ciklusrél ciklusra.

8.4.2. A karrier irodak finanszirozasa

Kérdésként mertl fel, hogy ezek a szervezetek milyen forrasokbol finanszirozzak sa-
jat mukodéstket. A legtobbjuk az anyaintézménytdl kapja a mtikodéshez sziikséges
alapvetd forrasokat, melyek altalaban irodai infrastruktiraban és statuszokban 6ltenek
testet. A didkok mint potencialis ,vasarlok” a legtobbszér dijmentesen vehetik igénybe
a szolgaltatasokat. A vallalatok, szervezetek a toborzasi szolgaltatasokért, az intézmény-
ben torténd megjelenésért altalaban piaci arat fizetnek, de nem ritka az olyan hosszu ta-
vu egyuttmtikodés az intézmény és a vallalat kozott, mely nem csak egy-egy karrierszol-
galtatasra terjed ki. Az allasborzék altalaban kimondottan jovedelmezd projektek Ma-
gyarorszagon, melyeken a cégek, vallalatok regisztracios, bérleti és kiadvanyozasi dija-
kat fizetnek.

A karrier iroda fenntartashoz és fejlesztéséhez sztikséges anyagi hattér az iroda mé-
retétdl figgben valtozik. A kiadasok korében dominansak a személyi jellegti kifizetések,
a kiadvanyozas és az irodaszerek. Egy indulé iroda esetén minimalisan 6-8 milli6 forint
szitkséges, ha az irodai infrastruktira megoldott. Késébb a feladatok és szolgaltatasok
bévilésével, a dolgozdi 1étszam novekedésével ez az dsszeg tobbszordsére néhet. Cél-
szerl a fokozatossag elvét betartani, azaz létrehozaskor kisebb feladatkor megjelolésé-
vel, minimalis létszammal indulni. Késébb, ha mar megfelel6 vallalati megrendeld és ta-
mogato van jelen, akkor fokozatosan bévitheté a szolgaltatasi kor.
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Az életutmenedzsment kapcsan palyazati forrasokat is igénybe lehet venni. Jo pél-
da volt erre az Orszagos Foglalkoztatasi Kozalapitvany (OFA) és a Soros Alapitvany pa-
lyazati felhivasa, melyek direkt erre a célkdzonségre gondolva tamogatjak az ilyenfajta
kezdeményezéseket, de unids forrasok is rendelkezésre alltak erre a célra 2004 és 2008
kozott. A 11 Nemzeti Fejlesztési Tervben a karriermenedzsmentet kiilon fejlesztendd te-
ruletként definidltak 2008-2011 kozotti tervezési iddszakban. A diplomas palyakovetés-
hez orszagos és intézményi palyazatokat is rendeltek, ami angol mintara a legjobb gya-
korlatokon kereszttl minéségi sztenderdekhez vezethet.’

Kiegészitd bevételi lehet6ség a karrier irodak szamara olyan diakjoléti szolgaltata-
sok inditdsa, melyek nem tartoznak kozvetlenill az életitmenedzsment targykoréhez,
de az egyetemi hallgatokra mint célcsoportra éptilnek. Ilyen lehet a fénymasolas, sza-
badidés programok szervezése, vagy didkkedvezmény-rendszer kialakitasa. (Ez ugyan-
akkor megkoveteli, hogy az intézmény e célra killon jogi személyiségii szervezetet, non-
profit kft-t hozzon létre.)

8.5. Osszegzés

A magyar felséoktatasi intézmények a hallgatoéi életitmenedzsment tertiletén az el-
mult tiz évben nagy utat tettek meg. A mogottink allo idészakban ledolgoztak ezen a
tertileten a nyugati egyetemekhez képest meglévé évtizedes lemaradasukat a szervezeti
oldalon. Az életatmenedzsmenttel foglalkoz6 intézményrendszer zaszloshajoi, a karrier
irodak, véleményem szerint jol vizsgaztak. Megteremtédott a felsdoktatas, a munkaers-
piac és a hallgatok interaktiv szervezeti kapcsolodasi pontja. A kapcsolatok mindségén,
a kapcsolati teljesitményen természetesen még sokat lehet és kell javitani, de a 2009-
2013 kozotti idészakban ehhez rendelkezésre allnak a fejlesztési forrasok, melyek sike-
res felhasznalasa javarészt az intézményeken mulik.

* Lasd a http://www.felvihu/index.ofi?mfa_id=467 oldalt
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MINOSEGMENEDZSMENT
A FELSOOKTATASBAN

A 90-es években a felsdoktatas tomegessé valasa tj kihivasok elé allitotta a magyar-
orszagi felsdoktatasi intézményeket, ugyanakkor vilagszerte tapasztalhaté a felséokta-
tasban a nemzeti hatarok atlépése. Ezek a kihivasok uj oktatasi formakat generaltak: tav-
oktatds, online képzés stb. Figyelembe véve a felséoktatdsban részt vevok létszamanak
és a hallgatdi elvarasoknak a novekedését, a munkaerépiac igényeit, az eurépai integra-
ciot, a tobbciklust képzés rendszerét, Gj modszereket kell alkalmazni a felsdoktatas mi-
néségének biztositasa érdekében. A reformok végrehajtasanal az eurépai felséoktatas {6
iranyvonaldhoz alkalmazkodott a magyar felsdoktatas is. Az Europai Felsdoktatasi Tér-
ség jovojérol az eurdpai oktatasi miniszterek 1999-es Bolognai Nyilatkozata hatarozott,
melynek értelmében az eurépai fels6oktatasi intézmények:

* harom {6 cikluson alapul6 képzési rendszert (alap-, mester- és doktori képzés)
* mobilitast eldsegité kreditrendszert,

+ esélyegyenldséget javito intézkedéseket és

* mindségbiztositast vezetnek be.

A nyilatkozat alairasa utan a hazai felséoktatasi intézményekben megkezdédtek a
nyilatkozat szellemének megfelelé szakértéi munkak. Ezek eredményeit és az alairé or-
szagok elérehaladdsat rendszeres miniszteri szintii értekezleteken értékelték ki. 2001-
ben Pragaban, 2003-ban Berlinben tartottak megbeszélést, fontos tovabblépések fogal-
mazodtak meg a 2005-6s Bergeni és 2007-es Londoni Nyilatkozatban. A megallapoda-
sok mindegyike segiti felkésziteni a hallgatokat az eurépai munkaerdpiacra, kompeten-
ciaik tovabbfejlesztésére és az aktiv allampolgari létre olyan eszkozokkel, mint példaul
» oklevelek és tanulmanyi idészakok kolcsonos elismerése,

* a minéségmenedzsment felsGoktatasra vonatkozo eurdpai szabvanyainak és irany-
mutatasainak elfogadasa,

* arésztvevo orszagok felsdoktatasi minéségmenedzsment rendszereinek harmoniza-
cidja nemzetkozileg egységes elvek, sztenderdek alapjan.
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A mindségmenedzsment rendszerek és eszkozok felsdoktatasban valé hasznalatat
szamos kutatas vizsgalta és elemezte (Stensaker [2004]; Schwarz-Westerheiden [20047;
Westerheiden [2004]; Csizmadia [2006]; Koczor [2008]). A tertlet kutatdi egységesek ab-
ban, hogy a teriilet jelentésége csak novekedni fog. Mindazonaltal a minéségmenedzs-
ment intézményi bevezetésével kapcsolatban megoszlanak a vélemények, szamos kii-
16nb6z6 intézményi példat taldlunk az Eurdpai Felséoktatasi Térségben. A fejezet el-
sédleges célja a felsdoktatasi intézmények oktatasi folyamataira alkalmazhaté miné-
ségmenedzsment rendszerek osszefoglalasa és elemzése, illetve a hazai és nemzetkozi
gyakorlatokbol példak bemutatasa. A fejezet a kovetkezé {6 tertletekkel foglalkozik: 1)
mindéségmenedzsment rendszerek bevezetésének hatterei, 2) felséoktatas mindségfo-
galma, 3) minéségmenedzsment rendszerek a fels6oktatasban, 4) mindségcélok, mi-
néségmutatok.

91. Felséoktatasi min6ségmenedzsment rendszerek bevezeté-
sének hatterei

Afelséoktatas mindségbiztositasa, mindségmenedzsment rendszereinek mikodteté-
se alapvetden kormanyzati és intézményi feleldsség. Minden orszaggal szemben nem-
zetkozileg elvart kovetelmény, hogy a felsdoktatasi intézményektdl a mindségértékeld
szervezeteken at a kormanyokig minden téltk telhetét megtegyenek a minéségkozpon-
ta mukodésért és mikodtetésért, a mindség folyamatos javitasaért. Ezen elvarasok szel-
lemiségének felel meg a 2005. évi CXXXIX. térvény a felséoktatasrol.

A nemzeti szabélyozason tul sziikség van nemzetkozi egytittmitikodésre, kozos alap-
elvek és allaspontok kialakitasara, modszertani fejlesztésekre. A felséoktatasi mingség-
menedzsment eurdpai sztenderdjeit és iranymutatasait a European Association for
Quality Assurance in Higher Education (ENQA) koordindldsaban dolgoztak ki, és az
Eurépai Fels6oktatasi Térség miniszterei 2005 méjusaban Bergenben fogadtak el.

911. Felséoktatasi toérvény

A felsoktatas valtozasat kovetve a kormanyzati oktataspolitika alapvetd célkittizései
kozott szerepel a minéséglejlesztés. Ennek érdekében a 2005. évi CXXXIX. térvény a
fels6oktatasrol eldirja minden felsGoktatasi intézmény szamara mindségbiztositasi
rendszer mukodtetését, valamint mindségfejlesztési program készitését. Az intézmény-
nek a mindségfejlesztési programban kell meghatdroznia a felséoktatasi intézmény mu-
kodésének folyamatat, ennek keretei kozott a vezetési, tervezési, ellendrzési, mérési, ér-
tékelési, fogyasztovédelmi feladatok végrehajtasat. Az intézményi mindségfejlesztési
programban szabalyozni kell az oktatéi munka hallgatéi véleményezésének rendjét.
A felséoktatasi intézménynek évente kell attekintenie az intézményi minéségfejlesztési
program végrehajtasat, és megallapitdsait az intézmény honlapjan, tovabba a helyben
szokasos moédon nyilvanossagra kell hoznia (Ftv 20-218).
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91.2. A MAB és az Eurdpai Fels6oktatasi Térség elvarasai

A Magyar Felséoktatasi Akkreditacios Bizottsag (MAB) a felsdoktatasban folyd kép-
zés, tudomanyos kutatds, muvészeti alkototevékenység mindségének értékelésére, vala-
mint az intézményi minéségfejlesztési rendszer mitikodésének vizsgalatara létrehozott
fuggetlen, orszagos szakértéi testilet, amely akkreditdlja a képzési programokat és az
intézményeket. Az intézményi akkreditacio keretében vizsgalja és értékeli az intézmény
mindségmenedzsment rendszerének muikodtetését is.

Az intézményi és kari tevékenységek értékelése a 2006/2007 tanévtdl kezdve az Eu-
ropai FelsGoktatasi Térség elvarasainak megfelelGen a felséoktatasi intézmények belsé
mindségmenedzsment rendszerére vonatkozo bergeni, ENQA sztenderdek és iranymu-
tatasok alapjan torténik.

9.2. A felséoktatas minéségmenedzsment fogalma

A mindség kozponti érték a felsGoktatasban, amivel kapcsolatosan azonban még
mindig sok a tisztazatlan kérdés. Ugyanakkor vannak olyan éllaspontok, amelyek job-
ban alkalmazhatok a felséoktatas intézményeiben. Az alabbiakban ismertetem a miné-
ség fogalmanak egyik legatfogobb megkozelitését, amelyet sok felsGoktatasi minéség-
menedzsment kutatd atvett és hasznal (példaul Stensaker [2004]; Vught-Westerheijden
[1994]). Ugyanakkor hangsulyozni kell, hogy bar ,,a minéség a 90-es évek kozepére koz-
ponti elemmé vlt a felsGoktatasban, a mai napig nincs egységes mindségfogalom sem
a felsGoktatas teriiletén, sem azon kival” (Stensaker [2004] 76.0.).

A mindség fogalmanak meghatarozasai Harvey és Green felosztasa szerint tobb cso-
portba sorolhatok (Harvey - Green [1993]; Harvey [1997]), melyek legfontosabb elemei:
* A mindség mint kivalosag: ez a hagyomanyos akadémikus nézépont, amely szerint

cél a legjobbnak lenni. A kutatok gyakran ezt az értelmezést alkalmazzak a felsok-

tatas mindségérdl folytatott vitakban.

* A minéség mint zér6 hiba: zéré hiba leginkabb a tomegtermelésben fogalmazhato
meg, ahol részletes termékspecifikaciok hatarozhat6ak meg és az ezeknek valo meg-
felelés egyforma termékek szabvanyositott mérésével allapithat meg. A felsGoktatas-
ban azonban a végzett hallgatok nem egyformak, éppen ezért ez a nézépont nem iga-
zan alkalmazhaté ebben a vonatkozasban.

* Amindség mint a célnak valo megfelelés: a minéségrol szolo szakirodalom egyik leg-
fontosabb tétele, hogy a mindség valamely mikodé definiciéjanak mindig pontosan
korilhataroltnak kell lennie, azaz a vizsgalt folyamatnak meg kell felelnie egy adott
célnak[0]. A felséoktatas vonatkozasaban ez példaul azt jelenti, hogy egy képzési
program, ami kutatok képzésére alkalmas, nem feltétlenill megfeleld gyakorlati szak-
emberek képzésére (és forditva). Ez a nézet a minéségnek olyan fogalmat vonja ma-
ga utan, amelynek kozéppontjaban az érintettek (érdekeltek) allnak (a hallgatok, a
munkaadok, a tudomanyos kozosség, a kormany mint a tarsadalom egészének kép-
viselgje, stb. mind-mind érdekelt). Ennek a fogalommagyarazatnak az egyik legna-
gyobb gyengesége, hogy azt sugallja: barmi elfogadhatoé a felséoktatasban, ameddig
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annak meg tudnak fogalmazni valamilyen célt. Ennek megfeleléen a célnak valo
megfelelés fogalommagyarazatot a felsoktatas esetében is ki kell egésziteni a cél
megfeleldségének fogalmaval.

* A mindség mint kiiszobérték: egy mindségszempontt kiiszobérték meghatarozasa-
hoz fel kell allitani bizonyos normakat és kritériumokat. Minden, ami eléri vagy meg-
haladja ezeket a normakat és kritériumokat, mindség szempontjabol megfelelének
tekinthetd. A kuszobérték megallapitasanak az eldnye, hogy az egész felséoktatasi
rendszert illetéen objektiv, tantsithato és egységes. A hatranya pedig az, hogy maga
a fogalom statikus jelleg(i: csak nehezen igazithat6 a valtozo kortlményekhez. Ep-
pen ezért a normak szinte mindig lemaradnak a tényleges fejlédéstsl. Ez pedig azt
vonja maga utan, hogy a mindség kuszobértékként torténé megfogalmazasa nem
6sztonzi az egységeket arra, hogy kihasznaljak az Uj lehetségeket, Gj nézépontokat
sajatitsanak el az oktatast vagy egy tudomany legtijabb eredményeit illeten, egyszo-
val, hogy minéségtiket javitsak. A legtobb eurdpai felsGoktatasi rendszerben valami-
lyen minimalis kovetelményeknek nevezheté varianst hasznalnak. Ezeket a minima-
lis kovetelményeket gyakran igen tomoéren definidljak: csupan annak altalanos meg-
fogalmazasara terjednek ki, hogy a végzetteknek milyen tudassal, ismeretekkel és jar-
tassaggal kell rendelkeznitik. Ezek a minimalis kévetelmények a felsGoktatasi rend-
szer egészében biztositanak bizonyos minimalis min&séget és a programok bizonyos
minimalis dsszehasonlithatésagat. Ugyanakkor minden programnak eleget kell ten-
nie ezeknek a minimalis kovetelményeknek, azokat sajat célkittizéseikkel bévitve és
a mindséget ezeknek a célkitlizéseknek az elérése révén kell javitania.

* A mindség mint értéknovelés: ez a megfogalmazas pontosan a folyamatos jobbitast
hangsulyozza. Kézéppontjaban az all, hogy a mindség elérése alapveté fontossagu a
tudomadnyos szellemiséghez és hogy pontosan a felséoktatasban dolgozé oktatok
tudjak a legjobban, hogy az adott idében mi képviseli a legjobb minéséget. Ez a meg-
kozelités a felsdoktatasi intézmények azon feleldsségére helyezi a hangsulyt, hogy az
intézményi autonomiat és az oktatok tudomanyos szabadsagat a lehetd legjobban ki-
hasznaljak. A mindség ilyetén megkozelitése (a kiiszobérték-megkozelités ellentett-
jeként) pontosan azt mutatja, hogy a minéséget nehezen lehet objektiven értékelni.

A minéség itt bemutatott megfogalmazasaira alapozva az intézményeknek javasolt
egy, a sajat kuldetéstikhoz igazodo, azt tamogaté mindségfogalom meghatarozasa és
hasznalata. Egy fels6oktatas-specifikus minéségfogalom az egész minéségtigyi rendszer
kiépitését, elfogadtatasat és mtikodtetését nagymeértékben eldsegiti és gyorsitja. Az intéz-
mény mindségmenedzsment tevékenységének tovabba osszhangban kell lennie a va-
lasztott mindség-fogalommal.

9.3. FelsGoktatasi minéségmenedzsment rendszer(ek)
Felvetédik a kérdés, hogy a mindség iranti elkotelezettség milyen kézzelfoghat6 esz-

kozokben, jelenségekben, folyamatokban nyilvanul meg. Kétségtelenil az egyik leglat-
vanyosabb megnyilvanulasi formadja a felsé vezetés minéség iranti elkotelezettségének
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deklaraciéja. Ez a deklaraci6 jol hangzik, a média szamara kénnyen eladhato, éppen
ezért viszonylag rovid id6 alatt, koran lehet sikert elérni a segitségével: a vevé is ugy éli
at a deklaraciot, hogy egy a mindség irant elkotelezett szervezettel all kapesolatban. A bi-
zalom nd az intézmény irant, az altaluk kinalt szolgaltatasok kereslete akar latvanyosan
meg is ugorhat. Nyilvanval6, hogy a minéség iranti elkotelezettség hosszu tivon nem
tarthaté fenn csak szimbolikus kinyilatkoztatassal. A tovabblépést a minéségmenedzs-
ment rendszer bevezetése jelenti.

A felsdoktatasi intézmények munkdjanak fejlesztésében ma mar nem kertilhet meg
az egységes, intézményi mindségmenedzsment rendszerrel kapcsolatos stratégia kiala-
kitasa, majd ezen rendszer felépitésének megkezdése (Kdvesi [2004]). Felmertl a kér-
dés, hogy a fels6oktatasi intézmények milyen mindségmodelleket vagy minéségfilozofi-
dkat alkalmazzanak. Nyugat-Eurépaban és Eszak-Amerikdban inkabb a felséoktatasi in-
tézmények sajatossagait figyelembe vevd specidlisan a szektorra kidolgozott modellek
terjedtek el (részletesen lasd a 9.1 fejezetben). Ugyanakkor donthet az intézmény a ver-
senyszféraban hasznalt és elterjedt formalizalt alrendszereket jelenté rendszer-megkoze-
litésektdl (ugynevezett piaci modellek, példaul ISO 9001/9004) a kivalosagi modelle-
ken keresztil (példaul EFQM modell) a TQM vezetési filozéfian alapulé rendszer beve-
zetése mellett is (részletesen lasd a 9.3 fejezetben). Ha figyelembe vessziik mas szekto-
rok tapasztalatait, megallapithatjuk, hogy az intézmény sajatossagait jelentds mérték-
ben figyelembe vevo, sajat rendszer kialakitasa indokolt a felséoktatas minden intézmé-
nyében. A minéségmenedzsment rendszer koncepciéjanak kialakitasahoz a kovetkez6
megfontolasokat érdemes figyelembe venni fliggetlenill a bevezetett rendszer tipusatol:
* A mindségmenedzsment rendszer kialakitasat és hatékony mtikodtetését az intéz-

ményvezetésnek kiemelt feladatként kell kezelnie, és ezt minden munkatarstél meg

kell kovetelnie (Koczor [1999]; Csizmadia [2006]).

* A minéségmenedzsment rendszer folyamatszemlélet alapjan éptiljon fel, az intézmé-
nyi folyamatok 6sszehangoldsaval és folyamatos fejlesztésével teremtse meg az érde-
keltek elégedettségét és ezzel a hosszu tavu sikeres miikodés feltételeit.

* A minéségmenedzsment rendszer stratégiai iranyainak meghatarozasa a Szenatus és
a Kari Tandcsok feladata.

» Az intézményi minéségmenedzsment rendszer alapjait indokolt uigy megfogalmazni,
hogy elsé lépésben az oktatas tertiletén alakitsuk ki a rendszer elemeit. A képzés ke-
reteit a szakok jelentik, igy a minéségmenedzsment rendszer struktirajanak ennek
megfelelden kell kiéptlnie.

» Az oktatasi folyamatra vonatkozo6 rendszer elemei illeszkedjenek a MAB akkredita-
cios eléirasaihoz.

* A tamogaté és kiszolgalo folyamatokra (kozponti szolgaltatasok, igazgatosagok
munkaja) a sajatossagaiknak megfeleld megkozelitéseket alkalmazzunk.

* A minéségmenedzsment rendszer vegye figyelembe az intézmény mikodését szaba-
lyozo jogszabalyi kereteket.

A tudomanyos kutatdsok szamos minéségmenedzsment modellt mutattak be az el-

mult 10-15 évben, amelyek alkalmazhatok a fels6oktatasban. (Ezeknek egy részét nem
ezen a tertleten alakitottak ki eredetileg.) A bemutatott modellek elemeinek megvaldsit-
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hato a szintézise (Srikanthan - Dalrymple [2002]), ami altal az egyes modellek gyenge
pontjait is ki lehet kiiszobolni. Miel6tt ezeket a modelleket roviden bemutatom, egy dol-
got ki kell emelni. Barmilyen megkozelitést kovet is egy intézmény, fontos az elkotele-
zett, ténylegesen megvalositdas. Ha csak szimbolikusan mukodtetjik a mindségme-
nedzsment rendszert, az intézmény ahhoz a jelenleg még talsulyban 1évé csoporthoz
csatlakozik, amelynek tagjai csak ,papiron”, szimbolikusan muikédtetik a mindségme-
nedzsment rendszertket (Birnbaum [2004]).

9.31. Min6ségmenedzsment modellek alkalmazasa a fels6oktatasban

Ebben a fejezetben a legjelentésebb, a felsGoktatas tertletén hasznalt mindségme-
nedzsment modelleket mutatom be réviden. A bemutatott mindségmenedzsment mo-
dellek és megkozelitések részletes bemutatasa és elemzése megtalalhatd Csizmadia
[2006] munkajaban.

Massy hat mindségfolyamat teriilet modellje

Massy modellje hat teriiletet azonosit az intézményi, kari és intézeti oktatasi folya-
matok mindségszabalyozasara: 1) elvart kimeneti kovetelmények meghatarozasa, 2)
tanterv-, és tananyagtervezés, 3) tanulasi és tanitasi folyamatok tervezése, 4) hallgatok
vizsgainak tervezése és ezek eredményeinek hasznositasa, 5) a mindség implementala-
sa, és 6) a mindségi oktatasi munkahoz megfeleld eréforrasok biztositasa (Massy [1997];
Massy [2003]).

Elvart kimeneti kovetelmények meghatarozasa: a tertilet a tanitdsi és tanulasi tevé-
kenység atfogo eredményeit tartalmazza. Kiemeli a képzési program céljat igazodva a
hallgatok igényeihez és korabbi tudasahoz, a végzettek elhelyezkedési lehetdségeit, az
életmindség és a tarsadalmi beilleszkedés elésegitését.

Tanterv-, és tananyagtervezés: alapvetéen az oktatasi programok tervezését jelenti;
mit és milyen szemlélettel tanitsunk, eréforrasok szisztematikus tervezése és a visszajel-
zések beépitése a programokba, a célokhoz igazodé rugalmas programtervezés, a kép-
zési programok elvart szintjének biztositasa.

Tanulasi és tanitasi folyamatok tervezése: folyamatok létrehozasa a tanulasi és tani-
tasi modszerek, oktatasi segédletek, a tanulasi kornyezet tervezésére, elemzésére és fej-
lesztésére, ami tobbek kozott tartalmazza a munkatarsi forumokat a problémas tigyek
megbeszélésére és a hallgatoi tanulasi folyamatok innovacidinak tamogatasat.

A hallgatok vizsgainak tervezése és ezek eredményeinek hasznositasa: az intézmé-
nyek hozzanak létre folyamatokat a hallgatok vizsgainak és a vizsgaztatas elemeinek az
oktatasi célokhoz torténd igazitasanak tervezésére, elemzésére és fejlesztésére.

A mindség implementaldsa: folyamatok létrehozasa, amelyek biztositjak, hogy a ki-
meneti kovetelmények, a tantervek, a tanitds, tanulds és vizsgaztatas tervezése és meg-
valdsitasa hatékonyan és a tervek szerint valésuljon meg.

A mindségi oktatashoz megfelel$ eréforrasok biztositasa: az oktatds mindségbiztosi-
tasanak fejlesztésére forditott eréforrasok hatékonysaganak biztositasa, a mingségme-
nedzsment folyamatok megfeleld eréforrassal valo ellatasa, a kiemelked? teljesitmények
jutalmazasa.
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Generikus felsGoktatas-mingségmenedzsment modell

Srikanthan és Dalrymple [2002] generikus fels6oktatds-minéségmenedzsment mo-

dellje az oktatasi folyamatokra koncentral. A generikus modell lényegének 6sszegzése:
»A hangstly a hallgatok "atalakitasara’ helyezddik a képességeikhez igazitott kompe-
tenciabdvitésen és a hozzaadott értékeken (added value) keresztul” (Srikanthan-
Dalrymple [2002] 220.0.). Az intézményi minéségpolitika legyen tanuldsorientalt és
a hallgatok eredményein, tapasztalatain alapuljon.

» Szinergikus egyiittmiikodés elérése a kimeneti oldalon, ami egyrészt a tradicionalis
hallgaté-oktato kapcesolatok tjraértékelését és atalakitasat, illetve a kozosséggel valo
4j kapcsolatok létrehozasat jelenti. ,, Ez hallgatokozpontiisagot jelent a képzési progra-
mokban, tarsadalomkiozpontisagot a szolgdltatasokban, és nemzetkozpontisdagot a kuta-
tasban” (Srikanthan-Dalrymple [2002] 218.0.).

» A felsdoktatasi intézmények vezetése batoritsa és biztositsa a megfelelé kollegialis
kulttra kialakulasat.

Harom mindségdimenzio modell

A harom mindéségdimenzié modellt Mergen et al. [2000] munkaja alapjan mutatom
be. A modell szamos mérési paramétert mutat be, amelyeket az oktatds minéségének
elemzésére lehet haszndlni. A minéségmenedzsment modell harom részbdl all: a miné-
ség tervezése, a megfeleldség elérése és a teljesitménymindség.

A mindség tervezése egy adott piaci szegmensre és adott koltségen tervezett oktata-
si program meghatarozasat jelenti. Ezt harom teriilet befolyasolja: 1) az érdekeltek elva-
rasainak megértése, 2) a folyamatok mindsége, amelyekkel ezeket az igényeket olyan
termékekkeé/szolgaltatasokka alakitjak, amit az érdekeltek elvarnak, és 3) a tervezési fo-
lyamat folyamatos fejlesztése.

A megfeleldség elérése arra vonatkozik, hogy mennyire teljestltek az elvarasok a ko-
rabban kittizott céloknak megfelelden koltség, megbizhatdsag és egyenletesség szem-
pontbol. Cél, hogy a végeredmeény eltérését a kittizott célokhoz képest minimalizaljuk.
Ehhez adekvat mérérendszer kifejlesztése sztikséges.

A teljesitménymindség teriilet azzal foglalkozik, hogy az oktatasi folyamatok mennyi-
re szolgaljak a képzési kovetelményekben megfogalmazott elvarasok teljesitését a hall-
gatok kompetencidira vonatkozoan. Magaban foglalja az érdekeltek elégedettségét, a
hallgatok elhelyezkedési eredményeit, a friss diplomasok fizetését, a végzettek karrier-
atjat és az intézménynek fizetett tandijat.

Dill képzési minéségmenedzsment keretrendszere

Dill [1992] keretrendszere a felsdoktatasi képzési programokat egymashoz kapcso-
16d¢6 részrendszerek osszességének tekinti. Az érdekeltek igényeit és az intézményi ka-
pacitast és tudast figyelembe véve célszerti az oktatasi programokat megtervezni és fo-
lyamatosan fejleszteni. A modell a kovetkez6 tertleteket tartalmazza: 1) eréforras me-
nedzsment és a hallgatok felvétele, 2) képzési program tervezése, 3) fogyasztoi igény-
elemzés, 4) minéségiigyi informacios rendszer tervezése és miikodtetése.

Eréforras menedzsment és a hallgatok felvétele. A képzési programok tervezéinek
nagy hangsulyt kell fektetniik a felvett hallgatok képességeinek és tudasanak vizsgala-
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tara. Tovabba nagy suly helyezend¢ a felvett hallgatok és a végzett hallgatok sikerének
kapcsolatara, illetve a hallgatok kivalasztasanak és a képzési program tervezésének in-

A képzési program tervezése. Dill modellje nagy hangsulyt helyez az oktatok maod-
szertani, programtervezési és hallgatoértékelési képességére. A képzési program terve-
zése terlleten kiemeli a kereszt-funkcionalis tervezd és programértékeld csoportok mu-
kodtetését. A modell kiemeli a képzési programok elemeinek egymasra éptlési logika-
jat a hatékony hallgatéi tanuldstamogatas érdekében.

Fogyasztoi igényelemzés. Dill [1992] kiemeli a szervezeti alumni kutatasokat és a po-
tencialis munkaltatok igényeinek vizsgalatat a végzett hallgatok kompetenciajara vonat-
kozoan.

Mindségiigyi informacios rendszer. A rendszer mérje a jelentkezett és felvett hallga-
tok teljesitményét, a rendszerben 1évé hallgatok kulcseredmeényeit, a lemorzsolodasi ra-
tat és az alumni elvarasokat. Az igy kapott eredményeket érdemes figyelembe venni a
képzési programok tervezésénél.

Holisztikus oktatasfejlesztési modell

Az oktatasfejlesztési modell (D’Andrea [2000]) harom {6 tertletre koncentral: az ok-
tatasi folyamat fejlesztésére, a tanuldsi folyamat fejlesztésére és a mindségfejlesztésre.
A modell kiemeli a minéségmenedzsment rendszer jelentéségét, azaz ,nem csak szabd-
lyozasi funkciot, hanem az oktatasi tapasztalatok mindségének fejlesztését, illetve dltaldanos
fejlesztd funkciét is el kell latnia” (Gosling - D’Andrea [2001] 11.0.). A modell hangsulyoz-
za az oktatasi tevékenység teljes korfolyamatanak fejlesztését, implementalasat és érté-
kelését azaltal, hogy informaciot biztositunk a képzési program vezetSinek a legtijabb
pedagogiai elméletekrél és tapasztalatokrol. Fontos tovabba az oktatéi allomany straté-
giai fejlesztése a képzési programok céljaival 6sszhangban. Igy az oktatasfejlesztési mo-
dell kapcsolatot teremt a képzési programok fejlesztése és a mindségmenedzsment te-
vékenységek kozott kollegialis kapcsolatot kialakitva az oktatok kozott.

9.3.2. Atfogd minéségmenedzsment keretrendszer

A fenti modellek killonb6z6 felséoktatasi mindségmenedzsment alkalmazasokat
mutattak be. A modellek mindegyike a sajat szempontjai alapjan szabalyozza az okta-
tasi folyamatok mindségét a felsGoktatasi intézményekben. A gyakorlati alkalmazas
szintjén azonban az egyes modellek kiegészitik egymast, igy egy atfogo, a felséoktata-
si intézmények oktatasi folyamatainak minéségmenedzsment rendszerét teljes koru-
en szabalyozo keretrendszer alakithato ki. A kovetkezékben 6sszegzem azokat a fen-
ti modellekbdl levont kulcselemeket, amelyeket egy felséoktatasi intézménynek az
oktatasi folyamataira vonatkozé mindségmenedzsment rendszerének tartalmaznia
kell alkalmazott intézményi minéségmenedzsment modelltél fuggetlentl (az atfogo
minéségmenedzsment keretrendszer elemeinek részletes bemutatasat Csizmadia
[2006] tartalmazza):

* Oktatasi folyamatokra vonatkozé minéségmenedzsment rendszer tervezése, imple-
mentalasa, mtikodtetése és fenntartasa.
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* Az elvart kimeneti kovetelmények meghatarozasa, kiemelve a hallgatok igényeihez
igazodo képzési program céljanak meghatarozasat.

» TFolyamatos és szisztematikus tanterv és tananyagtervezés az érdekeltek visszajelzé-
seit is figyelembe véve.

» Tanulési és tanitasi folyamatokra vonatkozédan az intézmények hozzanak létre folya-
matokat a tanulasi és tanitasi modszerek, az oktatasi segédletek, a tanulasi kornye-
zet tervezésére, elemzésére és fejlesztésére.

» A hallgatok vizsgainak megtervezése és ezek eredményeinek hasznositésa.

* Az intézmények hozzanak létre folyamatokat, amelyek biztositjak a kimeneti kove-
telmények, a tantervek, a tanitas, tanulds és vizsgaztatas tervezésének és megvalosi-
tasanak hatékony, és a tervek szerinti megvalosulasat.

» Az oktatashoz megfeleld eréforrasok biztositasa, a kiemelkedé teljesitmények jutal-
mazasa.

* Az intézmények hozzanak létre mindségiigyi informaciés rendszert, amely mérje
tobbek kozott a jelentkezett és felvett hallgatok teljesitményét, a rendszerben lévé
hallgatok kulcseredményeit és a lemorzsolodasi ratat.

* A minéség és a mindségmenedzsment rendszer mutikodtetése irant elkotelezett veze-
t8ség.

* Output oldalon az intézmények mérjék az érdekeltek elégedettségét, amely tartal-
mazza tobbek kozott a hallgatok elhelyezkedési eredményeit, a végzettek karrierut-
jat, a friss diplomasok fizetését és a munkaltatok igényeinek teljesiilését.

Ezen kulcselemeket figyelembe véve kialakithat6 egy megfeleld oktatas-minéségme-
nedzsment rendszer. Tovabba a keretrendszer elemei beillesztheték a TQM alapon lét-
rehozott rendszerekbe, illetve az EFQM tipust és az ISO 9001/9004 szabvany alapjan
létrehozott minéségmenedzsment rendszerekben is célszerti ezen felsGoktatas-specifi-
kus elemeket figyelembe venni. A kovetkezé fejezetben a magyar felsdoktatasi intézmé-
nyekben leginkabb alkalmazott - és {6leg a versenyszféraban hasznalt - harom megko-
zelitést mutatom be roviden: 1) TQM, 2) EFQM alapt modellek 3) ISO 9001/9004.

9.3.3. Piaci min6ségmenedzsment modellek

Amint az el3z4 fejezetben emlitettem, a magyar felsGoktatasban inkabb a piaci tipu-
st mindségmenedzsment modellek terjedtek el. A fejezetnek nem célja az egyes model-
lek részletes bemutatasa, inkabb a modellek felsGoktatasban torténé alkalmazhatosa-
gat ismertetem. A harom modell 6sszehasonlitasa és egytittes alkalmazasa a fent bemu-
tatott atfogé mindségmenedzsment keretrendszerrel Csizmadia [2006] munkéjaban
megtalalhato.

TQM

A TQM (Total Quality Management) filozofia lényegébdl fakadéan nem a formalis
és a burokratikus megoldasokra torekszik, hanem a killonboz6 érdekeltek altal megfo-
galmazott igények és elvarasok hatékony, rugalmas megvalositasat teszi lehetévé. A ki-
valosag feltétele az intézményi minéségmenedzsment teljeskortisége. A TQM atfogo,
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nem egyértelmtien értelmezett fogalom, amelynek lényege, hogy a minéségmenedzs-

ment, a mindségtokéletesités kiterjed az intézmény minden tevékenységére, abban az

Osszes vezetdje és Osszes alkalmazottja részt vesz, a tevékenységek elvégzése soran ha-

tékony az eréforras-gazdalkodas, igy killondsen az emberieréforras-gazdalkodas, az id¢é-

gazdalkodas és a pénzgazdalkodas.

A TQM alapokon nyugvé mindségmenedzsment rendszer kialakitdsa hosszu folya-
mat, mivel egyiitt kell jarnia minden egyes munkatars szemléletformalasaval. Masrészt
ez a fejlesztési folyamat sosem ér véget, mert a folyamatos fejlesztés a rendszer része. A fel-
séoktatasi intézmények TQM filozoéfian alapulé mindségmenedzsment rendszere az
alabbi alapelvekre épithet:

* Partnerkozpontusag: az intézmény muikodésében érdekeltek elvarasainak megisme-
rése, elégedettségének mérése, ezek alapjan stratégiak és programok formalasa, k-
lonosen az alabbi korokben: hallgatok, oktatok, nem oktaté alkalmazottak, végzett
hallgatok, munkaltatok, a felsdoktatds iranyitdi, a felséoktatassal kapcsolatban allo
szervezetek, mas tudomanyos és felsdoktatasi intézmények.

* A mukodés folyamatos javitasa: az intézményi mitikodés egyik legfontosabb jellem-
zGje, amely a teljesitmények folyamatos figyelemmel kisérésével, mindségcélok és
mindségmutatok alkalmazasaval, szitkség szerinti beavatkozassal valosul meg.

» Teljes kort elkotelezettség: mindségtudatos vezetSi magatartas, amelyet a hiteles,
céltudatos, allando jobbitani akaras jellemez.

Az intézményeknek kiemelten kell kezelnitik a TQM alapelveknek megfelelé miné-
ségmenedzsment rendszer kialakitasdban a vezet6i felelésségvallalast, a munkatarsak
folyamatos szemléletformalasat, az érdekeltek igényeinek rendszeres elemzését. Célsze-
rinek tinik a helyzet mérésére, az eredmények és a fejlesztend¢ teriiletek meghataroza-
sara intézményi onértékelési rendszert kialakitani (lasd részletesen a kovetkez6 fejezet-
ben). Az 6nértékelés eredményei alapjan meg kell fogalmazni a minéségmenedzsment
rendszer fejlesztésének feladatait (mindségfejlesztési programok), és a célkittizések el-
éréséhez alkalmazhato eszkozoket és modszereket.

EFQM alapi minéségmenedzsment modell

A felséoktatasi intézmények mindségmenedzsment rendszere kialakithaté az un.
UNI-EFQM modell alapjan (Szintay [2007]; Szintay - Veresné [2007a]). A modell alapjan
a szervezeti kultara fejlesztése, a minéségmenedzsment folyamatok fejlesztése a szerve-
zeti 6nértékelés modelljének felhasznaldsaval, valamint a mtikodés folyamatokon ke-
resztili korszertisitése megvalosithaté. (Az UNI-EFQM modellt a kialakitas soran a
Bergeni Dekrétum ajanlasaihoz és a MAB kovetelményrendszeréhez is illesztették.)

A modell alkalmas a szervezetek onértékelésére, ezen belil is a programok, szakok
mindsitésére, ezdltal jellemezhet6 az intézményben folyd oktatasi-kutatasi tevékenység,
valamint az oktato, a kutato, a hallgato és a kiilsé érdekeltek megjelenése a rendszer-
ben. Erre azért van sztikség, hogy az intézmények tobbet tudjanak meg énmagukrol, fo-
lyamataikrol, a hallgat6ikrol, partnereikrdl és a tarsadalmi véleményekrol. A jelenlegi és
korabbi eredmények 6sszehasonlitdsa, valamint az elégedett munkatarsak révén az in-
tézmény képes fokozni az innovaciot.
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Az UNI-EEFQM modell 6t adottsagelemet (vezetés, stratégia, munkatarsak iranyitasa,
eréforrasok és partnerkapcsolatok, folyamatok), illetve négy eredményelemet (munka-
tarsi elégedettség, kozvetlen partnerek elégedettsége, tarsadalmi hatas és a kulcsfontos-
sagu eredmények) vizsgal (9.1. abra).

A modell alapjan 6sszesen 1000 pont érheté el, 500 pont az adottsagok, 500 pont
az eredmények tertileten. A kilenc elemnél zargjelben az adott kritériumra adhaté ma-
ximalis pontszam talalhaté (példaul a vezetés kritériumnal 100 pont). Az egyes kritéri-
umok mind tesztes (kérddives vizsgalat), mind szoveges értékelése (csoportos szakér-
t6i megbeszélés) javasolt, itt csak a kivételeket mutatom be. A szervezeti eredmények te-
rileten csak szoveges onértékelést tartalmaz a modell, a hallgatéi elégedettség és a tar-
sadalmi hatas tertleten pedig csak tesztes onértékelést. Az 6sszes tobbi tertileten (tehat
ahol mind tesztes, mind szoveges onértékelés is van) a kovetkez6 sulyozas javasolt: egy-
harmad suly a szoveges értékelésre, kétharmad suly a tesztes onértékelésre (Szintay
-Veresné [2007a)).

A modell kérdéives felmérés vizsgalati tesztjeit az adottsagelemek és a munkatarsi
elégedettség vonatkozasaban az oktatéi-kutatéi allomany minimum 50%-os mintéjara
célszert Kiterjeszteni. A hallgatdi elégedettség mérésekor minimalisan javasolt a hallga-
toi létszam 10%-at elérni, a hallgat6i dsszetétel reprezentativitasat biztositva. A mérés
terjedjen ki a kurzusokra, a vizsgarendszerekre, a szamonkéréssel kapcsolatos elége-
dettségre, valamint a szervezeti mtikodésre. A tarsadalmi hatds mérése terjedjen ki a vég-
zett hallgatokat foglalkoztato cégek elégedettségére, szakmai szervezetek, kamarak fel-
meérésére. A szoveges értékeléseket célszert 3-5 {6s értékelé teamekben megvalositani
valamennyi adottsag és a két eredményelem vonatkozasaban. (Az értékelés részletes be-
mutatasa megtalalhato: Szintay-Veresné [2007a]; Szintay - Veresné [2007b]).

91. ABRA: UNI-EFQM modell

ADOTTSAGOK 500 p EREDMENYEK 500 p
Munkatarsak Munkatarsi
iranyitasa elégedettség
(90 p) (90 p)
. Kulcs-
. Hallgatoi
Vezetés Stratégia Folyamatok elégedettség folyam’atokv
(100 p) (140 p) (200 p) eredmeényei
(150 p)
Eroforrasok Tarsadalmi hatas
(90 p) (60 p)

INNOVCIO, TANULAS

FORRAS: Szintay [2007]

189




9. Min6ségmenedzsment a felsoktatashan

A modell lehetévé teszi az intézményeknek, hogy vilagosan megkilonboztessék
erdsségeiket és azokat a tertileteket, amelyeket tovabb lehet fejleszteni. A meghatarozott
fejlesztend¢ teriiletekre akcioterveket célszerti kidolgozni. A 2008-as Felsoktatasi Mi-
néségi Dij gydztesei (intézményi kategdriaban a Miskolci Egyetem, szervezeti egység ka-
tegéridban a Pannon Egyetem Gazdasagtudomanyi Kara) a felsdoktatasi intézmények
egymastol vald tanulasat tamogatva sajat honlapjukon kozzétették a palyazatuk eredmé-
nyeit, legfontosabb tapasztalatait.

ISO 9001/9004 alapw rendszer

Az ISO 9001 szabvanyt eredetileg a gyartasi folyamatok minéségmenedzsmentjére
dolgoztak ki, azonban a tartalmat a késébbiekben tobbszor altalanositottak. A 2000. év-
ben kiadott ISO 9001/9004 szabvanyok megfelelé értelmezéssel a szolgaltatasok, igy a
felséoktatas tertletén is alkalmazhatok. Az ISO 9001/9004 szabvany felépitését, alapel-
veit, a felsdoktatasban torténd alkalmazasat szamos kutatas elemezte, vizsgalta (példa-
ul Kovdcs - Szvitacs [1999]; Bdrsony et al. [2001]; Veress [1999]; Csizmadia [2006]). Az
alabbiakban inkabb a sajat tapasztalataimat foglalom 6ssze a szabvanyok felsGoktatasi
teriilleten torténd alkalmazhatdsagara vonatkozoan.

Elészor azt szeretném bemutatni, hogy a 9001/9004-es szabvanyok szigort kovetel-
ményei Osszeegyeztethet6k az oktatdi szabadsaggal. A 9001/9004 alapu rendszerek
nem foglakoznak oktatastechnikai vagy modszertani kérdésekkel. Masként fogalmazva:
nem sz6l bele abba, hogy a képesitési kovetelményeknek megfeleléen kialakitott tanter-
ven, majd az annak megfelel6en létrehozott tantargyakon belil miként éri el az oktato,
hogy a hallgatésag a szitkséges tudas birtokaba jusson. A minéségmenedzsment rend-
szer azt garantdlja, hogy minden atlathat6, nyomonkovethets, dokumentalt modon
megy végbe, adott, garantalt kimenetet biztositva. Ez nyilvanval6an nagyobb oktatoi fe-
lel6sséget és onfegyelmet kivan, ami nem 6nmagatol értetédé felséoktatasi kulttr-
kornyezetben.

Hangstlyozni kell tovabba, hogy egy bevezetett és muiikodtetett mindségmenedzs-
ment rendszer nem garantdlja automatikusan a kivaléo minéségii kimenetet. A minéség-
biztositas nem felelds a tantervek, tantargyi programok, tananyagok megfelel¢ségéért!
Ez masként azt jelenti, hogy ha a minéségmenedzsment rendszert egy rosszul kialaki-
tott oktatasi vagy kutatasi folyamatra ,ultetjitk ra”, akkor a rossz kimenetet fogja folya-
matosan garantalni. A minéségmenedzsmentrendszer bevezetése elétt tehat meg kell
gy6z6dni arrdl, hogy a folyamatok a kivant minéséget produkaljak-e. Ha nem all fenn
ez a helyzet, akkor elészor ki kell alakitani a helyes folyamatokat, folyamatrendeket, 1ét-
re kell hozni a megfeleld minéségcélokat, azoknak a mérési rendszerét, majd azokra kell
a szabalyozorendszert railtetni. A minéségmenedzsment rendszer abban segit, illetve
nyujt tamogatast, hogy az érdekeltek elvarasait ki lehessen elégiteni.

Akovetkezd megallapitds minden minéségmenedzsment rendszer bevezetése esetén
igaz, de hangstlyos az ISO 9001/9004 felséoktatasban torténé bevezetése esetén. A szab-
vany a felsd vezetés elkotelezettségére helyezi a hangsulyt (Csizmadia [2006]), s a tobbi
szervezeti szinten megelégszik a feladatkorok, hataskorok és felelésségek pontos, egy-
értelml meghatdrozasaval, s az abban foglaltak betartatdsaval (Kovdcs és Szvitacs
[1999]). Ez ipari kornyezetben, ahol szigortian meghatarozott technologiat kell végre-
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hajtani, talan elég is. Mas azonban a helyzet egy fels6oktatasi intézményben, ahol az ok-
tatasi folyamat végrehajtoi szakmai felkésziltségitket tekintve kozel azonos szinten all-
nak az elsészamu vezetével, s raadasul munkajuk nagyfoka énalldosagot és kreativitast
kivan. A fels6oktatasi intézmények esetében az ¢ elkotelezettségitk legalabb annyira za-
loga a rendszer sikeres miikodtetésének, mint amennyire a rektoré.

Végiil fontos kérdés - a korabbi fejezetekben bemutatott rendszereket is figyelembe
véve - hogy milyen rendszert mtikddtessen egy intézmény. A 9.2 fejezetben bemutatott
atfog6 minéségmenedzsment keretrendszer alapjan a felséoktatasi intézmények mind-
ségmenedzsment gyakorlata kialakithat6. Mindazonaltal a magyar felséoktatasi intézmé-
nyekben kialakult gyakorlathoz igazodva - miszerint inkabb a versenyszféraban alkalma-
zott minéségmenedzsment rendszereket hasznaljdk az intézmények - azt is érdemes
megvizsgalni, hogy a harom legelterjedtebb modell/moédszer alkalmazasa hogyan viszo-
nyul egymashoz. Sokan vélik ugy, hogy az ISO 9001/9004 alapjan feléptilé minéségme-
nedzsment rendszerek igazan sikeresen ott alkalmazhatok, ahol az ismétlédé folyamatok
mindig azonos médon mennek végbe, azaz elsésorban az iparban. A felséoktatasban az
emberi tényez6t jobban figyelembe vevé madszerek sztikségesek, igy inkabb a TQM esz-
kozeit javasoljak. Véleményem szerint azonban ez téves megfogalmazas. Az ISO szabva-
nyok és a TQM nem vagy-, hanem és-kapcsolatban dllnak egymassal. Az ISO 9001/9004
altal biztositott szisztematikussagot, dokumentalt szabélyozottsagot ma nagyon nehéz
massal helyettesiteni. Mindazonaltal a mar jol miikodé szabvanyos rendszerek megujita-
sa, tovabbfejlesztése a TQM modszerek nélkil nehezen képzelhetd el. Ugyanakkor egy
jol kidolgozott EFQM alapu onértékelési modell alapjan mikodtetett mindségmenedzs-
ment rendszer kifejezett elényt jelent a szervezet atfogo értékelése teriiletén.

Mindebbdl az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a harom bemutatott modell/mod-
szer egymashoz viszonyitott kapcsolata semmiképpen sem a kizarolagossag iranyaba
mutat. SOt, a piaci tendenciak alapjan megallapithato, hogy az egyes modszerek elénye-
it felhasznalva, ¢ket egyiitt alkalmazva lehet igazan j6 minéségmenedzsment rendszert
létrehozni.

9.4. Min6éségcélok, minéségmutatok

Az intézmények barmilyen minéségmenedzsment rendszert mikodtetnek, minden-
képpen célszertt mindéségeélokat kittizni, és a teljesitmények értékelésére jol definialt
mindségmutatokat létrehozni. Ennek a két tertiletnek a felséoktatas-specifikus alkalma-
zasat mutatja be a kovetkezo két fejezet.

9.41. Min6ségcélok

Az intézmeény stratégiai céljaihoz az intézményre vonatkoz6 mindségcélokat célsze-
i rendelni, melyek egyértelmt és pontos célkittizéseket fogalmaznak meg. A mindség-
célok a jelen helyzet elemzésébdl kovetkezd, a jovére vonatkoztatott helyzetleiras ele-
mei. A minéségcél tehat sohasem tevékenységet, hanem mutatok mentén meghataro-
zott eredményeket tartalmaz: a minéségcél azt fogalmazza meg, hogy milyen lesz adott
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id6 utan a helyzet, az akkori vizsgalat milyen eredményt kell, hogy mutasson. Nyilvan-
valo, hogy altalanossagok megfogalmazasa csak gyenge mindségcélokat és gyenge mi-
néségpolitikat eredményezhet. Néhany példa illusztracioul:

Bizonytalan, nem konkrét minéségcél: ,Belathat6 idén belil javul a hatranyos hely-
zetli hallgatok oktatasanak helyzete.” Ez esetben a cél megfogalmazoéja nem definialja,
hogy mikorra, mennyivel, milyen hatranyos helyzetd hallgatok helyzetének kell javulnia
és milyen szempontbdl. Nem jo a minéségcél azért, mert az egyes intézmény tul tag te-
ret kap a feladatok meghatarozasahoz, és a fenntartéi elvaras teljestilése nem vagy na-
gyon szubjektiv modon ellendérizhetd, kérhetd szamon.

A cél dsszekeverése a feladattal: ,A hatranyos helyzetd hallgatok helyzetének javita-
sa céljabol tovabbképzéseket szerveziink, felzarkoztaté programot inditunk.” Ha a cél
helyébe a célelérést szolgalo feladat keriil, akkor 2-3 év mulva mit fogunk ellenérizni,
hogyan tudjuk értékelni a munkat? A fenti cél alapjan azt tehetjitk, hogy megvizsgaljuk,
az oktatok milyen létszamban hany és milyen tovabbképzésen vettek részt, elkészult-e
az igért felzarkoztat6 program és miikodik-e. Egyetlen dolog nem deril ki: javult-e a hat-
ranyos helyzetd hallgatok helyzete. Azért fontos, hogy a cél helyett ne a feladat fogalma-
z6djon meg, mert az intézménynek a problémak megoldasaval és a mindség javulasaval
kell elszamolni, és nem azzal, hogy ki mennyi mindent tett, milyen sokat dolgozott.

Helyesen megfogalmazott minéségcél: ,A 2008/2009-es tanévben az intézmény 6sz-
szes hatranyos helyzett hallgatéjanak 80%-a teljesitse a szamara el6irt sztirészintet.”
A minéségcél konkrét idépont-megjeloléssel, viszonylag pontos célcsoport-meghataro-
zéssal szamon kérheté mutaté mentén tliz ki célt. Nem mondja meg, hogy ezt miként
kell elérni és ki érintett ebben (ezt a feladatok kozott kell tisztazni).

A mindségcél helyes megfogalmazédsa természetesen nem csak szovegezési kérdés:
»hasra iitve” nem lehet minéségcélokat kittizni. Célszert a mindségpolitikat figyelembe
véve kitlizni a mindségcélokat, tovabba nem érdeke az intézménynek teljesithetetlen cé-
lokat kittizni, illetve az sem, hogy minimal programmal, ,takaréklangon” mikodjenek.

Mire vonatkozzanak a mindségcélok? A mindéségpolitika két dimenzidja a hatasos-
sag és a hatékonysag. Mig a hatasossag a mikodés eredményének mérheté mennyisé-
gére és mindségére vonatkozik, addig a hatékonysag mindezt a raforditasok mentén ér-
telmezi. Hatasossagi mutat6 példaul, hogy milyen az intézmény hallgatéinak az atlag-
hoz képest elért eredménye az OTDK versenyeken. Nem mindegy azonban, hogy az in-
tézmény ezt milyen raforditdsok aran éri el. A hatékonysag az eredmények és rafordita-
sok hanyadosa, azaz értéke novelhet6 akar az eredmények javitasaval vagy a rafordita-
sok csokkentésével. A mai oktatasi rendszerben a hatékonysag sok esetben elvi katego-
ria, mivel a maximalis raforditas a kotelezé minimalissal egyenld, azonban igy is, vagy
talan igy igazan fontos, hogy az intézmények el tudjanak szamolni a rendelkezésre all6
forrasaikkal. A pontos mérés és indikator azért fontos, mert a raforditasok azonos haté-
konysag mellett csak akkor csokkenthetdk, ha az eredmények nem rosszabbodnak - a
forrasmegvonas énmagaban soha sehol nem eredményezett hatékonysagnovekedést.
Mindségceélként tehat mind a hatasossag, mind pedig a hatékonysag novelése vagy szin-
ten tartasa kittizhet.

A mindségcélok mellett, attdl kulon megfogalmazva szitkséges meghatdrozni a meg-
valositasara vonatkoz6 feladatokat is. Igy az el6z8 példaként hozott cél esetében meg
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kell hatarozni, hogy milyen feladatok végrehajtasara van sztikség: kinek és mit kell ten-
nie. A feladatok meghatdrozasakor sziikséges az tgynevezett ,mérfoldkovek”, azaz
olyan ellendrzési, feltlvizsgalati pontok megjelolése, amelyek lehetévé teszik a program-
kozi értékelést. Ez igen fontos annak érdekében, hogy egy most indulé és 2010-ben be-
fejez6d6 fejlesztési projektrdl ne a végén deriiljon ki, hogy reménytelen a végrehajtasa.

9.4.2. Min6ségmutatoék

Aminéségmutatok az intézményi minéségmenedzsment rendszer keretei kozott gytj-
tott adatok halmaza, mely lehetévé teszi a folyamatok allapotanak szamszertsitését, a
folyamaton beltl tortént folyamatértékelést azzal a céllal, hogy a vezetés beavatkozaso-
kat, fejlesztéseket hozhasson segitségiikkel. A hangsuly a miitkodési folyamat és az érde-
keltek véleményének leheté legjobba tételére helyezddik. Az érdekeltek alatt - amint az
el6z6 fejezetben bemutattam - a hallgatdt mint vevét, a munkatdrsainkat, a finansziro-
z6 szervezetet, a munkahelyeket, ahova a hallgatoink kikertilnek és persze még sok, a
folyamatot meghatarozo természetes vagy jogi személyt értiink. A folyamatértékelések
is elsésorban ezen érintettek szempontjabol térténnek meg. Ugyanakkor ezek kozott ta-
lalhatunk gazdasagi jellegli vagy mas belsé muikodést kifejezé értékels-mutatot is, mely-
nek célja kizarolag a folyamat belsé hatékonysaganak a javitasa. A minéségiuigyi muta-
tok hasznalata soran lényeges szempontok:

* az adatok rendszeresen és egyszertien legyenek elérhetdk,

» az adatokbol szamitott mutatok meghatarozasa teljesen egyértelmi és az intézmé-
nyen belil azonos legyen,

» amutatok célja, hogy azokra alapozva beavatkozasokat lehessen kezdeményezni,

* ne csak mérni, értékelni, beavatkozni lehessen segitségitkkel, hanem a mutatok meg-
valtozasa mutassa a kijelolt teriilet pozitiv vagy negativ megvaltozasat, sikerességét
is a megfeleld visszamérésnél.

Az egyes mutatokat nem csak a felsdoktatdsi intézmény menedzsmentje allithatja 6sz-
sze. Egy-egy részteriilet vezet$je sajat hataskorén belill is hasznalhatja e modszertant.
Igy a mutatokat két részre bonthatjuk:

* afelsé vezetés kezében 1évé mutatok, melyeket nevezhetiink intézményi mutaténak
vagy kulesmutatonak,
» arészteriiletre vonatkozé miikodéscentrikus mutato, mely egy-egy részterilet, vagy

a fels6 vezetés kezében van.

A kulecsmutaté a legmagasabb és legaltalanosabb mutatosor, melyet az intézmény
mitkodtethet. Természetesen ezek azok a mutatok, melyekre ugyanannak a kornek kell
rendszeresen az értékeléseit elvégezni a beavatkozasok javitasa érdekében. Ugyanakkor
az altaluk meghatarozott mutatoknak az egész intézmény mikodésére vonatkozo leglé-
nyegesebb menedzsment célokat kell lefedniiik.

A mukodéscentrikus mutatoknak is van létjogosultsaga. Lehet ezek miikodtetési te-
rilete egy tanszék, intézet, valamely specialis bizottsag vagy az intézmény feladatdhoz
tartoz6 mas tertlet, mely sokkal inkabb az adott tertilet mtikodését fogja hatékonyabba,
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gazdasagilag eredményessé tenni és az adott egység feladatai szempontjabol értelmezni
és értékelni. Ezeknél a mikodéscentrikus mutatoknal nem elvaras, hogy az érintettek
szempontjai és az ezekkel kapcsolatos teljesitmények rogton latszédjanak beléle. Egy-
egy résztertlet eredményét az érintettek altalaban nem lagak. A résztertileteken muta-
tott teljesitmény sokszor a belsé szervezet hatékonysagan, hatdsossagan mulik. Ezért
osszefoglaloan a kovetkezdket lehet megallapitani:

* A kulesmutatokra jellemz6, hogy az egész intézmény mutikodésére vonatkoznak, és
az 0sszemérhet6ség érdekében viszonylag hosszabb idészakra is jellemzéek.

* A miukédéscentrikus mutatok altalaban kisebb funkcionalis egységekre vonatkoz-
nak, egy-egy konkrét tevékenységet mérnek, értékelnek és segitenek hatasosabba
tenni. E mikodéscentrikus mutatékat azonban sokszor alacsonyabb hierarchiaszin-
ten all6 menedzsment értékeli, amennyiben a beavatkozas kompetenciaja erre a
szintre kertlt.

Az egész rendszernek azonban konzisztensnek kell lennie, a minéségmutatokat az
intézményi minéségmenedzsment rendszerben megfeleld felelésségrendszerrel kialaki-
tott miikodési moddal kell megvaldsitani és kialakitani. A minéségmutatokat meghata-
rozhatjuk a kovetkezd szempontok megadasaval (9.2. abra):

* amindségmutatod neve, célja,

* amindségmutatod vezetéséért felels személy,

* agyljtendd adatok kore, az adatgytijtés modja,
o kiértékelési iddintervallum,

* amutaté szamitasi modja,

e acélérték,

* segédmutato,

» prezentalas és kiértékelés,

 varhat6 beavatkozasok.

Aminéségmutatok érékelése részben a tényadatok idésoros elemzésébdl, részben az
intézményi kornyezeti adottsagok vezetéi értékelésébdl all.

194



CSIZMADIA TIBOR

9.2. ABRA: Példa mindségmutatora

Tudomanyos mindsitéssel rendelkezé

oktatok aranya Az adat gyujtéje: humanpolitikai vezetd

Célérték: legalabb 70% Kiértékelési idéintervallum: évente

A mutato célja:
az oktatok tovabbképzése, az akkreditacios feltételeknek valo megfelelés biztositasa.

Az adatok forrasa:
személyi nyilvantartasok

Fogalmak meghatarozasa:

e Tudomanyos fokozat: a felséoktatasi toérvény altal értelmezett tudomanyos fokozat.

e PhD képzésben résztvevd munkatarsak: PhD képzésre beiratkozott, érvényes félévteljesitéssel
rendelkezd, vagy doktori szigorlattal a hivatalos dolgozatirasi idejét toltd személyek szama.

A minéségmutatdé meghatarozasa: A tudomanyos mindésitéssel rendelkezé oktatok aranya:

Tudomanyos fokozattal rendelkezék szama
M= " — * 100%
Osszes oktatd szama

Segédmutato:
PhD képzésben résztvevé munkatarsak szama.

Prezentalas és kiértékelése:
a mutatot idésoron kell abrazolni és amennyiben a mutato szignifikans modon csdkkenne, javitod
akciot kell inditani.

A varhaté beavatkozasok:

* A PhD képzésben résztvevok gazdasagi tamogatasa, kedvezmeények biztositasa (gazdasagi
féigazgato, rektor),

o Az eléléptetési rendszer szigoru betartasa, a hatarozott ideju megbizasok esetén a
kdvetelmeények teljesitésének szigorubb megitélése (rektor)
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AZ EGYETEMI HR-RENDSZEREK
TOVABBFEJLESZTESENEK LEHETOSEGE
EGY EMPIRIKUS FELMERES
TAPASZTALATAINAK TUKREBEN

Az Uzleti vilagban ma mar szinte axiomanak szamit, hogy a szervezetek sikerességé-
ben, a versenyképesség megdrzésében és fejlesztésében meghatdrozé szerepet jatszik az
emberi er6forrasok menedzselése (HRM). A kozszféraban (beleértve az egyetemeket is)
ez még nem ennyire egyértelmt, de a 70-es évektél mar megjelent egy ,,ij kozszféra-me-
nedzsment” (New Public Management, NPM), amely az tzleti megoldasok alkalmaza-
sat szorgalmazta, és ennek nyoman az 1980-as évek elején Eurépa szamos allamaban
kezdtek széleskorti reformprogramokba. Ezek a torekvések szamunkra is fontos és
iranymutaté modelleket jelentenek, amelyeket feltétlentl alkalmaznunk kellene a hazai
fels6oktatasban is.

Akovetkezdkben ezért arra vallalkoztunk, hogy - a teljesség igénye nélkul - a szak-
irodalmi forrasok és tizenegy hazai egyetem gyakorlata alapjan attekintstik az egyetemi
HRM helyzetét és modernizacidjanak lehetdségeit. Osszehasonlitasként réviden bemu-
tatjuk egy amerikai allami egyetem HR rendszerének néhany fontosabb jellemzgjét is.

101. Az egyetemek céljainak és jellemzbinek valtozasa a HR
szemsz6géebbl

Az egyetemekrdl mint intézményekrdl nyugodtan allithatjuk, hogy jelentds hagyo-
manyok 6rzdéi és apoloi: ahogy Szent-Gyorgyi Albert Nobel-dijas tudés-rektor mondta
1938-ban, diszdoktori kinevezésének atvételekor: ,,Az egyetem a legmagasztosabb intéz-
mény, amelyet a tarsadalom eddig magabol kitermelt.” Ugyanigy lattathaté azonban az is,
hogy az egyetemek céljai és jellemz6i jelentds atalakulast mutatnak napjainkban. A ha-
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zai tapasztalatok, illetve a szakirodalom alapjan - a HR tevékenység kereteinek megha-

tarozasa céljabol - killonosen a kovetkezéket érdemes ebbdl kiemelni:

1. Az egyetem - szakmai és kutatdsi erdforrasaira alapozva - a felséfoku képzés meg-
hatarozo intézménye. Vezetd szellemi, értelmiségi, szakmai szerepét ma sem kérdo-
jelezheti meg senki, de ezen belil mégis jelentés valtozasok torténtek, ami funkcio-
janak legalabb részleges atalakuldsahoz, és ennek nyoman sajnos a presztizsének bi-
zonyos mértékd csokkenéséhez vezetett.

Hosszu ideig az egyetemek az elitképzés intézményei voltak. Az 6tvenes évek
egyetemét a nappali tagozatos fiatal hallgatok allamilag tdimogatott intézményeként
képzelték el a fejlett vildg orszagaiban is. A korabeli egyetemeken szinte semmilyen
képzési eldirds nem volt, a munkaerépiac igényei tavol alltak a rendszertdl, a cél a tu-
domany és a kultura ateresztése, a kreativitas fejlesztése volt.

Az id6kozben kibontakozoé tomegképzés jelentdsen csokkentette az egyetem elit-
képz6 intézmény jellegét (Szabo [2003]). Ennek persze nem pusztan az egyetemek
az okozéi: a XX. szazad masodik felének kozepén nemzetkozi tendenciaként bonta-
kozik ki a felsGoktatas iranti mennyiségi igény, és ennek nyoman a felsGoktatas 1ét-
szamanak és kibocsatasanak jelentés novekedése. (Magyarorszag a 90-es években
jut el ide.) A képzési skala gyakorlatilag egy szinttel feljebb tolodik: amit korabban
biztositott egy érettségi, azt mar csak f6iskolai végzettséggel lehet elérni, amihez elég
volt a féiskola, ahhoz ma mar egyetemi diploma kell. Igy 6hatatlanul csokken az
egyetem kivaltsdgos szerepe, jellege.

A hagyomanyos egyetemi modellben alapvetéen a szakmai tudas és annak meg-
szerzése, valamint fejlesztése allt a kozéppontban. Napjaink korszert felfogasa sze-
rint a gradualis képzéssel nem ér véget a tanuldsi folyamat, az egyetem is legfeljebb
szakaszhatdr, de nem lehet csucs, és nem jelenthet végallomast. A tanulasnak folyta-
todnia kell a munkahelyen, itt torténik a szervezet-specifikus felkészités és a folya-
matos fejlesztés.

2. Az Eurdpai Felséoktatasi Térség (EFT) gondolatdanak megjelenése, a Bolognai Nyilat-
kozat kovetelményeinek valo megfelelés atalakitotta a hazai fels6oktatas teljes szer-
kezetét. Ez a folyamat megvaltoztatta az intézmények pozicioit, sajatos versenyhely-
zetet indukalt, ami az intézményi menedzsment szerepének és feladatainak valtoza-
sat is megkoveteli.

Az EFT eszméjének megjelenése a versenyképes tudashoz sziikséges ismeretek,
készségek létrehozasa mellett a képzési strukturara vonatkozo elvarasait is hangsu-
lyozza, fontossa valik az esélyek egyenldsége, a hatékonysag és a mindségbiztositas.
Ekozben maganak a felsoktatdsnak a szerepe is megvaltozik annak kovetkeztében,
hogy az elitképzés és a tomegképzés aranyai eltolodtak annak a folyamatnak ko-
szonhetden, amelyben a tanulas a fogyasztas egy sajatos formdjava alakult at.

A korabbi ,parhuzamos” (kulon féiskolai és egyetemi) képzés az intézmények
kozott teremtett hierarchikus rangsort, mig a bolognai kétlépcsés (alap- és mester-,
BA- és MA-) képzés ugyanazon intézményen belil is szervezédhet, vagyis feloldod-
hat (vagy legalabbis csokkenhet, kevésbé latvanyos lesz) a korabbi kulonbség a fel-
sGoktatason beltl, és konnyebbé valhat maganak a felsdoktatasi intézménynek a lé-
tesitése is (pl. lokalis, alapitvanyi kornyezetben).
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3. Az egyetem egyre inkabb piacorientalt tudasbazisu szervezetté valik. Haldsz [2007]
szerint ,,Magyarorszdg ismert médon az orszdagok azon csoportjaba tartozik, amelyek
felséoktatdsi rendszerét inkabb az dllami és a szakmai, és kevésbé a piaci reguldcio jel-
lemzi.” Ugyanakkor a ,,hazai felséoktatas tagabb tarsadalmi, gazdasagi és politikai kor-
nyezetében egy sor olyan folyamat zajlott le (és zajlik ma is), amelyek a reguldcio két
utobbi (szakmai és piaci) pélusa kozil - az elébbi dominancidjanak a megmaraddsa
mellett - az utébbi felé toltak és toljak el az egyensulyt”. A szerz szerint a piaci folya-
matok szerepét novelik és jelzik a sajat bevételek novelése, a feleldsebb gazdalkodas
eldtérbe keriilése, a szervezeti integracié és az unios csatlakozassal egyttt jaré alkal-
mazkodas kényszere.

Barmilyen felsdoktatasi - egyetemi - intézmény olyan emberi tevékenységet végez,
amelynek alapvet6 célja a tanulasi, tuddsszerzési igények kielégitése a szervezeti célok
elérésével. A tudasvezérelt (brain-driven) szervezetek sajatossagai (Poor [2005]) a kovet-
kezékben foglalhatok 6ssze:

» Az j értéket nem gépek és berendezések, hanem szakemberek és azok tapasztalata
hozza létre.

* Az egyetemek kulcskompetencidjat jelent$ szakmai tapasztalat és hirnév sokkal in-
kabb az ott dolgoz6 egyénektdl - alkotd személyiségektdl -, mint a szervezeti adott-
sagoktdl fugg.

* Szemben a hagyomadnyos piaci szervezetekkel nemcsak az tigyfelekért/hallgatokért
kell versenyeznitik, hanem a kivalo szakemberekért is.

* Az egyetemeken eléallitott output nem anyagi, hanem innovativ jellegt, a szolgalta-
tds minésége nagyban fiigg az altalanos tudomanyos és tarsadalmi elvarasoktol, il-
letve szinvonalt6l.

* Ezen tényezok miatt killonosen bonyolult az egyetemek vezetése. Nagyon fontos olyan
szakember(ek) - értsd oktatok, kutatok - megléte, aki(k) kortl kialakulhat az a tan-
széki, intézeti kultara, amelyben hatékonyan lehet iranyitani a szervezetet, az oktatasi-
kutatési folyamatokat, a tudasmegosztast és a hallgatok kompetencia-fejlesztését.

A tudasmenedzselés céljai 0sszecsengenek ezekkel az elvarasokkal.

* Legyen az intézmény rugalmas az innovacid terén, rendelkezzen az aktiv vagy
passziv alkalmazkodas képességével, jelenjenek meg a gazdasagossagi elvarasok a
mukodésében (Liebner [2001]).

» Ugyanilyen fontos a minéség folyamatos fenntartasa a mtikddésben és az ,ered-
ményben”, valamint a munkatars-kozponttsag.

» Hangsulyozott szerepet kap a team-munka az oktatoéi viselkedésben és az oktatas
modszertanaban is.

A tudasmenedzsmentnek at kell fognia a teljes ,uzleti” folyamatot (Tarnai [2002]) a
hallgatoi toborzastél kezdve az oktatason keresztil a tudasbazis épitéséig és mikodte-
téséig. Mindez mara kiegészill a diploma megszerzését kovetd kilonbozé rendszerek-
kel (6regdidk mozgalmak, alma mater halézatok), melyek nem csak a mindségbiztosi-
tast, hanem a tudasmenedzselést és az ipari/K+F kapcsolatok épitését is szolgaljak.
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10.2. Az egyetemi HR tevékenység elemz6 modellje és kbrnyezete

A felsdoktatasi intézmények HR tevékenysége nem léglires térben valosul meg, ezért
szamos tényezdre kell tekintettel lenni ezzel dsszeftiggésben (lasd 10.1. abra).

A szervezet kérnyezete szempontjabol tobb tényezét emelhetiink ki. Igy tébbek ko-
zott - a teljesség igénye nélkal - a torvényi és a jogszabalyi eléirasokat, a gazdasag hely-
zetét, a sziikebb és a tagabb munkaerdpiacot, a demografiai helyzetet és az allami kolt-
ségvetés helyzetének az alakulasat. Kulon is érdemes emellett kiemelni a kovetkezéket:
1. Afels6oktatas sajatos kvazi-piacon mikoédik. Ennek meghatarozéja egyik oldalrol az,

hogy a fels6oktatasnak elvileg egyszerre két piac elvardsainak is meg kell(ene) felel-

nie: input oldalon a tarsadalmi (beiskolazasi) igényeknek, output oldalon a munka-
erépiaci (munkaltatoi) igényeknek. Meghatarozé masik oldalrél az intézmények
egyre novekvd szama és szak-kinalata, amely komoly versenyt indukal a hallgatok
megszerzéséért (adott esetben a fennmaradasért). Ugyanakkor mégsem (vagy leg-
alabbis gyengén) érvényestl a piaci szelekcio, komoly garancialis (térvényi) ténye-
z6k védik a szervezeteket és munkatdarsakat, ezért nem feltétlen érzékelhetdk a pia-
ci hatasok.

2. A magyar gazdasaghan tapasztalhato kiltségemelkedések és infldacios hatasok jelentd-
sen novelik az egyetemek kiadasait. Pozitiv tendencia viszont, hogy folyamatosan né

10.1. ABRA: Az egyetemi HR tevékenység befolyasolo tényezoi
Intézményi integracio - Valtozasmenedzselés - Projektmenedzsment

Jogi, Gazdasagi és munkaerépiaci kérnyezet
Intézményi stratégia, szervezeti kultura, gazdalkodasi rendszer

Adminisztracio, IT és intézményi infrastruktutra

HR alrendszerek

HR tervezés és HR funkciok
adminisztracio

6. Kivalasztas, toborzas

1HR stratégia és kontrolling 7. TM és TER

2 Munkaero-tervezés 8. Személyzetfejlesztés

3.Munkakor és 9. Karrier gs

kompetenciatervezés utanpotlastervezés

4.SzemélyUgyi adminisztracio 10. Javadalmazas

5 Bérszamfejtés 11. Tudasmenedzsment
12. Kollektiv szerzddeés-
érdekegyeztetés

Belsé kommunikacio
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a palyazati bevételek aranya. (Ennyiben feltétlen érzékelhet6 az egyetemek ,nyitasa”

a kornyezet iranyaban.) Egyértelmt a kényszer és a torekvés a koltségtéritéses hall-

gatok megnyerésére.

3. Az elmult években tapasztalt kedvezé beiskoldzdsi szamok drasztikusan valtozni fog-
nak a jovében. A kedvezdétlen demografiai folyamatok, a felsdoktatdsban kialakult
kapacitasfelesleg, valamint a kulfoldi iskolavalasztas egyre bévulé lehetdsége noveli
az intézmények kozotti versenyt. Ebben az egyetemeknek vannak versenyeldnyoket
biztosito tényezdi, de ezek nem fognak automatikusan érvényesiulni.

4. Afejlett vilag orszagaiban a kozszféra vagy kizszolgalat messze maga mogott hagyta a
normativ jelleg(i, a formalis szabalyozason alapulé ,buirokratikus-rendészeti, taylori”
mitkodési modellt. A 70-es évektdl kezdtek teret nyerni az tizleti megoldasok min-
denhatésagat és a hatékonysagot hirdeté ,Gj kozszféra-menedzsment” (New Public
Management, NPM) modell képviseléi (lasd 10.1. tablazat). Napjainkra ugyanakkor
vilagossa valt, hogy ez a kérdés sokkal bonyolultabb annal, hogy pusztan az iizleti
megoldasokkal eredményessé lehetne tenni az itt végzett munkat. Ezért Gjabban
kezd terjedni a koztigyekben érintett partnerek igényeire odafigyeld, ,partneri koz-
szolgalat (responsive governance)” gondolata (Farkas et al. [2008]).

A fels6oktatasi intézményekre vonatkozéan szamos publikacio foglalkozik a NPM-
orientacio alkalmazhatésagaval ezen a terilleten. Igy tobbek kozott egyes szakértdk ja-
vasoljak a transzparens koltségtervezés és kontrolling bevezetését (Lewis - Stiles [2004]).
Masok a kulonbozd tevékenységek (példaul a kutatas) céljai meghatarozasanak és ered-
ményességének mérését, valamint a felelésség-orientacio bevezetését strgetik (Talib
[2003]; Orr [2004]). Az NPM sajatossaga, hogy erdteljesen hangstlyozza a munkakori
felel6sséget és a teljesitményértékelést. Whitchurch [2006a] ugy véli, hogy az tj HR mod-
szerek bevezetését nemcsak az oktatoknal, hanem a nem-oktatéi allomany esetében is
szorgalmazni kell.

A felséoktatasi menedzsment fejlesztésének igénye a kilencvenes évek kozepén fo-
galmazodott meg hazankban. A teljesség igénye nélkul ebbdl Haldsz [2007], Barakonyi
[2001], Barakonyi [2004a], Barakonyi [2004b], Dinya [2005], Fabri [2003] és a 2005-ben
parlament elé vitt 4j felsGoktatasi torvényt megalapozd kormanyzati stratégia koncep-
ci6 (Oktatasi Minisztérium [2004]) emelhetd ki.

Az allami tamogatasok sziikossége, a nemzetkozi egytittmtikodési programok soran
szerzett tudds és tapasztalatok bearamldsa, a hazai gazdasagi kornyezet atalakulasa,

10.1. TABLAZAT: A Kozszféra két alaptipusa

Burokratikus (taylori/weberi ) New Public Management
¢ normativ jellegu « a teljesitményelv el¢térbe kerdl
o formalis e dllanddan alkalmazkodo rendszert feltételez
¢ szabalyozasi tevékenységre épul * alapja a hatékonysag, a nyitottsag és az
* a hierarchianak kituntetett szerepe van elérelatas
¢ az eléremenetel kizarolag végzettségen és  szakértelem és pozicio alapu
szolgalati idén alapul * dllandd megujulast igényel az
* a besorolas karrier alapu alkalmazottaktol
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ezen beltl kulonosen a kutatas-intenziv szektorok fejlédése és a teriiletfejlesztési kor-
nyezet megvaltozasa onmagukban is szervezeti és vezetési valtozasok sorat inditottak el,
amelyek persze a killonbozé intézményeket rendkivil egyenetlentl érintették
(Barakonyi [2004a]; Hrubos et al [2003)).

A szervezet szempontjabol a HR tevékenység alakitasahoz kapcsoloddan ki kell

emelni az intézményi stratégiat, az egyetem gazdasagi helyzetét, a szervezeti kulttrat, a

belsé iranyitasi rendszer orientacidjat (centralizacié-decentralizacio).

1.

2.

Egy 16 hazai egyetem célkitizését elemz tanulmany (Koleszdr [2008]) szerint alap-
vetéen négy célkitlizés-tipus jellemzé a hazai egyetemekre (lasd 10.2. dbra):

A hazai felséoktatasi intézmények esetében az allami tamogatas atlagos mértéke
58% volt 2006 végén. A kiilfoldi szamadatok nem térnek el jelentésen a fentiekben
leirtaktol, sét a gazdagabb orszagokban magasabb is lehet (pl. Ausztralia = 64,7%).
Az allami egyetemek itthon és kulfoldon is nagy tomegt hallgatdi 1étszamokat fog-
lalkoztatnak, viszont a hatékonysaguk igen alacsony. Koleszdr [2008] szerint az alla-
mi tamogatas mértéke alapjan a 31 hazai, allami felséoktatasi intézményt négy na-
gyobb csoportba sorolhatjuk (lasd a 10.3-as dbrat).

Az egyetem szervezeti kulturaja alapvetéen a decentralizacion alapul, viszont to-
vabbra is hagyomanyosan hierarchikus jellegti. Az utébbi idében egyre inkabb el6-
térbe kertlt a gazdasagilag racionalisabb és koltséghatékonyabb mtikodtetés. Az in-
tegracio kovetkeztében szdmos nagy létszamu intézmény jott létre, amelyek igénylik
a korszert menedzsment rendszert, beleértve a korszertit HR-t is.

A hazai allami tulajdonu fels6oktatasi intézményekre jellemzé a koltségvetés-alapt
iranyitasi rendszer. Ezzel szemben az tizleti/gazdalkodasi tipustt modell megprobal-
ja atvenni a ,business” logikajat, fontos eleme a teljesitményorientacié. A HR {6 fe-
ladata ebben a modellben a szervezeti stratégia megvalésitasaban valo aktiv részvé-
tel. Ez a modell ma még csak igen embrionalis fazisban talalhaté meg.

N
Regionalis tudaskézpont és
szellemi centrum

~\

Versenyképes kutatoéegyetem

J

Celkitlzesek

Meghatarozo jelensegu
oktatasi kbzpont

N
Széles spektrumu szolgaltato
intézmeény

) 10.2. ABRA: Jellegzetes felsoktata-
si célkitiizések
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10.3. ABRA: Az allami tamogatas
meértéke a hazai allami felsdokta- 20%
tasi intézmények esetében (n=31)

M 50% alatt

W 50-60% kozott

60-70% kozott

24% 70% folott

28%

Az édllami fels6oktatasi intézmények ingatlan-portfoliojara leromlott allapotuk mel-

lett a szétaprozottsag, a hatékony mikodtetés hianya jellemz6. Az elmult években az in-
gatlanok felujitasa, atalakitasa a szitkséges forrasok és megfeleld feltételek hianyaban
nem tudta kovetni sem a képzési struktura valtozasabol, sem a hallgatoi létszam felfu-
tasabol szarmazoé igényeket. A HR szempontjabol ez a helyzet azt jelenti, hogy nem le-
het teljes mértékben kihasznalni az egyetemi integraciobol adodo racionalis létszamgaz-
dalkodas (példaul az oktatoknal) és hallgat6i mobilitas lehetéségét.

Osszességében az egyetemek egy bonyolult kdrnyezeti szituacioban énmagukban is

ellentmondasosan viselked6 szervezeteknek latszanak, amelyek leginkabb csak sajatos
ellentétparokkal irhatok korul (lasd 10.2. tablazat). Az egyetem

részese a felsdoktatasbeli ,tomegtermelésnek” (FSZ, BA/BSc) és az elitképzésnek
(MA/MSc, PhD),

egyik oldalrol meg kell felelnie a tarsadalom felséfoku képzés iranti igényeinek (a
hallgat6 oda és arra a szakra jelentkezik, amelyet jonak lat), masik oldalrél a gazda-
sag, a munkaerépiac igényeinek (az egyetemnek rugalmasan igazodnia kellene a
munkaerdpiaci kereslethez),

évtizedes rutinokkal és standardokkal rendelkezik arrél, hogyan kell egy diplomast
felkésziteni, annak milyen tudassal kell rendelkeznie, a munkaerdpiac (lasd a
BA/BSc-képzések) viszont gyakorlatban alkalmazhato tudast igényel,

sajat belsé szakmai-tudomanyos irdnyait kovetéd kutatohely, mikozben a gazdasag a
gyakorlatban alkalmazhaté kutatasi eredményeket, valaszokat, megoldasokat var el
az egyetemi muhelyektdl,

koltségvetési intézmény, ilyenként allami dontésektdl fiigg (de a nem-allami egyetem
szamara is meghatarozo az allami tdmogatas mértéke), ugyanakkor ebbél 6nmagaban
nem tudja koltségeit fedezni, meg kell jelennie 4j piacokon (kéltségtéritéses képzések,
felnéttképzések, és ezen tul a palyazatok, tanacsadasok, véllalati megrendelések) is,
autonomigjat féltve 6rzd, konzervativ-hierarchikus intézmény, amelynek ugyanak-
kor gazdalkodnia kell, racionalisan és hatékonyan kell mtikodnie, meg kell jelennie
a versenypiacokon is,
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i - 10.2. TABLAZAT: A szervezeti-miiko-
Hagyomanyos Uj dési jellemzok valtozasa

elitképzés

felsd6foku képzés
évtizedes rutinok
koltségveteési intézmény
hierarchikus szervezet
szervezeti érdek
kodzalkalmazotti statusz

e tdmegtermelés

¢ munkaerdpiaci igények

e alkalmazhato tudas

¢ sajat bevételek ndvelése

¢ rugalmas reagalas

e individualis érdekérvényesités
e teljesitmény-orientacio

* maga is egy egyre erdsodé fels6oktatési verseny-piacon jelenik meg, bar rutinjai alap-
jan nem feltétlentl a versenyben akar gy6zni, nem partolja a szelekciot,

* belsé helyzetét mindenképpen ellentmondasossa teszi a szervezeti érdek és a mun-
katarsak - alapvetden individualis érdekérvényesitésre épiilé - egyéni stratégidjanak
utkozése, amelyben igen gyakran az egyéni érdek érvényesil erdteljesebben, illetve

» a kozalkalmazotti statusz stabilitdsa és rugalmatlansaga miatt iitkozik a moderniza-
cio, a racionalis szervezeti miikodés, a rugalmas és teljesitmény-orientalt HR kovetel-
ményeivel.

10.3. A HR atalakulasa és szerepe a felséoktatasban

A HR kornyezeti feltételeinek valtozasa egyértelmien azt jelzi, hogy a modernizaci-
6s kényszerek nem hagyjak érintetleniil a kozszférabeli (egyetemi) tradicionalis HRM
megoldasokat sem. Az OECD altal 2005 augusztusaban rendezett ,HR trendek a felsé-
oktatdasban” cimi konferenciaja is kiemelte a személyzetfejlesztés kulcskérdéssé valasat.
A meglévo regionalis killonbségek ellenére a vilag killonb6z6 részein egyarant fontossa
valt a fels6oktatasi intézmények HR rendszereinek hard (kivalasztas, teljesitményértéke-
lés, javadalmazas stb.) és soft (munkahely-csalad viszony, motivacié és karriermenedzs-
ment) elemeinek fejlesztése (Gordon - Whitchurch [2007]). A kovetkezdkben elészor az
egyetemek szamara kulonosen kritikus két tertlet, a tudaskozpontta és a piaci szerep-
16vé valasbol szarmaztathato HRM-feladatokat tekintjuk at, ezt kovetden részletezzitk
az egyes HR-funkciokat.

10.31. A valbs tudaskdzpontta valas HR-teenddi

Aregionalis vagy szakmai tudaskozpont létrehozasahoz el§szor is szitkség van az in-
tézmény bels6 képességeinek, az oktatok-kutatok, egyetemi polgarok tudasanak beazo-
nositasara. Ez targyiasulhat egy kompetencia-térképen, amelyre rapillantva kidertl,
hogy a szervezetben ki, hol, milyen tudassal, képességekkel rendelkezik, vagy ki az, aki
tovabb tud benntinket irdnyitani a megfeleld helyre.

Nagyon fontos a tudas fejlesztése egyéni szinten - itt is érvényesiilnie kell az egész
életen 4t tarté tanulasnak -, egy oktaté nem képzelhetd el folyamatos fejlédés nélkul.
Intézményi szinten pedig a tudas-spiral mtkodtetésével, illetve a jelenleg muikodonél
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jobb megoldasok keresésével, a masoktdl torténd folyamatos tanulas utjan (bench-
marking) valhatunk ,igazi” tudaskozpontta.

Hangsulyozottan fontosak az 1j otletek, kreativ megoldasok, képességek. Ezeket az
1j ismereteket, tapasztalatokat raadasul a szervezetben is szét kell tudni teriteni, majd
beépiteni a szervezet egészébe.

A beépitett, elsajatitott tobblet-tudast tudni kell hasznositani, amely folyamatban
fontos a kommunikacié és nagy szerep jut az intézmény iranti elkotelez6désnek. Ha az
intézmény nem tudja megtartani az oktatot nemes célokkal, nagyobb felelésséghez jut-
tatassal, megfelelé 0sztonzési, motivacios rendszerrel, kutatési infrastruktiraval stb.,
akkor az oktaté a kilépésekor a tudésat is magaval fogja vinni.

A tudés megérzését segitheti az informatikai hattér (informaciés rendszer) olyan
szinti megteremtése, mely legalabb a fizikai feltételeit biztositja a tudas lathaté része
megdrzésének (pl. intranet).

Sokkal tobbet kell tenni annak érdekében, hogy valés kutatomtihelyek alakuljanak
ki és muikodjenek hosszu tavon, ahol az egyiittmikédés az egymastol valé tanulason
alapul, amit a k6z6s gondolkodas tart 6ssze, nem pedig a vezet6i hatalom, vagy a poro-
szos struktura olykor feléledd szelleme.

Mindezek utan a tudas ellenérzésének és értékelésének kell kovetkeznie a hallgatoi
utankovetések, a piaci szereplok visszajelzései, az elégedettség-vizsgalatok és a belsé tu-
dastérképek alapjan torténé folyamatos kontroll révén.

10.3.2. A valés piaci szereplévé valas HR-teendéi

Az oktatasi piac kevert piac. Részben dllamilag szabalyozott, magas belépési korla-
tokkal (torvényi, akkreditaciés minimumok), részben valodi versenypiac, melynek ki-
bocsatasi oldalan az egyetemeket kortlvevé munkaerépiac all. Az egyetemi HRmnek
ezen a valodi piacon kell megélnie, ezért ahhoz kénytelen alkalmazkodni, illetve azt a
sajat eszkozeivel kell - tudatosan és aktivan - befolyasolnia.

Ennek megfelel6en kell beazonositania sajat versenyelényeit, meghataroznia a piaci
stratégiajat, kialakitania a sajdt és egyedi stratégiai emberierdforras-menedzsment cél, eszkoz-
és szervezeti rendszerét. A kiilsé piac elvarasait (lehetéségeit és kovetelményeit) a tobor-
zasban és a juttatasi rendszernél semmiképp sem lehet figyelmen kiviil hagyni.

Az egyetemnek erdsitenie kell a kapcsolatat az 6t kortlvevé tarsadalommal, intéz-
ményrendszerrel és gazdasaggal (oktatds, kutatas, tananyagfejlesztés, szakmai gyakor-
lat, projektek). A kornyezeti elvarasokat, és az onnan jovo értékitéleteket, visszajelzése-
ket a belsé marketingnek és HR-nek kell kizvetitenie az oktatok (és kutatok) felé.

Az oktatasi és munkaerdpiaci verseny keretei kozott a HRM-nek olyan megoldasokat
kell talalnia, amellyel fel tudja oldani a koézalkalmazotti statusz és a rugalmas belsé
struktura, a szervezeti és egyéni érdekek stb. - legaldbbis potencialis - titkozéseit, ellen-
téteit. Ebbdl a piaci szempontbol kiilénosen is fontos az el6z6ekben mar emlitett, meg-
felel6 teljesitmény-értékelésen alapulé dsztonzési, motivacios rendszer bevezetése és mu-
kodtetése.
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10.4. Egyes egyetemi HR-funkciok vizsgalata

A fejezet elején mar jelzett kutatas alapvetéen benchmarking jellegti volt. A bench-
marking egy allando és szisztematikus folyamat a vizsgalatot végzéket érdekléd legjobb
gyakorlatok feltarasara, a versenyképesség mérésére. Ez a vizsgalat azt elemzi, hogy ,a
vigsgalatba bevont szervezetek hogyan csindljak azt, amit masok is csinalnak” (Evans [1977]).

Munkank soran tizenegy hazai felsGoktatasi intézmény illetékes szakembereivel (HR
szakemberek és a témaval foglalkozo6 oktatdk, valamint egyetemi vezet6k) folytattunk
interjukat. A 10.3. tablazatban mutatjuk be azokat a hazai felsdoktatasi intézményeket,
ahol személyes, illetve telefonos interjukat folytattunk le, vagy az irdsos dokumentumok
elemzését végeztik el. Tobb, mint 100 kiillonbozé szakirodalmi forrast tanulmanyoz-
tunk at a kutatasunk soran. Tovabba a munkacsoportunk osszetétele is azt célozta,
hogy minél jobban le tudjuk fedni a hazai egyetemek HR-tevékenységével kapcsolatos
kérdéskoroket.

A tovabbiakban a 10.1. abran szemléltetett elemz6 modelltink alapjan mutatjuk be a
hazai gyetemek HR funkciéival kapcsolatos megallapitasainkat.

10.3. TABLAZAT: A felméréshe bevont felsdoktatasi intézmények

Sorszam Egyetem Interju Dol;l:énnfzng:m-
Személyes | Telefonos
1 Budapesti MUszaki Foiskola lgen
2 Budapesti Corvinus Egyetem lgen
3 Debreceni Tudomanyegyetem lgen
4 ELTE lgen
5 GHdollGi Szent Istvan Egyetem lgen
6 GyOri Széchenyi Istvan Egyetem lgen
7 Miskolci Egyetem lgen
8 Nyugat-magyarorszagi Egyetem lgen
9 Pécsi Tudomanyegyetem lgen
10 Szegedi Tudomanyegyetem lgen
1 Pannon Egyetem lgen
Osszesen 6 4 1
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10.41. HR stratégia

A HR/emberi eréforras stratégia elemi modon tgy fogalmazhaté meg, hogy mennyi-
re tudunk osszhangot teremteni a vallalati stratégia és az emberi eréforrasok kozott
szervezeti/intézményi szinten. Ezzel kapcsolatban megkillonboztethettiink belsé és kul-
s6 megfelelést. A killonbozd szinti megfelelés a stratégiai integracio fokara is utal. Azt
is latni kell ugyanakkor - erre empirikus vizsgalatok utalnak -, hogy ez az integracié a
gyakorlatban nem kénnyen valosul meg: ,,tobb szintje van az emberi erdforrds stratégia ké-
szitésének, de sokan kétségbe vonjak az uin. magatartasvaltozast és a kultiravaltast egyidejii-
leg célul kitiiz6 human stratégiak megvalosithatésagat” (Karoliny et al. [2005]).

Kérdés, hogy mennyire legyen a felséoktatasi HR reaktiv vagy proaktiv. A HR straté-
gia kialakitasa igényli az intézmény kornyezetében lezajlo folyamatok eldrevetitését. A ki-
hivasok minden felséoktatasi intézményt ra fognak szoritani a stratégiai HR alkalmaza-
sara. Smith és Ferris [1990] mar a 90-es évek elején felhivtak a figyelmet az un. allami in-
tézmények (nagyok és burokratikusak) és a fuggetlen intézmények (kicsik és hatéko-
nyak) kozott meglévo jelentés kilonbségekre. A szakirodalmi forrasok arra is utalnak,
hogy az egyetem célja szempontjabol fontos funkciokra nem célszeri outsourcingot al-
kalmazni, valamint arra is, hogy az outsourcing nem feltétleniil koltségkimélé megoldas
(Is Outsourcing an Option? [2005]). Dahl [2004] szerint viszont a fels6oktatasban alkal-
mazott technolégiakkal kapcsolatosan rendkiviil nehéz az egyetemen belill tartani a
képzett IT szakembereket és az egyetemen kiviili informatikusok jobban ismerik a leg-
fejlettebb technologiai megoldasokat. A gyors technolégiai fejléddés kovetkeztében igy
szinte lehetetlen kiilsé segitség nélkul 1épést tartani a valtozasokkal, meguajulni és ver-
senyképesnek maradni.

Ma mar elengedhetetlen, hogy egy intézmény folyamatai, képzési programjai, kuta-
tasi projektjei alaposan atgondolt, egységesen kommunikalt, kovetkezetesen végrehaj-
tott stratégiaba illeszkedjenek. Ennek megvalositasa erds és elkotelezett vezetést kove-
tel, hiszen sokszor egy intézményen beltll nagyon kiilonbozé tudomanytertleteket mi-
veld, idénként eltérd foldrajzi helyen, nagyfoku autonémiaval rendelkezé karok céljai-
nak és lehetdségeinek 6sszehangoldsardl van szo, melyben a HR-nek is meg kell talalnia
a maga helyét és feladatat.

Az intézmények stratégiaalkotaskor az un. ,kemény” modszerek (praktikus, raciona-
lis kérdésfelvetések, objektiv adatok elemzése, mechanikus megoldasok kidolgozasa)
mellett egyre inkabb figyelembe veszik a ,puha”, vagyis a kreativ, innovativ, intelligens
megoldasi javaslatokat, a jovére vonatkozé szakértsi becsléseket. Ennek eredménye-
ként fogalmazhatok meg a kovetkezok:

» A tarsadalmi-gazdasagi kornyezettel valé kapcsolatban bukkan fel a szolgaltaté egye-
tem koncepcidja, amely ,nemcsak termeli és eladja a tudast, hanem az eredményeket
installalja és feltigyeli a felhasznalast”. A kiterjesztett egyetem pedig ,biztositja az aka-
démiai aktivitas folyamatossagat az oktatas, az alapkutatas, az alkalmazott kutatas, a
szakértés és a tandcsadas 0sszhangjaval” (Hrubos [2006]). Intézményi stratégia az is,
hogy mennyire nyitottak és szakképzési, kompetencia-megszerzé szolgaltatasokat ki-
nalnak, illetve mennyire zartak, 1j tarsadalmi, értelmiségi poziciora készitenek fel, tu-
dosképzést folytatnak, vagy egyszerre probalnak mindegyik tertileten megfelelni.
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* Az intézményi stratégiai iranyokat jelentésen meghatarozza az oktatok/személyisé-
gek individualizalt kozege és a kozottuk 1évé személyi 6sszefonodasok. Sajatos beal-
litottsaguk folytan az egyetemet még mindig zart rendszernek élik meg, és lassan re-
agalnak a valtozasokra. Ez a kozosség altalaban az evolticios megkozelitési modot el-
fogadhatobbnak tartja a revoltciosnal.

* Az intézményi stratégia megval6sitasa attdl fligg, mennyire képesek annak vezetdi az
onallosaggal rendelkezé oktatokat ravenni, érdekeltté tenni a kozos célok elérésére.
De nemcsak a megvaldsitasba kell az oktatokat, kutatokat bevonni, hanem mar a
stratégiaalkotasba is, az oktatoi otletek, kreativitas, kezdeményezések el6hivasaval és
kihasznalasaval. Ugy véljiik, hogy egy jol miikodé egyetemi HR szerepe ebben meg-
hatarozo jelentéségii lehet.

» Az allam finanszirozasi teriilleten torténd visszavonulasa szintén erdsiti az intézmény
vallalkozasi stratégiajat. Igy maris eljutottunk a tanuldshoz, a tuddshoz, a csapat-
munkahoz, a csoporthoz, a megtjulasra képes szervezethez és a vallalkozo szelle-
mu, megfelelden irdnyitani, er6t adni tudé és tamogaté intézmeényi, kari vezetéshez
(Barakonyi [2003]). Attdl fiiggden, hogy az intézmény milyen mértékben él a tudas-
menedzselés eszkozeivel, juthat rejtett versenyelényokhoz, rendelkezhet a képessé-
valtozasokhoz. A tuddsmenedzseléssel, projekt alapti munkaszervezéssel, proaktiv
stratégiaval elébe tud menni a valtozasoknak.

A vizsgalt hazai felséoktatasi intézmények intézményfejlesztési tervei jelentds eltéré-
sekkel és mas-mas részletességgel foglalkoznak a HR stratégiai szerepével (a HR tovabbi
jellegzetes szerepeit lasd a 10.4. dbran), de vizsgalatunk szerint az aldbbiak emelhetdk ki:
* Alegtobb intézmény stratégiai fontossagunak tartja a HR-t. Minden vizsgalt felséok-

tatasi intézmény intézményfejlesztési terve tobb-kevesebb részletességgel sz6l az em-

beri eréforras menedzselésrél és annak fontossagarol. Szamos tervben kiilon ki-
hangsulyozzak, hogy ez a funkcié nagyban szolgalhatja az intézmény stratégiai meg-

Gjulasat.

* Néhany intézménynél a szavakban megfogalmazott HR stratégiai célokat nem kovetik
valodi akciok, nem folyik igazi HR stratégiai tervezés, igazaban csak a puszta szamo-
kat tervezik meg. Az is eléfordul, hogy az intézményi stratégiai célokat a valosagban
felitlirjak a kisebb munkahelyi kozosségek egyéni - rosszul értelmezett - versenystra-
tégiai céljai.

* Van, ahol a HR hibrid szerepét hangstlyoztak. A személyzetfejlesztés tertiletén a
partneri, tandcsadoi HR szerepet alkalmazzak, mig a ,hagyomanyos” HR-funkcioknal
(személy- és munkatigyi adminisztracio) a szolgaltato jelleget tartjak legmegfelelébb-
nek.

* Ahazai egyetemeknél kezdenek teret nyerni az tn. hard (kemény) HR eszkozok mel-
lett az un. soft (lagy) modszerek (példaul cafeteria, csalad és munkahely 6sszehan-
golasa stb.).

» Sokat elarul a HR beagyazottsagarol, szerepérdl, hogy egy kozelmultban rendezett ha-
zai egyetemi férum keretében szinte minden oktatasi mtihely képviseléje arrél nyilat-
kozott, hogy alig-alig ismerik az intézménytik HR vezet$jének a nevét (Vezetés [2008)).

210



POOR JOZSEF - LASZLO GYULA - BENCSIK ANDREA - FEKETE IVAN - MAJO ZOLTAN

10.4. ABRA: A HR jellegzetes szerepei

o8O

o
o

Hagyomanyos szerep

Osszességében megallapithatjuk, hogy az egyetemi HR - legalabbis a stratégiai do-
kumentumok szintjén - mar elfogadottan az Gj szerepkorben jelenik meg. Ez minden-
képpen jo kiindulopontot jelent. A kérdés ezt kovetden az, hogy mindez a részletekben,
az egyes funkciok megvaldsitasa soran hogyan érvényesul.

10.4.2. A munkaeré-allomany 6sszetétele, munkaerd-tervezés

Az emberieréforras-tervezés biztositja a kapcsolatot a szervezeti feltételek, a belsé jel-
lemzdk, a befolyasolo kuls kortlmények és a személyzeti funkciok kozott, valamint
Osszehangolja az egyes személyzeti tevékenységeket. A tervezési folyamat soran a veze-
tés diagnosztizalja a szervezet stratégiai iranyaban, a pénziigyi kondicidban, a tevékeny-
ségek modjaban bekovetkezé valtozasokat, és integralja azokat az emberi eréforrasok-
kal kapcsolatos dontéseibe. Emiatt az emberi eréforras tervezése donté fontossagu sze-
repet jatszhat, nemcsak azzal, hogy 0sszekapcsolja a szervezeti és a kiills6 kornyezetet,
hanem azzal is, hogy ugy integralja a személyzeti dontéseket, hogy az alkalmazotti és a
szervezeti hatékonysag iranydba Osszpontositja azokat.

A tradicionalis létszam-, illetve munkaeréterv fokozatos fejlédés eredményeként em-
beri eréforras tervvé teljesedett. Az emberieréforras-tervezés dsszefogja a teljes emberi
eréforras rendszert, mert a célja olyan integralt emberi eréforras politika és program-
egylttes kifejlesztése, amely egyidejtileg torekszik az alkalmazotti és a szervezeti célok
tamogato figyelembevételére. (Karoliny et al.[2003]).

A sziikséges, jol képzett és elkotelezett egyetemi létszam biztositasa nem nélkiloz-
heti a tudatos munkaeré-tervezést. Whitchurch [2006a, 2006b] szerint az angol egyete-
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meken novekszik a nem akadémiai létszam. A foglalkoztatottak dsszetétele egyre komp-

lexebb és sokszintibb.

Alétszam- és személyzettervezés, illetve -biztositas szempontjabodl a vizsgalt hazai fel-
sGoktatasi intézményeknél szerzett tapasztalataink alapjan a kovetkezdket tartjuk fon-
tosnak kiemelni.

1. Avizsgalt felséoktatasi intézmények a létszamnovekedés szempontjabol két nagyobb
csoportra oszthatok. Az egyik csoportba tartoznak a régi nagy egyetemek, amelyek-
ben az elmult évtizedek soran mar kialakult, és egyfajta szerves fejlédéssel stabilizd-
lodott a létszam. Egyes intézményeket mar a korstruktira erételjesebb, az id6sebbek
iranyaba valo eltoloddsa fenyeget. Itt szerzett tapasztalataink szerint nincs jelentds
létszamnovekedés, inkabb a mindségi csere a jellemz6. Fontossa valt a racionalis lét-
szamgazdalkodas és a tehetséges és szinvonalas teljesitményt felmutaté oktatok, ku-
tatok elémenetelének segitése.

A mintaban szerepld masik csoportot olyan 1j intézmények alkotjak, amelyek
még olyan szervezeti fejlédési (az életgorbét tekintve novekedési-felfutasi) fazisban
vannak, amelyben jelentds szami 1j és értékes munkaerdre van sziikségiik. Ezt igen
gyakran kulsé szakemberek (vendégoktatok, mindsitett gyakorlati szakemberek
megbizasa, PhD-hallgatok) bevonasaval probaljak biztositani.

2. Ameglévé létszammal valé hatékony gazdalkodas érdekében szamos intézménynél
kittintetett figyelmet forditanak az oktatok szamara kotelezé kontaktorak (atlag 12
6ra/f6) megtartasanak. Ennek szamitdsara ugyanakkor legalabb kétféle modszer ala-
kult ki: a vizsgalt felsGoktatasi intézmények tobbségénél a kontaktorakba beszamit-
jak az adott munkakor esetében tipikus mas tevékenységeket (példaul konzultacio,
tarsadalmi aktivitas sth.). Néhany intézmény esetében viszont a lehetd legsziikebben
értelmezik a kontaktorak fogalmat.

Ebben is lathato tehat egyfajta ambivalens egyetemi magatartas. Jelen van az in-
tézményi szigor (a 12 6ra pontos megtartasa) és az oktatoi fenyegetettség, ami tel-
jesitménykényszert is jelent, de egyébként nem racionalis védekezé mechanizmu-
sokat is kivalt. (Meg kell lennie a sziikséges draszamnak, még ha ez egyébként in-
dokolatlanul noveli is a targyak és 6rak szamat: ez jol nyomon kovethetd volt a bo-
lognai alapszakok kialakitdsa soran.) Ezzel parhuzamosan megjelenik a szerveze-
ti és egyéni érdekek egyeztetése, a szigor enyhitése is, pl. a nem tantermi érak be-
szamitasa.

3. Szamos intézménynél a koltségvetési létszamon tilmenden csak az ugynevezett sa-
jat arbevétel terhére oldhaté meg a sziikséges munkaerd biztositasa. Vagyis a hallgatok
utan jaré allami normativa nem fedezi a szervezet munkaerékoltségeit, amire a fel-
sGoktatasi intézmények - érthetden és ésszertien - nem a kiadasok (a létszam) csok-
kentésével, hanem a bevételek fokozasaval keresik a megoldast. Gyakorlatilag ez az
a momentum, amely az egyetemeket bevétel-, és ezen keresztil, részben legalabb pi-
acflggdvé teszi, versenyre készteti és kényszeriti.

4. Egyes intézmények a létszamtervezésben és -gazdalkodasban - figyelembe véve a ma-
gyar sajatossagokat - kozeliteni probalnak a kiilfoldi normak felé. Fontosnak és kivana-
tosnak tartjak a tevékenységtikkel kapcsolatos alapveté indikatorok - mint példaul az
oktatok és nem oktatok aranya, az egy oktatéra juto hallgatok szama, az egy nem ok-
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10.4. TABLAZAT: Hazai és kiilfoldi egyetemek jellegzetes Iétszammutatoi (2006)

Létszam- Hazai példak Kulféldi példa

Jellemzok — poprecen| Gyér | Miskolc | Pécs | Szeged csu*
Hallgatoi létszam | 28300 | 12000 | 14800 | 34000 | 31500 15 550
Oktatoi létszam 1708 350 900 1600 | 2400 1786
:;i!g:ﬁ?'/ oktatol | 4657 34.29 16.44 2125 1343 8.71

* CSU = Cleavlandi Allami Egyetem

tatora juté hallgatok szama (lasd 10.4. tablazat)- figyelemmel kisérését, elemzését és
szabalyozasat. Ez jo kiindulo alap lehet, de értelemszerti aktualizalast is igényel.

5. Avizsgalatba bevont intézmények az un. kiszolgaléi létszamot minden esetben felil-
tervezettnek tartjak.

6. Az egyetemek és féiskolak nyugdijazdsi gyakorlataban fordulatot jelentett a 2005. évi
felséoktatasi torvény, amely lehetéséget adott arra, hogy a kozalkalmazotti torvény
szerint mar nyugdijasnak minésiilé kézalkalmazottak hatarozatlan idére sz616 jog-
viszonyat - kozos megegyezéssel, aranyos illetménnyel - részfoglalkozastura modo-
sitsak. Ennek hianyaban megszinhet a kozalkalmazotti jogviszony.

10.4.3. Munkakor- és kompetencia-tervezés

A kor igényének megfelel6 munkakor- és kompetenciatervezésnek stratégiai szerepe
van a szervezetek emberi eréforrasainak menedzselésében. A szitkséges munkakorok
(cél, feleldsségek, teljesitmény-kovetelmények) tisztazasa, majd a munkakor betoltésé-
hez szitkséges kompetencidk meghatdrozasa utan a munkavallalok képességeit, készsé-
geit, szakmai tapasztalatat, gyakorlatat kell 6sszevetni az elvarttal, mely alapjan elkészit-
heté az egységszintli igényt bemutatdé kompetencia-térkép, illetve az egységszintli eré-
forrasleltar, és végul ezek egybevetésével hatarozhaté meg a tényleges eréforras-hiany
vagy éppen eréforras-felesleg megléte (Poor [2006]).

A munkakor- és kompetenciatervezés szempontjabol a kovetkezd tapasztalatokat
tartjuk fontosnak kiemelni.

1. Ajogszabalyi eléirasoknak megfeleléen minden vizsgalt intézménynél alkalmazzak
a munkakori lefrast. Az alkalmazott munkakori leirasok forméja a jogszabalyi eldira-
sokat kovetve inkabb feladatorientalt: sajnos nem kévetik a kor szinvonalahoz job-
ban igazod¢ felelésség- és eredmény-orientaciot.

2. A munkakorok és azok kompetencidinak tervezése esetében minden felsdoktatasi
intézmény ugy nyilatkozott, hogy ennek a feladatnak az alapja a Foglalkoztatasi Ko-
vetelmények Rendszere (FKR). Fontos viszont utalni arra, hogy az FKR csak néhany
nagyon alapveté kovetelményt (példaul életkori korhatar, sziikséges tudomanyos
elémenetel) hatdroz meg.
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3. Egyes egyetemek a szokdsos egyetemi munkakori csoportokon kivil megktlonboz-
tetik a munkakori poziciokat is.

Osszességében az, hogy a munkakor- és kompetencia-tervezés funkcioja - a munka-
eré-tervezéshez hasonldéan - még nem igazan, vagy csak részlegesen épult ki az egyete-
mek jelentés részében, egyaltalan nem tekintheté véletlennek. Eddig nem nagyon volt
szitkség ra, nem volt példaul olyan piaci kényszer, amely a versenyszféraban kivaltotta
az igényesebb, szakszertibb, hatékonyabb megoldasok alkalmazasat. Ebbél addéddan
gyanithato az is, hogy hianyzik az ehhez sziikséges szakmai hattér, felkésziiltség is (tisz-
telet a kivételnek). Alapvet6 korlat lehet az is, hogy a munkavallalok megkérddjelezhe-
tetlen elit csoportjaban, vagyis az oktatoknal ,hagyomanyos” a munkakor, és érthetéen
igyekeznek maguk is ellenallni minden kiilsé, szabalyozasi kisérletnek.

Latni kell ugyanakkor azt is, hogy a munkakori elvarasok, a szitkséges kompetenci-
ak tekintetében a nagy egyetemek elényosebb helyzetben vannak, hiszen az oktatok
sokkal konnyebben foglalkoztathatok egy sztikebb értelmd, ,szakmaspecifikus” mun-
kakorben (elsésorban oktatott targykoroket, kutatasi tertleteket értve ez alatt), mint a
kis egyetemek, ahol az oktatotdl elvart ,sokszintiség” gyakran az oktatds szinvonalat ve-
szélyeztetheti.

10.4.4. Kivalasztas, toborzas

Alapveté HR-stratégiai kérdés, hogy az oktatasi egységeknek a szamukra leginkabb
megfeleld embert, vagy az elérhetd legjobb szakembert kell-e alkalmazniuk. Idedlis eset-
ben a ketté ugyanaz, ilyen azonban ritkan adodik (feltételezve, hogy a legtobb tanszék-
nek vagy intézetnek eréforraskorlatai vannak, valamint elkeriilhetetlen a valtozas, val-
tas). A szakirodalom szerint négy {6 oka lehet annak, hogy az oktatasi egységek olyan
embert keresnek, aki a leginkdbb alkalmas az adott munkakor betoltésére: 1. specialis
képességek sziikségesek az oktatasi célok megvaldsitasahoz, 2. nehéz, ha nem lehetet-
len felismerni a legjobb szakembert, 3. az oktatasi egységeknek eréforraskorlatai van-
nak, 4. a szervezeti valtozasok eldsegitéséhez specidlis képességekre van sziikség
(Rittenberg [1998]).

Akutatomunkajarol hires hazai és kulfoldi egyetemek egyre inkabb szembekertilnek
azzal a kérdéssel, hogy hogyan toborozhatnak, nevelhetnék ki és tarthatnak meg a jové
generacio kutatoit versenyeldnytk fenntartasa érdekében. Mindezt olyan kihivasok ko-
zepette kell megoldaniuk, mint példaul az oktatéi garda oregedése, a maganszféraval
szembeni jovedelemhatranyok vagy a kutatéi munkaerépiac nemzetkézivé valasa
(Ackers - Gill [2005]).

A toborzis és a kivalasztas szempontjabol a kovetkezd tapasztalatokat tartjuk fon-
tosnak kiemelni.

1. Megneheziti a toborzast, illetve a szitkséges munkaerd biztositasat az, hogy a felsé-
oktatds két, eltéré mozgaspalyakkal leirhaté6 munkaerdpiaci szegmensben van jelen.
Az oktatoi munkaerdpiac kevésbé mobil és ezen beltl is az életpalyak elég egyira-
nyuak. A tipikus utanpotlast a fiatal palyakezdék (PhD-sek) jelentik. Ezek a fiatalok
néhany év alatt vagy bevalnak, megtalaljak a helyiiket az egyetemen és maradnak,
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vagy hamarosan elmennek. A mar komolyabb tapasztalattal rendelkezé oktatok egy
részét késébb elcsabitja” a versenysziéra vagy egy (pl. kulfoldi) egyetem vagy kuta-
t6hely. A befelé aramlas - sajnos - ebben a korosztalyban mar nem nagyon jellemzé.

A nem-oktatok mar ugyanazon a munkaerdpiacon mozognak, mint masok (az
adott szakmaban, térségben). Itt - elvileg - ugyanolyan HR-technikdkat kell alkal-
mazni, mint a versenypiacon. Ennek szinvonala nagymeértékben fiigg az adott HR-
csoport kiépitettségétdl, szakmai felkészultségétdl.

2. A vizsgalt felsdoktatasi intézmények Foglalkoztatasi Szabalyzatai a kozalkalmazot-
takra vonatkoz6 kinevezés feltételeinek meghatarozasa soran eltéréen szabalyozzak
az oktatok és a kutatok eldmenetelét. Néhany intézmény nagymértékben megemelte a
ktlonbozé oktatéi és kutatdi munkakorokbe torténd kinevezés feltételeit (példaul
egyetemi tanar csak habilitacioval lehet, docensi kinevezéshez PhD sztikséges). Az
intézmények tébbsége ugyanakkor megmaradt a korabbi évekre jellemz6 kinevezé-
si gyakorlat mellett.

10.4.5. Teljesitményértékelés (TER) a magyar fels6oktatasban

Egy idealis TER rendszer alapjat az dltalinosan meghatarozott egyéni teljesitménycé-
lok, a teljesitménymenedzsment rendszer résztvevéinek és értékelési tertileteinek meg-
hatarozasabol, valamint a minéségbiztositasi rendszer utmutatasaibol szerkesztett telje-
sitményértékelési kézikonyv és értékelési trlap jelentik. A rendszer legfontosabb részé-
nek az értékelési folyamatokat tekinthetjik (lasd 10.5. abra). A folyamat {6 1épései: az
adott idészakra vonatkozo teljesitménycélok meghatarozasa és rogzitése, a célok telje-
stlésének vizsgalata, a teljesiilés, illetve annak elmaradasanak értékelése, ebbdl kovet-
kezéen a javadalmazas (valtoztatas), tovabbképzés, vagy karriervaltas végrehajtasa.

UZLETI TERVEK
El6feltétel CELOK, STRATEGIAK, AKCIOK
CELKIJELOLES
(teljesiménytervezes)
TM kezdete Vallalat
VISSZAJELZES TELJESITES
Teamek
TM vége
ERTEKELES
10.5. ABRA: A teljesitménymenedzs- Inputok, mas emberi erGforrasok
ment rendszerek tipikus négylép- menedszelési funkciok szamara
cs6s modellje
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A teljesitményértékelésre vonatkozoan a kovetkezd tapasztalatokat szereztiik.

1. A vizsgalt intézmények t6bb mint kétharmadanal a TER rendszert egyelre nem al-
kalmazzak.

2. Néhany intézmény egyes karainal az oktatokra alkalmaznak ktlénbozé tipust TER-
rendszereket:

+ Un. pontozdsos médszer, amely keretében sokféle szempontot mindsitenek.

» Az értékeltek beszamolojan alapulé modszer, amelyben az értékeltek tobbolda-
las beszamolot készitenek, majd ezt a kozvetlen feletteseikkel kozosen elemzik és
értékelik.

* A most foly6 intézményi kapacitas-felméréshez kapcsolodoan eléirjak az oktatoi
kontaktorak szamat és a publikacios kovetelményeket.

3. Mindenkire (oktatok-kutatok és dolgozok) kiterjedéen két intézménynél alkalmaz-
zdk a TER rendszert. Az egyik egyetem rendszere négy csoportba (A=oktat6 és min-
den tudomanyos munkakérbe sorolt kolléga, aki részt vesz az oktatasban, B=6sszes
tobbi kozalkalmazott, C=szakfelelds és szakvezetd, D=vezetdk) sorolja az érintette-
ket. Félévente az adott szervezeti egység vezetdje az érintettekkel kozosen, négy-
szemkozti beszélgetés keretében értékeli a munkakort betoltSk teljesitményét. A ki-
16nb6z6 csoportok esetében négy azonos értékelési szemponton tul, a besorolasnak
megfeleld specifikumok figyelembe vételével eltéré jellemzéket alkalmaznak, ezek
mindsitése egy 0-5-0s skala alapjan torténik. Az értékelés eredménye fontos inputot
jelent a jutalmazas mértékének és a munkakort betolték személyzetfejlesztési céljai-
nak a meghatarozasahoz.

Mas intézmények egyes karain mar hosszabb ideje tervezik az ilyen rendszer be-
vezetését, de nem konnyen tudjak raszanni magukat erre a 1épésre. Egyes vélemé-
nyek azt emelik ki, hogy a TER rendszert csak akkor szabad bevezetni, ha vannak
egyértelmu szervezeti célok. Voltak olyan megkérdezettek is, akik szerint szorgal-
mazni kell, hogy a dontések egyre nagyobb hanyada objektiv teljesitmény-mutato-
kon is alapuljon, minden jellegzetes alkalmazotti tertileten. Ennek érdekében kovet-
kezetesen és folyamatosan kell elvégezni az alkalmazottak értékelését.

4. Az oktatoi teljesitmények vizsgalatakor a hallgatéi véleményezés eredményét szamos
intézménynél alkalmazzak, mas intézményekben viszont vitatjak annak hasznositha-
tosagat. Yunker - Yunker [2003] tanulmanya a hallgatok eredménye (jegy) és az okta-
tok hallgatok altal torténd értékelése kozott kapcesolatot vizsgalja. Empirikus kutata-
suk szerint a szamvitel tantargy esetében szignifikansan negativ kapcsolat van a két té-
nyez6 kozott. Martin [1998] tanulmanya is az ellen emel szét, hogy a hallgatok vélemé-
nye alapjan torténjen az oktatok hatékonysaganak értékelése. Szerinte a hallgatoi véle-
ményezés erre a célra nem alkalmazhatd, mert ezek az aggregalt vélemények a mind-
ségi oktatas érvénytelen mértékei, nem hasonlithatok 6ssze a ktlonbozé kurzusok és
oktatok tekintetében, tovabba csokkenti a felsdoktatasi rendszer szinvonalat.'

' A szerz6i team egyik tagja 11 rovid szemesztert oktatott 6t amerikai egyetemen - Cleveland, Ho-
nolulu, Louisville, Richmond, Saginaw -, és ugyancsak azt tapasztalta, hogy az utébbi idében egy-
re kevésbé alkalmaztak a korabban leirt hallgatoi értékeléseket.
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Osszességében a gyakorlati visszajelzések elég egyértelmuien azt mutatjak, hogy itt
is - mint a kozszféra egészében - nagyon nehéz mérni (és egzakt modon mindsiteni) a
teljesitményt. Ennek nincs meg a hagyomanya, nincsenek kialakult, elfogadott, adaptal-
hat6 gyakorlati modellek, megoldasok (bar sok kisérlet tortént mar erre). Mint emlitet-
tik, a mérhet jellemzdk (6raszam, publikaciok szama), vagy a ,fogyasztok” (a hallga-
tok) elégedettsége altalaban nem képes megfeleléen visszaadni a teljesitmény lényegét,
mindségét, hatékonysagat. A tapasztalatok természetesen azt is mutatjak, hogy az érin-
tett munkatdrsaknak tobbnyire egyaltalan nem érdekiik a teljesitménytik egzakt méré-
se, ezért erés ellenallasra, vagy legalabbis nehéz egyeztetési folyamatra kell szamitani
minden ilyen kisérlet meginditasakor.

A korabban mar emlitett oktatomuhely résztvevéi ugy vélik, hogy a TER hasznos le-
het, de megfelel6 rugalmassag nélkiill nem nagyon tartjak bevezethetének. Ugyanakkor
felhiviak a figyelmet arra, hogy a teljesitményértékelés lehetséges és/vagy valos sikerét
és ezzel egyidejileg a munkatarsak elégedettségét nem a kérdések szamossaga és az
adatok egzaktsaga, részletezettsége mindsiti elsésorban, hanem a lebonyolitds folyamata
és modszere, valamint az a tény, hogy az érintettek érezzék a mérés utani visszajelzés tényle-
ges eredményét, értékét és céljat (Vezetés [2008).

10.4.6. Személyzetfejlesztés

Ez a tevékenység olyan folyamatos tevékenységsorozat, amely szervezett tanulast je-
lent abbol a célbdl, hogy az egyént képessé tegye sajat viselkedésének megvaltoztatasa-
tatok fejlesztésérél (Webb [1996]; Blackwell - Blackmore [2003]; Eggins - McDonalds
[2003]; Kahn - Baume [2003]; Adams [2005]). A felmérésben részt vevé egyetemek ko-
ztil néhany jelezte, hogy most latott hozza - a kari mellett - dssz-egyetemi szinten kidol-
gozni egy haroméves személyzetfejlesztési tervet.

Onmagdban is alapveté ellentmondas, hogy mig egy nagyobb vallalkozasnal termé-
szetes a vallalati személyzetfejlesztési terv (és osztaly, csoport) létezése, addig a tudas-
kozpontoknak szamité egyetemeken ez - bar a tudas, a folyamatos és nagyon intenziv
fejlesztés létkérdéstk - alig érvényesiil kozponti HR-funkcioként. Ha van ilyen, akkor
az kari szinten jelenik meg, vagy még inkabb individualis, mint szervezett. Azaz tébb-
nyire nem egy egyetemi - vagy legalabb kari - oktatas- és kutatas-fejlesztési stratégia ha-
tarozza meg azt, hogy az egyes egyének milyen képzési-fejlesztési programokban vegye-
nek részt (az eldz6ek megvalositasa érdekében), hanem inkabb az egyének vagy kisebb
kutatoi teamek elképzelései, ambicioi jelentik a (meglehetésen differencialt) kiindulo-
pontot, amit aztdn az egyetem vagy a kar lehetdségeihez mérten tamogat. Tobb intéz-
ményben talalkoztunk azzal a - stratégiai cél teljestlését tamogatni kivano - képzési
gyakorlattal, hogy az idegen nyelvti kurzusok inditasi feltételeit jelentd, kelléen magas
szintl nyelvtudas érdekében a kar vagy az intézmény az oktatok nyelvi kurzusokon va-
16 részvételét segiti.
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10.4.7. Karrier- és utanpotlas-tervezés

Akarrier- és utanpotlas-tervezés keretében meghatarozzak az egyes munkakorokhoz
rendelt karrierutakat, és definialjak a karrier utak tamogatasi lehetdségeit és a modsze-
reit leiré karriermenedzsment terveket. Tapasztalataink azt mutatjak, hogy egyes egye-
temek ma mar késziilnek a nagyobb oktatoi-kutatoi mobilitdsra, mind sajat munkatarsa-
ik, mind pedig a kulfoldrél palyazo, illetve érkezé oktatok-kutatok és vezeték vonatko-
zasaban. Ugyanakkor a karrier- és teljesitmény-menedzselés szempontjabol meghataro-
z6 sarkalatos pont, hogy nem talaltunk a megkérdezett intézmények kozott olyat, ahol
tudatos karrier-menedzselési rendszer miikodne.

10.4.8. Javadalmazas

Ajavadalmazasi rendszer alapveté feladat olyan 6szténzési rendszer kialakitasa, amely
a kulonbozd munkatarsakat egyarant a szervezeti célok megvalésitasara motivélja. Az 9sz-
tonzési politika - elsésorban a versenyszférara megfogalmazott - alapvetd, stratégiai kér-
déseit és lehetdségeit (Farkas et al. [2003]) a HR kornyezeti adottsagai mar eleve lesztiki-
tik, de ezek paradox modon tovabb erdsitik a javadalmazas, és ennek eredményeként az
Osztonzés jelentdségét. Az egyetem mint felsdoktatdsi intézmény és tudaskozpont ugyan-
is egyik oldalrol értelemszertien nem alkalmazhat hierarchikus-kényszeritd, fegyelmezé-
fenyeget6 eszkozoket a legfontosabb csoporttal, az oktatokkal és kutatokkal szemben, va-
gyis szinte kizarélag csak pozitiv motivacios eszkozokkel tud élni. Masrészrél pedig a szer-
vezeti teljesitmény alapvetden a szervezet sajat emberi eréforrasanak teljesitményétél fugg,
vagyis a szervezeti érdek csak akkor valdsithato meg, ha ehhez megnyerhet6 a munkatar-
sak azonosulasa. Ez meglehetdsen szitk mozgasteret biztosit, mert az eszkozok a korab-
ban vézolt finanszirozasi korlatokbél adédéan igencsak behataroltak.

Tapasztalataink szerint erre az egyetemi 0sztonzési rendszerek alapvetéen kétféle
(idénként egymassal is keveredd) vélaszt adnak.

Az offenziv stratégia arra torekszik, hogy - a koltségvetési forrasok alakulasatol 1é-
nyegében fiiggetlentl - olyan bevételekre tegyen szert, amelybdl nagyjabol piacképes jo-
vedelmeket tud biztositani. Ezen belill vannak olyan intézmények, amelyek ezt a jove-
delemszintet csak egy viszonylag sztikebb elit csoportra vonatkozoéan tudjak (vagy akar-
jak) biztositani, masok szélesebb korre képesek ezt kiterjeszteni. Része (inkabb csak
volt) ennek a stratégianak az ,adé-optimalizalas”, vagyis olyan kifizetési modok tamoga-
tasa, amelyek kevesebb koztehervonzattal jartak.

Az inkabb defenzivnek tekinthet6 stratégia tudomasul veszi, hogy a kéltségvetési kor-
latok miatt nem képes piacképes jovedelmet biztositani az egyetem keretei kozott, ezért
- nyiltan vagy hallgatolagosan - elfogadja azt, hogy az oktatoja, kutatoja mds, kiilsé mun-
kakat is végezzen, és ezekbdl a forrasokbol egészitse ki a jovedelmét. Ebbe - ugyancsak
paradox moédon - egészen az utdbbi idékig még az adott intézmény versenytarsait erd-
sité masodallasok is beletartozhattak.

Az egyetemi 6sztonzési rendszerek tovabbi fontos sajatossagai:

1. Részben a koltségvetési jellegbdl, a kozponti tarifarendszerek alkalmazasabol ado-
doan, részben a teljesitmény-értékelés korabban emlitett hidnya miatt a juttatasi
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rendszerek alapvetéen fix havi bérekkel operalnak, kevéshé, illetve inkabb csak szii-
kebb kirokben talalkozunk mozgo bérelemekkel.
. Jellemz6, hogy a felméréstink szerint egyetlen vizsgalt felsGoktatasi intézmény sem
alkalmaz példaul munkakor-értékeléssel kiegészitett javadalmazasi rendszert. Ugyan-
akkor van, ahol az emlitett, dominansan fix béres rendszerben a bérek a hivatalos
bértarifanal szélesebb skalan szérodnak. Ez elsésorban ott tapasztalhato, ahol mu-
kodik a teljesitményértékelési rendszer, és az adott kar vagy intézmény relative jo sa-
jat koltségvetési, bevételi pozicioval rendelkezik.
. Fontos része ugyanakkor a motivaciés rendszernek, hogy a munkatarsak azonosu-
lasat alapvetéen a munka tartalmaval (szakmailag érdekes, kihivast, sikerélményeket
jelenté munkavégzés, kilfoldi tanulmanyutak lehetdsége), beosztdsdaval (az egyéni és
munkakori feladatok viszonylag jo egyeztetési lehet6ségét, jelentds szabadsagfokot
biztosité kotetlen, rugalmas munkaidérendszerek alkalmazasa) és biztonsagaval
(kozalkalmazotti statusz, hatarozatlan ideji alkalmazas), valamint az elémenetel
gyors lehetéségével (fokozatszerzés) probalja kivaltani. Azoknal viszont, akik az
egyetem stabil munkatarsaiva valtak, mar tobbé-kevésbé automatikusan meglévé-
nek tekinti az emlitett azonosulast. Belsd elégedettség- és lojalitds-vizsgalatokra, belsé
marketingeszkozok alkalmazasara (tisztelet a kivételnek) csak ritkan és felszinesen
kerl sor.
. Fontos 1j fejlemény viszont, hogy egyre tobb intézmény és egyre kiterjedtebb kor-
ben (mind a személyi hatalyt, mind a kinalati elemeket tekintve) egésziti ki a bére-
ket ktlonboz6 juttatdsi elemekkel. A felmérés soran szerzett tapasztalataink szerint a
juttatasi csomagok nagysaga, a juttatasi elemek spektruma alapjan harom kategori-
aba sorolhatjuk a 11 vizsgalt felsGoktatasi intézményt:
* Csak néhany juttatdsi elemet tartalmazo juttatasi rendszer (éves 9sszege nem éri
el a 100.000 forint/fét).
* Hat és tiz juttatdsi elemet tartalmazoé juttatasi csomagok (150-200.000 forint/{6).
* Az egyik vizsgalt intézményben 2008. januar 1-t6]l miikodik olyan cafeteria-
rendszer, amelyben nyolc juttatasi elem szerepel: hideg étkezési jegy, meleg étke-
zési jegy, nyugdijpénztar, dnkéntes egészségpénztar, helyi utazas, tdulési csekk,
internet és kultura utalvany. Eredetileg felmertlt ktlonbozé munkavallaléi cso-
portokra eltérd cafeteria-keret bevezetése, de végil egyetlen keretet vezettek be
240.000 Ft/f6/év 6sszeggel, amit béremelési keretbdl finansziroznak.

10.4.9. Munkauigyi kapcsolatok

Tapasztalataink szerint a munkatigyi kapcsolatok rendezettek, bar intézményen be-

lal nem tulsagosan intenzivek. A felséoktatasi szakszervezet aktiv szerepléje az orsza-
gos érdekegyeztetésnek, intézményen belill miikodnek a participacié szervezetei (a koz-
alkalmazotti tanacsok), vannak kollektiv szerzédések, mégis ugy tinik, hogy ezek nem
képesek szélesebb korii, killondsebb aktivitdst (és ismertséget, elismerést, tamogatast) ki-
valtani. Ennek alapveté okai minden bizonnyal a kovetkezékben keresheték:

1. A felséoktatasra jellemzé - mar kordbban is emlitett - hierarchikus szervezeti kap-

csolatok nem igénylik, nem tamogatjak a szervezett munkatigyi kapcsolatokat. A do-
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minans szervezeti kulttra tekintélyelv(, az intézményi iranyitasban az oktatok (és
hallgatok) ,demokratikus” szervezeteinek részvételét a hagyomanyok alapjan is elfo-
gadja (lasd szenatus, kari és intézményi tandcs), de ezt akkor sem szivesen terjeszti
ki a munkavallalokra, ha ez jorészt azonos kort is jelentene, az oktatok oktatasi su-
lyat és autonomiajat pedig egyaltalan nem gondolja kiterjeszteni példaul a participa-
ciéra vagy a bérmegallapodasra.

2. Az érdekegyeztetésnek egyébként is sziik a mozgastere. A koltségvetési normativak,
a bértarifak felilr6l meghatarozottak, a koltségvetési keretek sztikosek, ami megno-
veli a vezetés ellenalldsat (és lecsokkenti a munkavallalok érdeklédését) minden
egyeztetési mechanizmussal szemben.

3. Az alacsony aktivitas okai nem utolsé sorban a tobbnyire individualis érdekérvénye-
sitési stratégiakban talalhatok. Féleg az oktatok vélik - tobbnyire joggal - tgy, hogy
egyéni (informalis és egyetemen kivuli) utakon tébbet tudnak elérni, mint amit a
szakszervezet ki tud harcolni (vagy ami juttatas a szakszervezettel 6sszekapcsolo-
dik), és ami szolgaltatast a szakszervezeti tagoknak nyujtani képes (segély, iidiiltetés
sth.), Az érdekegyeztetés orszagos eredménytelenségei (sét fesziiltségei) pedig gyak-
ran kalon is riasztolag hatnak.

10.410. A HR informacié-technoldégia tamogatasa

A vonatkozé szakirodalom a hagyomanyos HR-funkciok (példaul toborzas, fejlesz-
tés, képzés) informacio-technolégian alapuld kiterjesztésének elényeirdl (Miller [2003];
Enyedi [2003]), annak koltséghatékonysagardl (Tothné [2002]), a HR munkdban beko-
vetkezd technoldgiai valtozasokrol (Korponay [2002]; Ruta [2005]; Majo [2007]) és a hu-
man eréforras informacids rendszerek (HRIS) megnovekedett jelentéségérél ir (Ball
[2001]; Kovach et al. [2002]). Ezek alapjan elmondhaté, hogy a nagylétszamu szerveze-
tek esetén a HR adminisztraci6 és a HR programok sikeres végrehajtasa informatikai ta-
mogatds nélktl nehezen menedzselheté és finanszirozhato.

Az alkalmazott informatikai tdimogatds kapcsan szerzett tapasztalataink a kovetke-
z6kben foglalhatok ossze:

1. Avizsgalt fels6oktatasi intézmények esetében nem miikodik integralt HRIS rendszer.

2. A megkérdezett fels6oktatasi intézmények tobbségénél a Nexon cég régebbi vagy a
legijabb bér- és munkatigyi, személytigyi adminisztraciot végzé programjat alkal-
mazzak. Van olyan intézmény, ahol emellett mas programot (pl. ORGWARE) is hasz-
nalnak.

3. Van olyan hazai felséoktatasi intézmény, ahol az orszagos szintén kifejlesztett Integ-
ralt Egyetemi Informaciés Rendszer keretébe bekapcsoljak a munkaiigyi nyilvantar-
tast és a bérszamfejtést.

4. Egyetlen olyan intézményt talaltunk a megkérdezettek kozott, amely 2008. januar 1.
oOta alkalmazza az SAP bér- és munkatigyi moduljat. Ezzel 6sszefiggésben az alabbi-
akat célszerti kiemelni:

* Az SAP HR modul bevezetése 2007. szeptemberében kezdédott. Elészor ot sze-

mélyi kort (oktato, kutato, FF tanar, egyéb és kozgydjteményesek) hataroztak
meg. Definialtak a 3710 munkakormegnevezést (pozici6). Ezt kovetden folya-
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matszemléletben definidltak a bér- és munkaiigy elemeit. Napjainkra a rendszer-
rel kapcsolatos legtobb problémat sikertlt beazonositani. A modul keretében fo-
lyé munkat jelenleg centralizalt formaban végzik.

* Jelenleg 30 felhasznalonak (user) van hozzaférése (24 bér- és munkatgyes, 2 hu-
manpolitikus és 4 fejlesztd informatikus). Ugy vélik, ha sikertl a decentralizalt
egységekben a HR- és SAP tudast novelni, akkor elképzelhetd, hogy az SAP adat-
feltoltést és lekérdezést is decentralizalni fogjak.

10.411. A HR-szervezet

A vizsgalt egyetemek esetében a HR alrendszer tobbféle szervezeti forméban mtiko-
dik (lasd 10.6. abra).

A kétlabas megolddasok azok, amikor egyetemi szinten két szervezet foglalkozik HR-
feladatokkal. A Rektori Hivatal keretében mukodik, kozvetleniil a Rektor vagy a Fotit-
kar iranyitasa alatt a Személyzeti Osztaly. A személyzeti részlegeket a legtobb esetben
osztalyvezetd iranyitja. Két olyan egyetemet taldlhatunk, ahol igazgat6 - egyiknél Hu-
manpolitikai és Minéségligyi, mig a masiknal Humanpolitikai igazgato - iranyitja ezt a
tertiletet. A Személyzeti osztalyok/csoportok létszama nagyon eltéré. Talaltunk olyan
fels6oktatasi intézményt, ahol ez a részleg nagyon kicsi, mindéssze 1,5-2 {6 (1) tartozik
hozzajuk. Masoknal ez a tertlet 10 {6t is foglalkoztat.

Minden vizsgalt felséoktatasi intézményben a bér- és munkatigy (vagy csak munka-
ugy) a Gazdasagi vagy a Gazdasagi és Mtszaki Féigazgatosaghoz tartozik. Ezen részle-
gek nagysaga is igen nagy meértékben killonboézik (6-40 £6).

Aleggyakoribb az a megoldas, amikor az egyetemeken csak a kozponti egységekben
talalhatok személy- és munkaiigyi szakemberek. Van olyan felsdoktatdsi intézmény,
ahol a terilletileg elktlontlt vagy decentralizalt egységekben is mindenitt (vagy tobb
helyen) vannak HR szakemberek.

Az egylabas megolddsok esetén egyetemi szinten egyetlen szervezet foglalkozik a HR-
feladatokkal. Ezen belil is tobbféle variaciot talaltunk. Az egyik megoldés szerint a HR
azonos a bér- és munkatigy szervezettel. Egy masik intézményben a HR lefedi a teljes
személy- és munkatgyi tevékenységet.

10.6. ABRA: A HR-szervezet kétlabas és egylabas megoldasa

Rektor Rektor

ety i E& . Fétitkar
Fotitkar Gazdasagi Féigazgato (nincs alatta kalén Gazdasagi Féigazgato

személyzeti részleg)

Személyzeti osztaly Bér és munkaugyi - .
veztdje vagy igazgatoja osztaly Bér és munkatigyi
osztaly
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A felsdoktatasi intézményekben folytatott felméréstink soran az egyik intézményben
vizsgaltuk az ott mikodé HR-szervezet munkajat, illetve az altala alkalmazott eszkozo-
ket illetden elégedettségi vizsgalatot is végeztiink. Ennek eredményei azt mutattak, hogy
a leginkabb megfelelé HR-eszkozok kozé a rugalmas munkaidé, az egészségi és bizton-
sagi kérdések, a dolgozoi belsé kommunikacié és a munkaeré-megtartas tartozott. A leg-
kevésbé megfelel6en miitkodé HR-eszkozoket a vezetdképzés, a tréning és munkaerd-fej-
lesztés, a teljesitménymenedzsment, illetve a karriertervezés jelentte.

10.5. A hatékony és korszeru HR-tevékenység jelenlegi bukta-
toi, korlatai és lehetbségei

Vizsgalatunk soran sok olyan tényezdt sikeriilt beazonositani, melyek alapvetden be-
folyasoljak az egyetemi HR-munka minéségét és megitélését. A beazonositott tényezdk
egyszerre lehetnek buktatok és korlatok, melyek felolddsa egyben egy intézmény ver-
senyeldnyét is eredményezhetik: azaz a HR részérdl lehetSséget teremtenek a meguju-
lasra. Ezek véleménytink szerint jelenleg hét pontba strithetdk:

Egyrészt jogilag az 4j felsGoktatasi torvény értelmében valamennyi oktat6i munka-
korben az 4j kinevezések hatdrozatlan idére szélnak. Ez relative nagy oktatéi szabadsa-
got, szakmai autonémiat, és nem utolsésorban stabil munkahelyet biztosit. Am a rend-
szer komoly ellendrzési pontot allit fel azzal, hogy tanarsegédi és adjunktusi munkakor-
ben meghatarozott idén beltl teljesiteni kell a torvényi, illetve az intézményi elvaraso-
kat (tudomanyos fokozat megszerzése, tudomanyos teljesitmény, publikaciok, szakmai
kozszereplés), nem teljesités esetén a kozalkalmazotti jogviszony a torvény erejénél fog-
va megsztinik. Ez mindenképpen megerdsiti a stratégiai tervezés és a teljesitményérté-
kelés szerepét (a rugalmassag és szelekcio lehetdsége és korlatja egyarant megjelenik).

Masrészt a kialakulo verseny magaval hozta a kollegidlis rendszer felbomldsat, a hiva-
tali hierarchiaban helyet foglalé oktaté a feszitett kovetelmények miatt individualizalo-
dik. Ezen a kulonb6z6 karok, szakok kozotti atoktatas gyakorlata sem segit, ennek in-
kabb gazdasagi - belsé elszamolasi - jellege van. Kozos pontot jelenthet a projekt- vagy
szak-alapu egytttmuikodés, kilonbozé palyazati lehetdségek kihasznalasa, kozos kuta-
tasokban valo részvétel, pénzteremtés. Itt elsdsorban a kulonbozé szintd vezetés kezé-
ben van a megoldas kulcsa. Az viszont biztos, hogy az egyetemek vezetése csak a HR te-
riilettel egytittmiikddve, a HR eszkozrendszerének széleskort, az eddiginél kiterjedtebb
alkalmazasaval lehet képes befolydsolni a munkatarsait az egytittmiikddés felé.

A tudas fellegvaraiban tevékenységkozpontu, gorog templommal szimbolizalt szer-
vezeti kulturat talalunk. Ez a szervezeti kultura a szervezetben betoltott szerepre, mun-
kakorre, tevékenységre koncentral, az oszlopokat a karok testesitik meg, a timpanont
pedig a felsé vezetés (egyetemi szenatus, gazdasagi igazgatosag, rektor, fétitkar). A fel-
sGoktatasi torvény az intézményben kinevezhetd vezetdk szamat a foglalkoztatott okta-
tok létszamanak husz szazalékaban maximalizalta. Ezzel elérte a szervezet lapositasat,
legalabbis papiron (példaul tanszékeket vontak ¢ssze). Am a valosagban tovabbra is ve-
zetdi feladatokat latnak el azok, akik korabban vezeték voltak, a tanszékek - a vilagszin-
ti vagy tobb évtizedes stb. szakmai hirnévre hivatkozva - csoportra atkeresztelve to-
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vabb élnek. A mikodés folyamatossagat és biztonsagat a szabélyozottsag és a ceremoni-
ak megtartasa biztositja, és a dontések felel6ssége eloszlik a kozosség, a testiilet védd-
pajzsan. Itt a kulcsszo a stabilités, a tervezhetdség, a szervezet ezaltal nem elég rugal-
mas a kornyezeti valtozasoknak valo megfeleléshez. Ezen a teriileten sok teendéje van
az intézmények HR vezetSinek, munkatarsainak annak érdekében, hogy a megfeleld
strukturat - a tanulo szervezeti mikodés elveihez igazitva - megtalaljak és mtikodtetni
is képesek legyenek azt.

Harmadrészt a felséoktatasi torvény legfrissebb véltozasa azt irja eld, hogy a tudo-
manyos fokozattal rendelkezd, teljes munkaidében foglalkoztatott oktatokat csak egy
intézményben lehet akkreditalni a koltségvetési tamogatas és mtikodési feltételek figye-
lembe vételénél. Itt megindult a verseny, a harc a nagy szaktekintéllyel, kiemelkedd
presztizzsel rendelkezé kollégak megnyeréséért vagy megtartasaért. Ennek kovetkezté-
ben egyes intézmények komoly elénybe, masok ugyanilyen hatranyba keriilhetnek -
anyagi téren és a szakok, képzések inditasanal, fenntartasanal. A HR szerepe ezen a te-
rtleten is elvitathatatlan, a legjobb 6sztéonzoék kialakitasa, elégedettség, elkotelezettség,
fejlodési lehetéség, egyéni jovoképek kialakitasa, tervszerd tudds- és karrier-menedzs-
ment stb. altal.

Negyedrészt a hatékonyabb tanulds-oktatas kezdeti 1épései megtételének érdekében
kivanatos lenne a csoportos tanulasra, az egytttmtikodésre, az egyiittgondolkodasra ne-
velés. Ezzel elérhet6 a kompetenciak kialakitasa, novelhet6 az érzelmi intelligencia, a ta-
nuldsi képesség, a tudas atadasara valo készség, nem csak a hallgatékban, de az oktatéi
teriileten is. A gyakorlatban ehhez egyarant szitkséges az oktatok szemléletének valto-
zasa és a hallgatok fogadokészsége (Bencsik - Derndczy [2007]). At kell gondolni a kép-
zések szerkezetét, az oktatok terheléseit. Meg kell talalnia az oktatonak azt a tanitasi-ira-
nyitasi stilust, amellyel a hallgatok csoportjabol tanulé kozosséget tud formalni. Ehhez
empatikus képességre, hallgaté-orientaciora, a csoportmunka iranti elkotelezettségre és
természetesen az adott targy, szakma djrafelépitésének képességére, szervezeti szinten
pedig az oktatoi fejlédési, tanulasi, képzési lehetdség (a tudasmenedzsment) kiépitésé-
re van szukség.

Otddrészt a tudasalapu mukodeés eléréséhez a felsGoktatasi intézményeknek sok
olyan feltételnek kellene megfelelniitk a mindennapokban, melyek ma még nem éllnak
rendelkezésre, és kérdés, mikor és hogyan tudjuk mindezeket megteremteni. Elsésor-
ban természetesen az ,akarason” van a hangstly. Meg kell értenitik a vezetd kollégak-
nak, hogy a tudasmenedzsment nemcsak a piaci kortilmények kozott miikods termeld
és szolgaltato szféraban, hanem a felséoktatas piacan is a versenyképesség zaloga.

Hatodszor a felséoktatds nem énmagaért mikods intézményrendszer. Hasonléan a
tobbi gazdasagi szereplohoz, rendelkezik tizleti szerepekkel és tarsadalmi funkciokkal.
Jelentds szerepet jatszik kornyezete fejlédésében, kultarat kozvetit és feladata a munka-
erépiac szamadra értékes és versenyképes szakembereket biztositani. Az egyén és a tarsa-
dalom javat szolgélja. Ez az Egységes Eurépai Fels6oktatasi Térséghez csatlakozassal és
a Bolognai Nyilatkozatban vallalt kotelezettségekkel és megvalositott valtozasokkal csak
erésodik.

Végil, de nem utolsésorban az oktatas jol eladhato, értékes és keresett arucikke valt.
Ezen a piacon kell megtalalnia a helyét minden magyar felséoktatasi intézménynek, azt
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a sajat szegmenst kivalasztva, ahol versenyelényokkel rendelkezik. Ehhez stratégiai
iranyvalasztas/valtas sztikséges, amelyben kiemelkedé szerep jut az intézményi vezetés-
nek - ezen belil is az egyik legfontosabb szereplének, a HR-menedzsmentnek -, és nél-
kulozhetetlen a tanulészervezeti miikodés kialakitasa, a csapatmunka elétérbe helyezé-
se. Ezek az Osszetett és komplex folyamatok szitkségessé teszik a tudas menedzselését
a felsdoktatasban. Az oktatas mellett maganak az intézménynek is tanulnia kell, képes-
nek kell lennie a kornyezeti valtozasok elemzésére és eldrejelzésére, valamint a masok-
t6l valo tanulasra.

10.6. Egy amerikai allami egyetem példaja

Az osszefoglalo kovetkeztetések és fejlesztési javaslatok megfogalmazasa elétt ismer-
kedjuink még meg egy amerikai allami egyetem idevonatkoz6 példajaval. A Clevelendi Al-
lami Egyetem (Cleveland State University; CSU) elddjét, a Mérnoki Féiskolat 1939-ben
alapitottak az Ohio allambeli Clevelandban. A mai egyetemet 1964-ben hoztak létre élla-
mi forrasokbol. A jelenlegi miikodést megalapozd négyéves hosszu tava Fejlesztési Ter-
vet (FT) tobbéves el6készité munka utdan 2006-ban fogadta el az egyetem szenatusa.

Az egyetemen 15 550 {6 tanult a 2007-es évben. A dolgozoéi létszam 3283 6 volt,
amibdl 1786 {6 tartozott az oktatéi és 1497 {6 a nem oktatéi allomanyba. A hallgatok
kozel 98%-a Cleveland varosabol és az azt 6vezé megyékbdl szarmazik. Az éves tandij
6sszege BSc esetén 7920, MSc szinten 11 420 dollar, mig a jogi kar esetében 16 477 dol-
lar. A CSU éves koltségvetése megkozelitette 2007-ben a 220 millié dollart. Az éves koz-
ponti kutatasi tamogatas dsszege meghaladta a 31 milli6 dollart.

A kulonbo6z6 egyetemi HR-funkciok fontosabb jellemzéiként a CSU-n a kovetkezodk
emelhetdk ki:

Kivalasztas és toborzds: az oktatok esetében a kivalasztott jelolt foglalkoztatdsanak
adminisztrativ feladatait végzi a HR. A nem oktatok esetében minden fontosabb HR-
tevékenységben részt vesz az emberi er6forras részleg.

Teljesitményértékelés (TER): az oktatok esetében elvégzett TER tevékenység nem tar-
tozik az egyetemi HR-részleg hataskorébe, még informaciojuk sincs annak elvégzésérol
és lefolyasarol. A nem oktatok esetében az egész folyamatban részt vesz a HR.

Fejlesztés-tréning: az elmult évben létrehoztak egy egyetemi fejlesztési-tréning koz-
pontot, amely az oktatok és a nem oktatok szamara egyarant kinal szamos tréningprog-
ramot. [gy példaul:

* Orientacios program Uj dolgozok részére,

* Nehezen kezelheté személyekkel valé banasmad,

* Sokszintiség, tobb generacié egy munkahelyen,

» Hatékony kommunikacié, kommunikacié-coaching és teljesitményértékelés,
* HR workshop vezeték részére,

* TB és egészségugyi Ugyintézeés,

* Nyugdijazasi workshop.
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Javadalmazas: a HR az oktatok esetében a javadalmazassal sszefiiggd adminisztra-
tiv feladatokat végzi, a nem oktatok esetében minden fontosabb tevékenységben részt
vesz. Minden egyetemi dolgoz6 szamara biztositott az un. cafeteria rendszer. Ebbe el6-
zetes regisztracio és nyilatkozat utan kertilhet be az egyetem dolgozdja. Az év sordn a
cafeteria keret felhasznalasanak a nyomon kovetése online moédon torténhet.

HR-részleg: iranyitasa ala tartozik tobbek kozott a munkaerd-tervezés, a személyzetfej-
lesztés-tréning, a bérgazdalkodas, a dolgozoi érdekegyeztetés és a belsé kommunikacio.

Bels6-dolgozéi kommunikdcio: az egyetem dolgozoit érintd legfontosabb kiadvanyok
mind elérhetéek.

A bérszamfejtés nem tartozik a HR-részleg hataskorébe. Minden egyetemi dolgozé
hozzaférhet a sajat magara vonatkozo6 személyes és bérelszamolasi adatokhoz.

A HR informdcios rendszert az egyetemi szamitokozpont irdnyitja. Az egyetemi szemé-
lyes kartyan szerepld személyes koddal és az ahhoz tartozé jelszéval minden dolgozo
és hallgato hozzaférhet a HR kulonbozé tertleteinek dokumentumaihoz, amelyet leg-
tobbszor le lehet tolteni a sajat gépére.

Tanulsagos ugyanakkor a kovetkez értékelés is, amelyet az egyetemi éves HR besza-
molobol vettink at: ,Szdmos teriileten értiink el kisebb-nagyobb eredményeket. Igy tobbek
kozott beinditottak a rendszeres vezetdi és dolgozoi tovabbképzést, elkésziiltek a HR kiilon-
boz6 teriileteit lefedd kiadvanyok, amelyek papiralapui és internetes formaban is elérhetdek.
Nem sikertilt viszont egységesiteni az oktatoi és a nem oktatéi HR-gyakorlatot. Igy tobbek ko-
Z0tt a munkakorok, a toborzds és kivdlasztas és a teljesitményértékelés teriiletén. Igazaban
nem is tudjak, hogy képesek lesznek-e erre vagy érdemes ezzel egyaltalan foglalkozni.”

10.7. K6vetkeztetések

A tovabbiakban egy lehetséges fejlesztési akcioterv tablazatat mutatjuk be (10.5. tab-
lazat), amelyben Osszefoglaltuk a killonboz6 HR teriiletek jelenlegi atlagos fejlettségi
szintjét és a tapasztalataink szerint leginkabb alkalmazhato ,Good Practice/J6 Vezetési
Gyakorlatot” a hazai felsdoktatasi intézmények esetében.

Mindent 6sszegezve ugy latjuk, hogy a HR lehetséges, de eddig (jelenleg) még nem
eléggé kihasznalt eszkoze és tertilete az egyetemi modernizacionak. Ahhoz viszont,
hogy ez megvalosulhasson (tisztelet azon kivételeknek, ahol ez mar megtortént) feltét-
len sztikségesnek tartjuk a kovetkezdket:

* a kulonbozd vezetési szinteken annak fel- és elismerését, hogy a HR képes lehet
hasznos és hatékony szakmai segitséget, eszkozoket és tanacsokat nyujtani a vezeté-
si feladatok megoldasahoz;

* ennek megfeleld, az intézményfejlesztési tervekbe integralt HR-stratégiak kialakitdsa
szlikséges;

» szélesebb korben indokolt - szakérték bevondsaval - vizsgalni az 1j kozszféra-me-
nedzsment (NPM) bevezethetdségét, a versenysziéra eszkozeinek alkalmazasi lehe-
téségét,

* mindehhez megerésitett, felkésztlt HR-apparatus sztikséges, olyan, amelyik felké-
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sziiltségével és tanacsaival el is tudja fogadtatni magat egy tudasintenziv szervezeti
kozegben;

a HR-nek fontos feladata lehet egy olyan 1j kozmegegyezést kialakitani a szervezeti
és egyéni szerepldk kozott, amelyikbe beépiil egyfeldl a tudasmenedzsment és a ver-
seny, az intézménnyel és az Uj célokkal val6 azonosulas, a teljesitmény fontossaga,
masfeldl pedig a teljesitmény (a karrier) intenzivebb menedzselése, a szervezeti és
egyéni érdekek egyértelmu osszekapcsolasa.

10.5. TABLAZAT: Lehetséges fejlesztési akciok
Tipikus szint a
.. vizsgalt . s
No HR-funkcidk SRR Good Practice példak
kozott
1123 (4|5
1 HR stratégia . Egységes human stratégia
2 | Munkaerotervezés . Akcioorientalt l1étszamtervezés
3 Kivalasztas- . Sokszinlseég, Kivalasztasi Bizottsag, Uj kivalasztasi
toborzas technikak
4 | TER o Kombinalt értékelés
5 Személyzetfej- . Bels® humanerdéforras-fejlesztés (pl.
lesztés vezetdképzes)
6 Eigﬂgggzs ' Eldbmeneteli rendszer oktatoi, kutatoi és nem
. oktatoi teruletekre
tervezés
7 | Javadalmazas . ElmozdL.J_Iasl a fugallmas megoldasok felé,
munkakor-értékelés
8 | HR-adminisztracio . Koordlnglt rendszerfejlesztés, SAP, egyetemkdzi
megoldasok
9 | Szervezeti modell o Stratégiai szintl HR-szervezet
10 | HR-szerep [ ) Tullépni az admin. szerepen pl. KH és tanacsadas
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