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1. Bevezetés

Az Oktataskutatd Intézetben 2000-2002-ben kutatast végeztiink az
OTKA tamogatasaval "A gazdalkodo egyetem" cimmel. A kutatas célja az
volt, hogy feltarja azt a valtozasi folyamatot, amely az egyetemek és a kor-
manyzat viszonyaban, az egyetemek alapvet mikodési modjaban és filo-
zofiajaban végbement a fels6oktatas nagy expanzidja kapcsan. Konkrétab-
ban ennek a folyamatnak az allasarél kivantunk helyzetképet és elemzést
adni a 21. szazad els6 éveire vonatkozdan. Kiemelt feladatunknak tekintet-
tlk annak vizsgalatat, hogy a valtozas hogyan érinti a felséoktatasi intéz-
meényeket, azok belsd szervezetét, az akadémiai és az adminisztrativ stab
szemléletét. Els6sorban a magyar felsé§oktatas kérdéseit boncolgattuk, de
értelemszertien foglalkoztunk a nemzetkozi tendenciakkal, elsésorban az
eurdpai kdrnyezettel. ’

A kutatasban a kbvetkez6 munkacsoport vett részt.

Barakonyi Karoly, Hrubos Ildikd és Poldnyi Istvan egy-egy tanulmanyt
irt, amely anyagok a kutatasi koncepcio megalapozasat szolgaltak, a kuta-
tas gerincét képezik. Erdei Itala, Koncz Péter, Reisz Robert, Szentannai
Agota, Tomasz Gabor és Veroszta Zsuzsanna intézményi esettanulmanyo-
kat készitett. Az esettanulmanyok eredményeit 6sszegezd tanulmanyokat
Szentannai Agota és Veroszta Zsuzsanna irta.

A kutatasszervezéi feladatokat Szentannai Agota latta el, a kutatast
Hrubos lldiké vezette.

Jelen kotet ezen kutatas eredményeinek egy részét, az intézményi szin-
th vizsgalat anyagat foglalja 6ssze. Bemutatja a kutatas f6 kérdéseit, elmé-
leti hatterét és az alkalmazott mddszereket, majd a hazai és a kilféldi
egyetemeken készitett esettanulmanyok tanulsagait elemzi.

A kutatas sikeres megvalésitasanak alapvetd feltétele volt, hogy a felke-
resett hazai és kulféldi egyetemek vezetdi, vezeté munkatarsai lehetévé
tették és segitették a munkankat, elmondtak véleményulket, ravilagitottak a
lényegében csak altaluk atlathaté érdemi dsszefuggésekre. A kutatasveze-
t6 ezuton is megkdszoni kollegialis magatartasukat, a kutatashoz valo érté-
kes hozzajarulasukat.

1 A kutatas zarétanulmanya "A gazdalkodé egyetem" cimmel 2003 aprilisaban két kotetben
készilt el. (Megtekinthetd az Oktataskutatd Intézet Konyvtaraban.) Az I. — f6 — kotetet ki-
egésziti a Il. kdtet, amelyben az eredeti intézményi esettanulmanyokat mutatjuk be.



2. A kutatasi téma felmerilése, a kutatas soran
megvizsgalni kivant kérdések

2.1. A felséoktatas tarsadalmi beagyazottsaganak megvaltozasa

Az elmult évtizedekben a fejlett orszagokban lezaijlott hallgatéi létszam-
expanzié kdvetkeztében gydkeres és igen sokrétll valtozast élt meg a fel-
sBoktatas. Ezek kozll kiemelkedik az a valtozas, amely a fels6oktatas és a
kormanyzatok, illetve a fels6oktatas és a tarsadalmi-gazdasagi kornyezet
kapcsolataban beallt. A folyamatok mogott az a szinte megoldhatatlannak
tiné ellentmondas all, amely a tovabbi Iétszamndvelést kdveteld tarsadalmi
nyomas és a permanens, mindenutt felmeril6 finanszirozasi nehézségek
kozott feszil. E két kapcsolatrendszer atalakitasa, atalakulasa rendkivili
modon megterhelte a felsboktatasi intézményeket, akadémiai, szervezeti
és érzelmi szempontbdl egyarant.

Kutatasunkban alapvetéen két megkozelitésbél indultunk ki. A makro
szintet érint6 vizsgalddas soran fel kivantuk tarni, hogy a fentiekben jelzett
filozofiavaltasnak mik a mozgatorugoi, hogyan hat ra a konkrét gazdasagi-
tarsadalmi-politikai kdrnyezet. Mikro szinten, vagyis az egyes intézmények
szintjén arra voltunk kivancsiak, hogy milyen tamogato és fékezb erék azo-
nosithatdk, hogyan zajlik le a valtds a maga konkrétsagaban ott, ahol a
jelenség donté mozzanata megtdrténik.

2.2. A kutatas f6 kérdései

Konkrétabban a kdvetkezd kérdések vizsgalatara vallalkoztunk:

o Milyen tarsadalmi és gazdasagi folyamatok tették szikségessé az
egyetemek misszidjanak és mikodésének megvaltozasat az utobbi
négy évtizedben?

¢ Hogyan valtozott meg a kormanyzatok és a fels6oktatas viszonya —
mit jelent az indirekt iranyitasra val6 attérés?

o Melyek a torvényi szabalyozas valtozasainak f6 elemei és sugalla-
tai?

o Hogyan hatott a szabalyozas megvaltozasa az egyes egyetemek
szervezeti felallasara, a dontési mechanizmusokra, a menedzs-
mentre?



¢ Milyen misszid és konkrét célrendszer fogalmazodik meg az egye-
temek intézményfejlesztési terveiben? Mennyiben tikrézddik ezek-
ben a gazdalkodasi, vallalkozéi szemlélet?

o Létezik-e intézményi stratégia a kulonb6z6 jellegl bevételi forrasok
egylttes mozgoésitasara?

o A differencialédas, diverzifikalédas és a homogenizalédas folyama-
tai mennyiben azonosithatok az intézmények kozo6tt a piaci szemlé-
let, a verseny megjelenése kapcsan?

¢ Hogyan befolyasoljak a konkrét intézmények akadémiai, szakmai,
regionalis és a torténetlikbdl adédé sajatossagai a vallalkozéi attitiid
megjelenését?

¢ Milyen specifikumai vannak a poszt-szocialista térségben talalhato
egyetemek viselkedésének a fejlett nyugati (f6leg kontinentalis eu-
répai) orszagok egyetemeihez képest a filozéfiavaltas tekintetében?

o A sajatos magyarorszagi feltételek milyen lehetéséget vagy akadalyt
jelentenek az egyetemek szamara?

A kutatas cime arra utal, hogy nem a fels6oktatas egésze, hanem csak
az egyetemi szektor képezte a vizsgalddas targyat. Ez szandékos szlkité-
se volt a vizsgalat terjedelmének. A filozéfiavaltas, a misszid modosulasa
ugyanis alapvetéen a nagyobb (esetenként tdbb évszazados) multu egye-
temeket érinti, ahol az akadémiai és a gazdalkodasi szempontok Utkdzeése,
egyeztetése nyilvanvalén fundamentalis kérdéseket vet fel. A kutatassal
nem vagy csak kiegészitd jelleggel foglalkozé, a munkaeré-piaci igényekre
kezdettdl fogva figyeld féiskolak (a nem egyetemi szektor) esetében a téma
ilyen éles formaban nem jelenik meg. Ertelemszeriien kizarélag az allami
finanszirozasu egyetemekre terjedt ki a vizsgalodas, mivel a magan fenn-
tartasu egyetemek a kontinentalis Eurépaban viszonylag kis sulyt képvisel-
nek (Magyarorszagon pedig csak néhany éve jelentek meg), és gazdalko-
dasi modelljik jelentésen eltér az allami fenntartasu intézményekétdl.

2.3. A kutatas elméleti hattere?

Az egyetemi filozofianak az atalakulasat a szakirodalom a gazdalkodo
egyetem — szolgaltatdé egyetem — kiterjesztett egyetem — vallalkozoi egye-
tem fogalmakkal kapcsolja 6ssze. A gazdalkodd egyetem fogalma latszik a
legsziikebbnek és a legjobban operacionalizalhaténak, a szolgaltaté egye-

2 Hrubos lldiké "Gazdalkodé egyetem — szolgéaltaté egyetem — vallalkozéi egyetem"” cimii —
a kutatas keretében késziilt — tanulmanya alapjan (megjelent: Tarsadalom és gazdasag
K&zép- és Kelet-Eurdpéban, 2001/3-4. szam)



tem, a kiterjesztett egyetem és a vallalkoz6i egyetem elnevezés mar az
egyetemnek a kérnyezd tarsadalomba vald szervesebb beagyazédasara
utal. E fogalmak egyben az id6ébeli valtozasokat is kovetik, egy folyamatot,
amelynek korszakhatarai meglehetésen j6l azonosithatoéak.

2.3.1. A gazdalkodé egyetem

A fels6oktatas expanzidjanak leghevesebb szakasza a kontinentalis Eu-
ropaban egybeesett a gazdasagi prosperitas korszakaval. A kormanyzatok
kiemelten kezelték az oktatas és azon belll féleg a fels6oktatas fejleszté-
sét. Sok Uj egyetemet illetve nem egyetemi statuszu intézményt alapitottak,
a meglévdket latvanyosan bdvitették. A fejlesztés minden tekintetben alla-
milag kontrollalt volt: a hallgatdi Iétszamra, az Uj egységek szakmastruktu-
rajara, az oktatasi programok szakmai iranyultsagara egyarant kiterjedt. A
felsGoktatasi intézmények pénzigyi adminisztracidja szigoru elbirasok sze-
rint mikodott, a kéltségvetési tamogatas felhasznalasat részletesen szaba-
lyoztak, az egyetemek gazdasagi féigazgatoja esetenként formailag is a
Pénzigyminisztérium alkalmazottja volt. A kiépuld joléti allam 6sztdéndijak-
kal, nagyvonalu diakjoléti juttatasokkal és altalanos tandijmentességgel
Osztondzte a fiatalokat a tovabbtanulasra. Ennek megfeleléen a felséokta-
tasi intézmények bevételei szinte kizarélag a rendszeres koltségvetési ta-
mogatasbdl szarmaztak.

A gazdasagi ndvekedés megtorpanasa Uj helyzetet teremtett, a csokke-
nd koltségvetési forrasok hatékonyabb felhasznalasa alapkdvetelménnyé
valt. Az 1980-as évek kbzepén szinte minden nyugat-eurépai orszagban Uj
iranyitasi rendszert vezettek be, az indirektnek nevezett iranyitasi rendszer
a korabbinal joval nagyobb 6nallésagot ad az egyetemeknek. Ez elsésor-
ban abban nyilvanul meg, hogy a kdltségvetési tamogatas felhasznalasat
mar nem szabalyozzak részletesen, az egyetemek érdekeltté valnak a na-
gyobb teljesitmény felmutatasaban pl. azaltal, hogy a hallgatoi létszam
alapjan kapjak a tamogatas jelentds részét. Az elsédleges koltségvetési
forrds mellett megjelenik a masodlagos csatorna: a tAmogatasok egy részét
palyazat utjan lehet elnyerni. Féleg a kutatasi tevékenység teriletén valik
egyre jelentésebbé ez a megoldas. A kormanyzat tovabba nemcsak meg-
engedi, hanem egyenesen 0sztonzi a felsGoktatasi intézményeket un. har-
madlagos forrasok keresésére. It elsésorban a gazdasag, az Uzleti vilag,
esetleg civil mecénasok szerepvallalasardl van szé. (Neave ed, 1991)
(Polényi 2000a)

A fels6oktatasi intézmények atalakulasa gazdalkodd szervezetekké
komoly megrazkodtatast jelentett az akadémiai és az adminisztrativ stab
életében egyarant. A vezet6 testlileteknek, a gazdalkodasért felelés részle-
geknek uj mikodeési filozofiat kellett elsajatitaniuk, uj szemléletet és techni-
kakat kellett bevezetniik. A most hirtelen tornyosulé feladatok olyan mene-



dzser tipusu vezetbket igényelnek, akik az akadémiai és lzleti szemléletet
egyarant magukénak mondhatjak. (Barakonyi 2000)

A hatékonysag kovetelményének el6térbe kerilése aggodalmakat kel-
tett az akadémiai szabadsag, az intézményi autonémia tekintetében. Egyes
elemzdék ugy fogalmaztak, hogy mig korabban az allami kontroll korlatozta
az akadémiai gondolat érvényesitését, addig az uj helyzetben a piaci vi-
szonyok eluralkodasa tériti el eredeti szempontjaitdl, torekvéseitél az egye-
temeket és az egyes professzorokat. (Neave-Vught 1991) Az egyre élese-
dé versenyben fragmentalédik sét atomizalddik az egyetemek hagyoma-
nyosan kollegialis kbzbssége és egy-egy orszag egyetemeinek haldzata.

2.3.2. Szolgaltaté egyetem — kiterjesztett egyetem

A felsboktatas tdmegessé valasat és a piaci értelemben vett hatékony-
sagi szempontok bevezetését kisérd aggodalmak kdézéppontjaban a miné-
ség kérdése, ezen belll a kutatdé egyetemek, az elit egyetemek pozicidja-
nak veszélybe keriilése allt. Bar egyes vélekedések szerint a nyilvanvalova
tett verseny koriiményei k6zott a régi, nagy hirli egyetemek nyertesként
kerlUlnek ki, hiszen a magas akadémiai és tarsadalmi presztizs tovabbra is
vonzza a hallgatdkat, a kutatasok megrendeldit, és fennmarad, Ujraterme-
I6dik az intézmények hierarchidja (tehat nem azonos eséllyel indulnak az
egyes egyetemek az er¢forrasokért folyd — elvileg nyitott — versenyben).
Erre a kedvezb eredményre azonban csak akkor szamithatnak az elit egye-
temek, a kutaté egyetemek, ha maguk is igazodnak a megvaltozott kdrnye-
zethez. (Vught 1989)

A szolgaltaté egyetem modelljének kdvetése latszik egy lehetséges ki-
torési utnak. Az 1990-es évek kdzepén szlletett koncepcio tovabb megy az
indirekt kormanyzati irdnyitasra val6 attérésbél adédé gazdalkodo egyetem
modelljénél. Ebben a koncepciéban az egyetem lebontja tradicionalis hata-
rait, végképp maga mogott hagyja az "elefantcsonttorony” filozofiat. Szer-
ves kapcsolatra térekszik tarsadalmi-gazdasagi kérnyezetével. Nemcsak
Iétrehozza és eladja a tudast, hanem az eredményeket installalja, a fel-
hasznalast, fenntartast felligyeli a kiils6 megrendel6 igényei szerint. Mind-
ezt ugy teszi, hogy szolgaltaté tevékenysége konzisztens legyen az egye-
tem és annak egységei missziéjaval, de a meghatarozé nem a belsé logika,
hanem a kiils6. A kiterjesztett egyetem és a professzionalis szolgaltatas
fogalmaval lehet jellemezni a modell Iényegét. Nem egyszerlien alkalma-
zott kutatasokrol vagy szakeértéi tevékenységrdl van szo, amelyek jol ismer-
tek a tradiciondlis egyetemek életében is. Itt az akadémiai aktivitast
kontinuumként kell felfogni, amelyben nem elkilonllve, hanem egymasba
folyva, egymast kolcsondsen athatva szerepel mindaz, amit oktatasként,
alap- és alkalmazott kutatasként, szakértésként, tanacsadasként ismerink.
Az oktatasi programok kozott a hagyomanyos képzési formak mellett nagy



sullyal szerepelnek a rugalmasan szervezett, a kilsé megrendeld igényei-
hez alkalmazkodd szakképzé, tovabbképzé programok, amelyekben sok
gyakorlati szakember vesz részt szerz8déses oktatokent.

A tradicionalis kutatdé egyetemen a kutatasok tervezése és szervezése
decentralizaltan torténik, egyes egységek, egyes professzorok sajat tudo-
manyos érdeklédésik, szakmai kapcsolataik alapjan végzik kutatasaikat és
szereznek hozza tamogatokat. Az egyetem akadémiai teljesitménye az 6
teljesitménylk 6sszegeként értelmezhetd, nincs az egyetem szintjén terve-
zés, értékelés. A szolgaltatdo egyetemen jellemz&en kbézpontilag torténik a
kutatasok tervezése, a szerz8déskotés, az egyes egységek, kutatok ebben
keresik meg helyiket. A "f6hatalom" a professzorok, professzori testiletek,
az akadémiai stab kezébdl kicsuszik, és atkerul az adminisztrativ stabhoz,
az egyetemi menedzserekhez. (Tjeldvoll 1996,1997)

A szolgaltaté egyetem megjeldlés a fentiek értelmében elsésorban gaz-
dasagi jellegli, Uzleti tipusu szolgaltatast jelent. A szolgaltatas fogalomhoz
azonban kozel &ll — nem csak nyelvi értelemben — a szolgalat fogalma. A
kiterjesztett egyetem elnevezés a szolgaltatas-szolgalat egyuttes értelme-
zésére, a szempontok, a hatokor szélesitésére utal. Szocialis, munkaerd-
gazdalkodasi, kulturalis szolgaltatasrol, szolgalatrdl lehet itt sz6. Konkré-
tabban ez azt jelenti, hogy az egyetemek felismerik, hogy felel6sek kornye-
zetlk, régidjuk allapotaért, a lakossag "j6létéért" és féleg "jollétéért". Nem
szigetszerlien allnak a tarsadalomban, hanem a tarsadalom és gazdasag,
a teljes oktatasi rendszer részének tekintik magukat. Mikodésuket, oktatasi
és kutatasi stratégiajukat ennek az Uj missziénak megfeleléen alakitjak ki.

A kiterjesztett egyetem modellje nem karitativ funkcié betoltését jelenti.
A gazdalkod6 egyetemnek kell kiterjesztett médon gondolkodnia és mi-
kddnie. Szolgaltatasait részben magan (Uzleti) megrendelések alapjan vég-
zi, de nagy sulya lehet az allami (6nkormanyzati) megrendeléseknek is.
Tehat tudatos és autondm gazdalkodasrol van szd, amely azonban figye-
lembe veszi a kérnyezet széles értelemben vett igényeit és az abbdl ad6do
sokféle bevételi forrast. Ehhez természetesen a masik oldal fontos szerep-
I6inek attitlid-valtozasara is sziikség van: az (zleti életnek és a koltségve-
tési szerveknek, dnkormanyzatoknak fel kell ismernilk az egyetemekben
rejlé ilyen értelemben vett lehetbségeket.

2.3.3. A vallalkozéi egyetem

A gazdalkodo-szolgéltatd egyetem gondolatat a legradikalisabb érte-
lemben a vallalkozéi egyetem koncepcidja kdveti. Az 1990-es évek kdze-
pén figyeltek fel a felséoktatas-kutatdk arra, hogy egyes eurdpai egyetemek
miikodésének filozéfigjaban és gyakorlatdban gydkeres fordulat allt be.
Burton Clark 1994-96-ban végzett kutatasa ennek szisztematikus felderité-
sébe fogott, az eredményeket "Creating Entrepreneurial Universities.
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Organisational Pathways of Transformation" cimi kdényvében foglalta 6sz-
sze. (Clark 1998)

Olyan egyetemeket keresett fel, amelyek az elézetes vizsgalodasok
alapjan prototipusai az Uj szemléletnek. Az 1980-as évek masodik felétdl
vallaltak azt a kockazatot, amelyet a még ismeretlen Uj ut valasztasa jelen-
tett, mivel felismerték, hogy hasonléképpen kockazatos a hagyomanyos
magatartas kovetése. A fels6oktatasi reformok természete, hogy altalaban
hosszu a kifutasi idejuk, legalabb tiz év kell a tényleges eredmények meg-
érlelédéséhez. Clark tehat akkor fogott munkahoz, amikor éppen lejart vagy
a vége felé kozeledett a tiz éves periddus. Tehat még nem a folyamat vég-
s6 értékelésére vallalkozott, részben magat a folyamatban lévé atalakulast
kivanta megérteni.

Ot egyetemré| készitett esettanulmanyt. Kevéssé ismert egyetemekrél
van sz0, és nem szerepelnek kdztik az eurdpai kontinens kdézponti régioi-
ban vagy a mediterran térségben székel§ intézmények. A brit szigetor-
szagban és az ahhoz féldrajzilag koézeli Hollandidban valamint Eszak-
Eurépaban talalt kutatasi szempontjainak megfelels terepet®.

A téma orszagos és lokalis dsszefliggéseire vonatkozé dokumentumok
feldolgozasa utan a kutatd el6szor egy-két hetes latogatast tett a helyszi-
neken, ahol egy tucat interjut készitett. Megprébalt képet nyerni a campus
életérdl, tanitasi 6rakat, egyéb egyetemi rendezvényeket latogatott meg. Az
elsé kérben az volt a célja, hogy megismerje a helyi, specialis kérilménye-
ket, amely ismeret birtokaban meg tudta fogalmazni modell-szerlien a vizs-
galati dimenzidkat. A masodik latogatasi koérben lényegében ugyanazon
modszerekkel dolgozott, de most mar célzottabban, a k6zés elemekre he-
lyezte a hangsulyt. Els6sorban kvalitativ informacié-gydjtési médszereket
hasznalt, mivel az attitidokre, azok valtozasaira, az emberi viselkedés mo-
tivumaira volt kivancsi.

Ot olyan elemet fogalmazott meg, amelyek léte, kialakulasa az egyetem
"vallalkoz6i" minésitésének alapvetd feltétele. Az egyes eseteket ezen
szempontok alapjan vizsgalta, és a kutatas f6 eredményeit is ebben a logi-
kaban foglalta dssze.

A vallalkozéi egyetem erds és professzionalis menedzsmentet épit ki

Az egyetem minden szervezeti szintjén kiépllé menedzsment rendsze-
rén belll killébnésen nagy jelentésége van a cslcs-vezetésnek, amely alta-
laban kis létszamu (3-4 f6s) operativ iranyitd testlletet jelent. Ez a testilet
az akadémiai és az Uzleti értékeket egyarant megijeleniti és képviseli. A
klils6 forrasok felderitése, a k6zos infrastruktura fejlesztése, a bevételeikkel
kapcsolatos redisztribucié és altalaban a stratégiai dontések ezen a szinten
torténnek. A doéntések elbkészitése specialis bizottsagok feladata, amely

3 A kovetkezd egyetemeket vizsgalta: Warwick Egyetem (Anglia), Strathclyde Egyetem
(Skacia), Twentei Egyetem (Hollandia), Chalmers Miszaki Egyetem (Géteborg, Svédor-
szag), Joensuu Egyetem (Finnorszag).
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bizottsagokban az akadémiai stab képvisel6i és kils® szakértbk is részt
vesznek. Az egyetemek belsé dontéshozd mechanizmusai gyors atalakula-
son mentek at az elmul évtizedekben. A nagy novekedés elétti korszak un.
professzori jellegl vezetési rendszerét az 1960-as években a részvételi
tipusu vezetés valtotta fel. (Az el6bbi esetben a professzori testlilet vagy a
professzorok képvisel6ibdl allé testlilet hozta a dontéseket. Az expanzié és
részben az 1968-as diaklazadasok hatasara tértek at az utébbi megoldas-
ra, ekkor a tanari kar és az adminisztracio, valamint a hallgatok valasztott
képviselbibdl allo egyetemi tanacsok véltak dominanssa.) A hatékonysagi,
gazdalkodasi szempontokat kdvetd egyemen az un. menedzseri tipusu
vezetés a megfelel6 megoldas. A vallalkozoi egyetemen teljesedik ki a leg-
tisztabb formajaban ez a folyamat.

Létrehozza az un. fejlesztd perifériakat

Ipari parkokat, Uzleti parkokat, technoldgiai fejleszté parkokat és mas,
speciadlis szolgaltatast vagy kutatast végzé egységeket fejlesztenek ki.
Ezek gazdalkodasi értelemben nagy 6nallésaggal rendelkeznek, elkilonil-
nek az egyetem hagyomanyos — az allami tulajdont képezd koltségvetési
szerveknek megfelelé gazdalkodasi rendszerben mikodé — részlegeitdl és
egyértelmien Uzleti jellegli tevékenységet folytatnak. Megkett6z8dik az
egyetem szervezete, mas megfogalmazassal matrix-szeriivé valik. Egy-egy
akadémiai egység illetve az egyes professzor, kutatdé mindkét vonalon te-
vékenykedhet. Mig a hagyomanyos akadémiai egységek a diszciplinaris
rendet kovetik, a perifériakon az interdiszciplinaris megkozelités, a projekt-
orientalt munka a jellemzé. A hallgatdék bekapcsoldodhatnak a projektekbe, a
perifériak keretében sajat vallalkozasba is foghatnak. Az itt felnevelkedd
kés6bbi alumnusok szerepe igen jelentés a megrendelések szerzésében. A
perifériak tehat lényegében az egyetem és az Uzleti vilag, az egyetem és a
lokalis koérnyezet kozotti 6sszekoté kapocs szerepét toltik be, mivel Iénye-
guk szerint ezen szférak vonasait egyarant magukon viselik.

A finanszirozas diverzifikalt, kiilonbézd jellegli forrasokbdl szarmaznak a
bevételek

A vallalkozoi egyetemen — értelemszerlien — nagy sulyuk van a
masodlagos, és kiléndsen a harmadlagos finanszirozasi forrasoknak.*
Féleg ez utdbbiak adjak a diverzifikaltsagot, mivel ez a forras-csoport
onmagaban is igen sokféle lehet. A tobb labon allas donté eleme az
egyetem gazdalkodasanak. Els6é megkozelitésben a masod- és
harmadlagos forrasok nagy aranya bizonytalansagi faktornak latszik:
valéjaban éppen a sokféle forras biztositia a stabilitast. Ebben a
kdérnyezetben az egyetemi autondémia lényege abban rejlik, hogy nem fligg
az intézmeény egyetlen (vagy kevés szamu) fenntart6tol, tamogatotol.

4 A harom forrastipus definicidjat a 4.5.3. pontban adjuk meg.
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Erés és stimulalt akadémiai hatorszaga van

Tovabbra is az akadémiai stab az egyetem mikddésének alapja.
Kulcskérdés, hogy meg lehet-e nyerni tagjait a vallalkoz6i gondolatnak.
Erezniiik kell, hogy nem rosszabbul, hanem jobban jarnak az 0j egyetemi
filozéfia kdvetése altal. Meg kell gyézni 6ket arrdl, hogy lehetséges az aka-
démiai és az uzleti értékek egylttes érvényesitése. A tradicionalis és sem-
mivel sem potolhatd értékek tovabb élhetnek a vallalkozéi egyetem kereté-
ben, mi tobb, a mar elfeledettnek latszok Uujjaszilethetnek. A kedvezd
anyagi helyzetben 1évd intézmény jobb feltételeket adhat a kutatéshoz, mint
a leromlott, alulfinanszirozott hagyomanyos allami egyetemek. Az egy gaz-
dalkodasi egységként funkcionalé egyetemnek maédja van arra, hogy a be-
vételek olyan atcsoportositasat valositsa meg, amely lehetévé teszi minden
ertékes egység fennmaradasat, akadémiai értelemben fontos és kivald
szinvonall tevékenység folytatasat. A sok labon all6 egyetem képes arra,
hogy a konjunkturalis hatasokat kivédje, hosszabb tavon gondolkodjon, ne
kényszeriljon pillanatnyi szorongatott anyagi helyzetben egységeket, tevé-
kenységeket leépiteni. Tehat — Clark megfogalmazasat kovetve — a vallal-
kozdi egyetem nem az 6rddg sziileménye és nem a pokolhoz vezeté Ut az
akadémiai értékek szempontjabol. Eppen ellenkezéleg: azok érvényesiilé-
sének ad kedvezb terepet.

Az egyetem egészét athatja a vallalkozoi kultura

A vallalkozéi egyetem olyan intézmény, amelynek minden egysége,
minden munkatarsa vallalkoz6 — mondja Clark. Nem kivételes egységek,
zarvanyok jelenitik meg a vallalkozast, hanem az egyetem egésze. Eppen
ezért nem vezet atomizalédashoz, egymas rovasara térténé térnyeréshez.
Mi tobb, a végsd soron kdzos vallalkozas kézésséggé formalja az egyete-
met. Mivel minden vallalkozéi egyetem — a dolog természete kdvetkeztében
— egyedi jelenség, sajatos torténete van, megoldasai, térekvései is egye-
dilaliéak a maguk mddjan. Ez alkalmat ad az eredet-legendak, szimbélu-
mok megszlletéséhez és apolasahoz, az intézményhez vald pozitiv érzel-
mi viszonyulashoz tanarok, adminisztratorok és hallgatok szamara egy-
arant. Ebben a kdzegben elfogadtathatd a fentiekben emlitett eréforras-
atcsoportositas, gydkeret verhet az alumnus szervezddés.

Clark legfontosabb kovetkeztetése az, hogy olyan egyetemekbél lesz-
nek nagyobb eséllyel vallalkozéi egyetemek, amelyek valamilyen okbol
periférialis helyzetben vannak, vagy abba kerlltek. Tehat a filozéfiavaltas
kitorési eszkéz szamukra a sarokba szoritott helyzetbél. Mivel az egyetem
minden egysége és munkatarsa atérzi a fenyegetettséget, hajlandé a val-
tasra, esetleg aktivan részt is vesz annak alakitdsaban. A krizisbél valo
kilabalast sikerként, k6zds sikerként éli meg.
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3. Az intézményi szintli vizsgalat modszerei

A kutatas soran a vonatkozo6 szakirodalom feldolgozasa utan attekintet-
tlik a magyarorszagi fels6oktatas gazdalkodasat meghatarozé szabalyozéi
kornyezetet, majd empirikus munkat végeztiink az intézményi szinten lezaj-
16 folyamatok feltarasara. Esettanulmanyokat készitettiink hazai és kilféldi
egyetemeken. A terepmunka forgatékdnyve szerint el6szér a helyi doku-
mentumok, statisztikai anyagok és a helyi szinten relevans szakirodalom
Osszegyljtése tortént meg, majd a munkatarsak felkeresték az adott egye-
tem vezetdit, a vizsgalt kérdésben kompetens személyeket, akikkel részle-
tes interjut készitettek, a beszélgetés kapcsan tovabbi anyagokat, doku-
mentumokat kaptak. Tekintettel arra, hogy az intézményi szinten elsésor-
ban a f6 aktorok véleményére, attitiidjére, az egymassal egyez6 vagy ellen-
tétes allaspontokra voltunk kivancsiak, az interjuk jelentették az informa-
ciogy(jtés legfontosabb moddszerét. A kilféldi esettanulmanyok — értelem-
szer(ien — az adott orszag felséoktatasi rendszerének révid bemutatasat is
tartalmazzak, ennyiben mas a szerkezetuk, mint a magyar egyetemekrél
készllteknek, amelyek viszont részletesebben tudtak feltarni a konkrét in-
tézményben tapasztalhaté 6sszefliiggéseket.

Az esettanulmanyok koncepcidjanak és forgatokdnyvének kidolgozasa-
kor Burton R. Clark idézett vizsgalatat vettlik alapul, amelyet a mar emlitett
kényvében részletesen leir. Az abban hasznalt mdédszereket, fogalmakat,
vizsgalati dimenziokat alkalmaztuk. Ezzel prébaltuk lehetévé tenni az eurd-
pai szintl 6sszehasonlitast. (Az intézményi esettanulmanyok soran készi-
tett interjuk vazlatat a Melléklet tartalmazza.)

Az egyetemek kivalasztasanal az a szempont vezetett benninket, hogy
lehetbleg jellegzetesen eltérd tipusokkal talalkozzunk. Harom magyaror-
szagi egyetemen dolgoztunk. A Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem a szakegyetem tipusat képviseli, a Szent Istvan Egyetem az in-
tézményi integracio soran létrejott tobb-campusu egyetemet jeleniti meg, a
Pécsi Tudomanyegyetem pedig klasszikus tudomanyegyetemként kerllt a
mintankba.

A kulfoldi egyetemek kozil két Eurdpai Unids orszagbeli egyetemet va-
lasztottunk: a bambergi Otto-Friedrich Egyetemet és a Helsinki Egyetemet.
El6bbi esetében az a szempont vezérelt benniinket, hogy a német példa —
egyetemtorténeti okokbdl, a hasonlé eredeti modellbdl adéddan — tanulsa-
gos lehet szamunkra, fontosnak tartottuk tovabba, hogy az Eurdpai Unié
meghatarozo orszaganak egyetemérdl kapjunk képet. A Helsinki Egyetem-
re azért esett a valasztasunk, mert Finnorszag nyelvi és regionalis tekintet-
ben periféridlis orszag, az 1990-es évek elsd felében sulyos gazdasagi
valsaggal kellett megklzdenie. Kivancsiak voltunk, hogy ebben a nehéz

14



helyzetben hogyan keresi jovéjét egy — orszagaban dominans — nagy multu
egyetem. A poszt-szocialista térség egyetemeit a Temesvari Nyugati Egye-
tem és a Varséi Egyetem képviseli. Itt tehat egy szomszédos orszag egye-
temét, illetve az eurdpai csatlakozashoz hozzank hasonléan kozeli helyzeti
orszag egyetemén jartunk.

A fentiekbél kovetkezik, hogy a hét egyetem semmilyen tekintetben
nem reprezentalja Eurdpa, a poszt-szocialista térség vagy Magyarorszag
egyetemeit. Az ott készilt esettanulmanyokkal a jellegzetes tipusokat
szandékoztunk megtalalni, megjeleniteni. Tehat a megallapitasok szigoru
értelemben kizarélag az adott egyetemekre vonatkoznak. Az egyes egye-
temek, tipusok magatartasat megkiséreltiik egy-egy jelzével dsszefoglalni.
Ezt semmiképpen nem biralé és f6leg nem bantd szandékkal tettik. Az
egyetemek viselkedését probaltuk megérteni, amihez a kilénbdzé esetek
tomor dsszehasonlitasa segitséget jelentett.
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4. Gazdalkodo egyetemek Magyarorszagon

4.1. Az elemzés szemléletérol, modszereirdl

A magyar egyetemek gazdalkododi, vallalkozoi dimenzidinak kutatasa
soran 2001-2002-ben harom egyetem szervezeti, miikddési jellemzéit tar-
tuk fel.® Osszefoglalé elemzésiinkben a szervezeti sajatossagok mellett
els6sorban arra a hozzaallasra és szemléletre helyezzik a hangsulyt,
amellyel a fels6oktatasi intézmények a gazdasagi koérnyezet adta kihiva-
sokra reagalnak. Az elemzés alapjat els6sorban képez6 intézményi esetta-
nulmanyok az aktualis helyzetet tartak fel. A jelenre orientalt vizsgalat jov6-
re iranyulé kiterjesztése céljabodl az 6sszefoglaldéban kitériink a fels6oktatasi
intézmények altal dsszeallitott intézményfejlesztési tervekbdl adédéd tanul-
sagokra is.

4.2. Az els6 megkozelités

A gazdalkoddé egyetem fogalma — mint az elméleti fejezetben lattuk —
azt az alapvetéen a kiils6 kévetelményekbdl adodo felséoktatasi szemlélet-
valtast jelenti, amelynek soran az akadémiai tipusu intézmények gazdalko-
do szervezetekké alakultak at. Ez a valtozas technikai, személyi kévetkez-
ményekkel is jart. A finanszirozas szintjén pedig az jellemezte, hogy a kolt-
ségvetési forrasok mellett olyan masod- és harmadlagos kiegészité bevéte-
li formak felé fordult az egyetem, mint a palyazatok, illetve a gazdasagi
tevékenység, az intézmény szabad szellemi és infrastrukturalis kapacitasa-
inak profit-orientalt felkinalasa.

Ezen "gazdalkodo egyeteminek" nevezett tipus fébb ismérveit Iényegé-
ben mindharom vizsgalt fels6oktatasi intézményben azonositottuk. A harom
egyetemen — a Budapesti Mlszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetemen, a
Szent Istvan Egyetemen és a Pécsi Tudomanyegyetemen — azonban eltéré
mértékben mutatkoztak a gazdalkodo egyetem sajatossagai.

5 Az esettanulmanyokat készitették: Veroszta Zsuzsanna: Budapesti Miiszaki és Gazdasag-
tudomanyi Egyetem, Pécsi Tudomanyegyetem; Erdei Itala: Szent Istvan Egyetem.
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Gazdalkodé egyetemként a Ml’jegyetem6 bizonyulhat a legsikeresebb-
nek. Az egyetem gazdalkodasi vonatkozasait az intézmény vezetése nem
kérdéjelezi meg, a gazdasagi szempontok, kdvetelmények beéplltek az
intézmény szemléletébe, s gyakorisagat, nagysagrendjét tekintve is jelen-
tés mértékli a masod- és harmadlagos finanszirozasi forrdsok sulya az
egyetem Osszes bevételében. Ami a gazdalkodo tevékenység jellegét illeti,
a BME er6sen tulnyulik a meglévé oktatasi, vagy infrastrukturalis kapacitas
kihasznalasabol adédo lehetéségeken, bevételeit tekintve sok szalon kété-
dik a gazdasagi és tudomanyos élethez.

A Szent Istvan Egyetem esetében a bevételszerzé tevékenység mellett
nagy sullyal vannak jelen az allami finanszirozasra alapozott miikddési
mechanizmusok is. Az egyetem szemléletében és gazdalkodasi szerkeze-
tében az er6s akadémiai iranyultsag mellett a vezetés felismerte a gazda-
sagi kortlményekbél addédod kényszereket. Tébb kar élni is tud a gazdasagi
nyitasbol adodo lehetéségekkel, mégis az egyetem egészét az jellemzi,
hogy bevételszerzé tevékenységei alapvetéen szabad oktatoi kapacitasa
piaci felkinalasan alapulnak Emellett az egyetemi infrastruktira gazdasagi
hasznositasa is jelent6s. Csekélyebb azonban az a "vallalkozéinak" mon-
dott mentalitas és tdérekves, amely 6nallé gazdasagi egységek mikddteté-
sén alapulva jarul hozza az intézmény gazdasagi stabilitasahoz.

A Pécsi Tudomanyegyetem annyiban tekinthetd "gazdalkodé" egyetem-
nek, amennyiben az egyes szervezeti egységek a gazdasagi tevékenység
szlikségszerliségét mar felismerték, ugyanakkor az egyes karok, intézmé-
nyek hozzaallasa és aktivitasa ezen a téren igen nagy kuldnbségeket mu-
tat. A bevételszerzés kdvetelménye tobb karon kényszerité erbvel van je-
len, mikdzben az akadémiai szemléletl iranyitas nem tud és nem is szan-
dékozik ezen kovetelményeknek megfelelni. Mas karok, intézmények
ugyanakkor nagymértékben nyitnak a piac, alapvetéen az oktatasi kereslet
felé. Az intézmény harmadlagos bevételi forrasait alapvetéen a koltségtéri-
téses képzések bevételei alkotjak.

Az intézményi sajatossagok feltarasa soran azokat a tényezdket keres-
tik, amelyek egy-egy fels6oktatasi intézmény gazdalkodasi szemléletét
meghatarozzak.

6 A mai hivatalos elnevezés mellett a kdztudatban ez az elnevezés terjedt el, az egyetem
nevének réviditésekor pedig ma is a BME roviditést hasznéljak. Ezért a tovabbiakban je-
len tanulmanyban is szerepelnek ezek a valtozatok.
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4.3. A gazdalkodé6 egyetem hattértényezoi

4.3.1. Az intézményi mult

A vizsgalt harom egyetem mai szervezete mas-mas torténeti elézmé-
nyekre vezethetd vissza. Miért indokolt az intézmények szervezeti el6zmé-
nyeinek beemelése a gazdalkodo egyetem vizsgalataba? Az esettanulma-
nyok alapjan megalapithatjuk, hogy a gazdalkodoé-vallalkozéi egyetemi di-
menziok feltdrasban a centralizalt-decentralizalt jelleg alapveté magyarazé
elvnek bizonyult. Az intézményi mult mindharom vizsgalt intézményben
er6sen meghatarozza ezt az iranyitasi, szemléleti dimenziét. A Budapesti
Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem megalakulasatél fogva egy egy-
ségben definialta magat, mind szemléletileg, mint szervezetileg. A Miiegye-
tem természetesen mikddése soran a valtozé igényeknek megfeleléen uj
karokkal bévullt, am szervezeti egysége megmaradt. Ez a stabil és jelentés
gyokerekkel biré szervezeti hattér adja egyik alapjat az erésnek mondhaté
kdézponti iranyitasnak. Ebbél kdvetkezéden az egyetemi vezetésnek nagy
szerepe van az intézményi stratégia kijeldlésében, s ez természetesen az
alapvetd gazdasagi dontésekre is vonatkozik. A masik két intézmény, a
Szent Istvan Egyetem és a Pécsi Tudomanyegyetem jelenlegi intézményi
strukturaja az integracio révén alakult ki, s tdbb, korabban 6nall6é kart is
magaba foglal. Az egyes egységek eltérd multjabol addédik az is, hogy az
iranyitasban joval kevésbé dominalnak a centralizalt elemek, a karok, in-
tézmények stratégiaja, mozgastere a Miegyeteminél kisebb mértékben
Osszehangolt.

4.3.2. A térbeli tagoltsag

Természetesen az intézményi multbdl addédéd centralizalt-decentralizalt
iranyitas kulonbségeit nagyban felerdsitik a képzési egységek kapcsolata-
nak foldrajzi dimenzidi. Amig a Mlegyetem szervezeti-torténeti egysége
egy terlleti koncentralddassal is egydtt jar, addig — kilénésen a SZIE ese-
tében — a decentralizalt szervezett mogotti, korabban 6nallé intézmények
térbelileg is meglehetdsen tagoltak. Az egyetemek gazdalkoddéi dimenzidi-
nak feltarasa soran tehat figyelembe kell venniink a szervezeti, térbeli de-
centralizaltsag és a gazdalkodasi aktivitas, struktura kapcsolatat is. A ko-
rdbban 6nallé6 gazdasagi egységként (is) mikdédd karok egy nagyobb szer-
vezeti keretbe tagozédva nem éplliek be zokkenémentesen az
Osszegyetemi miikddésbe.
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4.3.3. A tradiciok

Az egyetemi karok mogotti 6nallé intézményi mult szemléleti szempont-
bol szintén meghataroz6. A Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem karait a mérndkség, mint szakma, s az ehhez kapcsolédé sajatos
munka-ethosz fogja dssze. Ezt a szemléleti egységet erdsiti a "kdzés mult"
is: a MUegyetem oktatdinak, hallgatéinak sikerei, az egyetem falai kozott
megsziletett talalmanyok, fejlesztések, a kiterjedt szakmai kapcsolatok
presztizse, a képzés elismertsége. Ennek a tradicionalis egységnek az
ereje érvényesll az egyetem miikddéseben. A kevésbé decentralizalt szer-
vezetként jellemezhetd Szent Istvan Egyetemen belll sokkal inkabb az
egyes karok tekintetében vehet6 észre ez a tradicionalis egység, az egye-
tem egésze nem rendelkezik ilyen egységes multtal, a k6zos torténelem és
szakmaisag tudataval. Ebbdl kdvetkezden a kézponti ddntések hatasai is
kevésbé akadalymentesek, sok kezdeményezés indul meg kari szinten.
Ugyanez a tendencia érvényesll a Pécsi Tudomanyegyetemen is, s az
egyes szervezeti egységek eltérd tradicioi, szemlélete a decentralizalt ira-
nyitas révén nagyban hozzajarul a karok kozti kilénbségek konzervaloda-
sahoz, novekedéséhez.

4.3.4. A szakma jellemzé6i

Az egyetemek gazdalkodasi szemléletét befolyasold centralizaltsag-
decentralizaltsag szakmai szempontbdl is érvényesil. A Miegyetem szak-
mai egysége egy markansabb dontési-iranyitdi szervezettel jar egyitt, az
alapvetéen kozponti szintrdl induld stratégiai dontéseket segiti a karok
egymassal rokon szakmai hattere. A Pécsi Tudomanyegyetem nagymér-
tékben decentralizalt szervezeti, dontési és gazdasagi strukturaja a tudo-
manyegyetemi sokféleségbdl, sokszinliségbdl is ered. Egy kilenc kulénbo-
z6 tudomanyteriletet, tudomanyt feldlel6 karbdl all6 intézmény esetében a
kozponti dontések kiterjesztése a korilmények sokféleségébdl adodoan
problémasabb. A Szent Istvan Egyetem ezen a téren is a kdztes helyet
foglalja el. Az intézmeény gydkerei a Godolléi Agrartudomanyi Egyetemhez
koétédnek, szamos karat igy mezégazdasagi képzési multbdl taplalkozo
tradiciok jellemzik. Emellett azonban az Uj karok bevonasaval, illetve Uj
intézmények, képzések megjelenésével a SZIE profilja egyéb szakmai teru-
letekkel is bévdlt.

A centralizaltsag mellett az egyetemek gazdasagi vonatkozasaiban a
szakmaisag masik szempontbdl is meghatarozénak bizonyulhat. Ez az ok
kézenfekv6: a megrendeldk, a piac eltérd igényekkel, kereslettel fordul a
kiilonb6zd szolgaltatasok, szakmak felé. Amig példaul az informatikai tu-
das, szolgaltatasok és fejlesztések felvevdpiaca rendkivil kiterjedt, addig a
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bolcsészettudomanyi, vagy természettudomanyi ismeretek irant csekélyebb
a piaci érdeklédés. Az intézmények szakmai profilja tehat nagyban befolya-
solja azt, hogy az egyetem, kar vallalkoz6-gazdalkod6 tevékenysége mi-
lyen iranyokban, és milyen volumenben jut térhez. A Miiegyetem Kkiterjedt
és sok tertletet feldlel6 bevételszerzd tevékenysége tehat nem kizarolag
szemléleti alapokon nyugszik. A miszaki tudomanyokon belll szamos
olyan szakterllet van, amely irant a gazdasagi élet fokozott érdekl6dést
mutat. Természetes, hogy ezen terlileteken a gazdasagi tevékenység
gyakran fut ki olyan, az egyetem mellett perifériaként mikodé vallalkozasi
formakba, amelyeknek kizarélagos célja a bevételszerzés. Azon szakmai,
tudomanyos terlletek gazdasagi tevékenysége, amelyek nem rendelkez-
nek ilyen Kiterjedt felvevdpiaccal rendszerint a masodlagos forrasok, a pa-
lyazatok, a tudomanyos tevékenységhez kapcsolddo bevételszerzés felé
iranyul. A fentieken tul ezzel is indokolhaté az, hogy a SZIE és kiemelten a
Pécsi Tudomanyegyetem profit-orientalt tevékenységének fontos sulypont-
ja az intézmény szellemi és infrastrukturalis kapacitasanak felkinalasa a
piaci szféra szamara, azaz a koltségtéritéses oktatasi programok inditasa.
Mivel azonban a képzések iranti kereslet 6nmagaban is szakterilet-fliggd,
a szakmaisagbdl adodo egyenlbtlenségek problémaja intézményi szinten is
leképezddik. Ez természetesen alapvetdéen a tobb, kilénbdzé profilu karral
mikdddé tudomanyegyetemeket érinti, a PTE-n belil tdbbek k6zott ez veze-
tett a karok kozti gazdasagi kildonbségek kiélezé6déséhez.

A szakma és a képz6 intézmények gazdalkodé jellegének eltérései a
fenti két tényez6én — a decentralizaltsagon és a piaci keresleten — til még
egy tényezére visszavezethetéek. A tudomanyteriletekhez, tudomanyok-
hoz egyfajta beadllitottsag, szemléletmdd is kapcsolhaté. A "gazdalkodo
egyetem" feltételei nagyobb eséllyel jelennek meg egy racionalisabb,
életkdzelibb kbzgazdaszképzésben, egy gyakorlat-orientalt, innovaciora
torekvd mérnodkképzésben, mint példaul egy elvontabb boélcsészképzésben.
A piac-orientalt szemléletet és tevékenységet tanacsosabb a piachoz
szakmailag is kzelebb allé szakterlleteken keresni.

4.3.5. A gazdasdagi kérnyezet

Az egyetemek gazdasagi tevékenységukben, gazdalkodasukban a fen-
tebb emlitetteken tilmen6éen kénytelenek az &ket korilvevd felvevdpiac
altal meghatarozott kévetelményekhez alkalmazkodni. Ennek az alkalmaz-
kodasnak a szakmai indikatoraira a fentiekben tértiink ki: a piacképes
szakmak, szakteriletek nagyobb kereslettel birnak, tébb formaban és na-
gyobb mértékben kapcsolhaté hozzajuk az intézményi bevételszerz6 teve-
kenység. A szakmaisagon tulmenden a gazdasagi kérnyezet masik jellem-
z6je gazdasag-foldrajzi természetli. A vizsgalt harom egyetem mas-mas
gazdasagi régiohoz kotédik. A Mlegyetem székhelye kizardlag Budapest,
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igy a févarosbdl iranyul felé kereslet, mig a Pécsi Tudomanyegyetem |é-
nyegében a Dél-Dunantul meghatarozé felséoktatasi intézménye. A SZIE
esetében is jelentds a kotédés a févaroshoz, mert bar az egyetem székhe-
lye G6doll6, a karok kozil hét Budapesten miikodik. Ugyanakkor a Szent
Istvan Egyetem Gydngydson és Jaszberényben is folytat képzést. A régio
gazdasag-foldrajzi adottsagainak jelentds sulya az egyetemek gazdalkoda-
si profiljanak kialakitasaban érzékeltethetd a Pécsi Tudomanyegyetem pél-
dajan. Az egyetem intézményfejlesztési terve kilén fejezetben foglalkozik a
gazdasagi kornyezet, a régio jellemzéivel, kiemelve a térséget jellemzé
magas kényszervallalkozasi aranyt, a vallalkozasok elaprézottsagat, a kil-
foldi befektetések alacsony sulyat, az ipari termelés lassu ndvekedését, a
K+F tevékenység csekély volumenét.

Az egyetem gazdasagi tevékenységét meghatarozé gazdasagfdldrajzi
tényez6k — a térség gazdasagi fejlettsége — mellett az intézmény koérnyeze-
tét abbdl a szempontbdl is elemezhetjiik, hogy az adott régioban mikodik-e
hasonld képzési, szakmai profilu "konkurens" felsoktatasi intézmény.

4.4. Decentralizalt miikodési formak és kovetkezményeik

Az egyetemek gazdalkodd mivoltat meghatarozo tényezok feltarasa so-
ran kozponti fogalomként, alapveté dimenzioként merilt fel az egyetemi
szervezet centralizalt-decentralizalt volta. Ennek a szempontnak a kimeri-
tébb elemzése a gazdalkodd, vallalkozéi egyetem kutatasa soran azért is
indokolt, mert amellett, hogy megkulonbdztetd dimenzidként emeltiik be az
elemzésbe, bizonyos szempontbdl egységesen meril fel mindharom vizs-
galt intézményben. Lathattuk, hogy nagyobb volumenl és mozgasterét
tekintve is sokrétlibb gazdasagi tevékenységet talalunk azokban az intéz-
ményekben, amelyeknek tradicidi, szellemisége, foldrajzi és szervezeti
adottsagai centralizaltabb képet mutatnak. Vizsgalatunkbdl ugy tlnik, hogy
egy szervezetileg, szakmailag, vagy térténetileg kevésbé egységes intéz-
ményben kevésbé akadalymentesen jut érvényre a gazdalkodo, vallalkozoi
szemlélet.

A centralizaltsag-decentralizaltsag fentiekben kiemelt dimenzioit tekint-
ve a vizsgalt harom fels6oktatasi intézmény jelentésen eltért egymastol.
Egy nagyon fontos szempontbdl azonban mindharom egyetem azonos ké-
pet mutat: gazdalkodasat tekintve mindegyikiiket a kari autonémia, a de-
centralizaltsag elve jellemzi. A decentralizalt gazdalkodasi forma témdren
Osszefoglalva azt jelenti, hogy a bevétel az azt megtermel6 egységnél ma-
rad. A vizsgalatunkba bevont mindharom egyetemen a karok, intézetek egy
kézpontilag meghatarozott, egységes mértékii elvonason tul szabadon
gazdalkodhattak az altaluk végzett bevételszerz6 tevékenység hasznaval, s
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ez a tendencia érvényesiilt a karinal kisebb egységekben is. A bevételeket
terhel® kdézponti, kari elvonas rendszerint az adminisztrativ apparatus fenn-
tartdsahoz és az infrastruktura mikodtetéséhez szikséges forrasokat hiva-
tott biztositani, a befolyt haszon tetemes része akar egyéni, akar tanszék-,
vagy munkacsoport szintjén realizalodik. A gazdasagi tevékenység Kari
decentralizacioja rendszerint az Ujraelosztasi rendszer hianyaval is egyutt
jar. Az 6nallo karok szabadon gazdalkodnak, ami egyutt jar a karok kozti
gazdasagi egyenlétlenségek kiszélesedésével is. Mivel ezeket a kilénbsé-
geket kdzponti szintli, nagyobb volumen( redisztribucié nem csokkenti, a
karok egymastdl valé gazdasagi, szemléleti eltavolodasa visszahatasként
az 6sszegyetemi vezetést gyengiti.

Mindharom vizsgalt egyetem a kari autonémia elvén szervez6doétt. Ez a
tényez6 kiemelten fontosnak bizonyult a vallalkozoi egyetemi koncepcio
vizsgalata soran. Az egyetemek, karok gazdalkodasanak volumenét meg-
hatarozo fenti tényezdk mellett a decentralizacio szamos szemléleti kovet-
kezménnyel jart. A vallalkozoi egyetemi jelleg szempontjabdl ezek a kovet-
kezmények lényegében az egyetem egészét atfogd vallalkozoi szemlélet
hianyaban 6sszegezhet6k. Mint az alabbiakban kitérlink ra, alapvetéen épp
a Clark altal kidolgozott, vizsgalatunkban kdvetkezetesen alkalmazott val-
lalkozoi egyetem-fogalom lényegi elemének — az egyetem egészét athato
vallalkozoi kultiranak — fejletlensége miatt nem azonosithattuk a vallalkozéi
egyetemi tipust a magyar vizsgalatban.

4.5. A vallalkoz6i egyetem szemléleti és gazdasagi jellemzéinek
azonositasa

Az egyetemeken készitett esettanulmanyok kdézpontjaban a vallalkozoi
egyetem ismérveinek feltarasa allt. Az alabbiakban az ennek soran sziile-
tett megallapitasokat 6sszegezziik annak fényében, hogy az adott egyete-
meken mennyire azonosithatdéak a Clark altal kidolgozott vallalkozoi egye-
temi tipus jellemzéi.

4.5.1. Az akadémiai szemléletii vezetés dominancidja

A vallalkozdéi egyetemet er6s és professziondlis menedzsment kiépitése
jellemzi, a déntést és iranyitast egy kis Iétszamu operativ testilet végzi. Ez
a szervezeti forma a dontési folyamat felgyorsitasaval biztositja az egyetem
gyors reagalasat a kuils6é kévetelményekre.
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A vizsgalt magyar felsboktatasi intézmények mindegyikében a tobb
szintli dontési mechanizmusok elve, a részvételi tipusu vezetés érvénye-
sult. A kdzponti szinten megszuleté dontések meghozataldban a hierarchi-
aban alacsonyabban elhelyezkedd egységek képviseldi is részt vesznek.
Ez a struktira mind 6sszegyetemi, mind kari szinten leképezédik. Az alap-
vetd stratégiai dontések tehat egyik intézményben sem kizardlag a csucs-
vezetés szintjérdl indulnak ki, ugyanakkor a dontéshozatalban — intézmé-
nyenként eltérd mértékben — mégis szerep juthat a professzionalizalt, me-
nedzser jellegii bedllitottsagnak, szemléletnek.

A magyar felséoktatasi intézmények az allami finanszirozasbol eredé
els6dleges forrasok mellett masod- és harmadlagos bevételi forrasok kere-
sésére, bevonaséra is kényszerulnek korantsem stratégiai, "agyfejlesztési"
célbdl, hanem a puszta mikodésik, fennmaradasuk biztositasa végett.
Ezek a gazdasagi kényszermechanizmusok hoztak magukkal a vezetés
professzionalizalédasanak igényét, hiszen a forrasok megtalalasahoz, a
gazdasagi lehet6ségek hatékony és gyors felismeréséhez, kiaknazasahoz
a vezetésen a hagyomanyos akadémiai szemlélet mellett a menedzseri
hozzaallasnak, szakértelemnek teret kell kapnia. Ennek a sziikségszer(-
ségnek a felismerésével lényegében minden egyetemen talalkoztunk, bar
maga a folyamat rendszerint negativ fogadtatasra talalt. Az egyetemi veze-
tésben esetlegesen bekovetkezé valtozasok mogott nem szemiléletvaltas,
hanem alapvetéen gazdasagi kényszer huzoédik meg. A menedzsment ki-
épitésének folyamata meglehetésen ellentmondasosnak bizonyult. A mu-
kodéshez nélkllozhetetlen bevételszerzéshez sziikséges volna egy pro-
fesszionalis szakemberbazis miikbdtetése, am ennek anyagi hatterét az
intézmények biztositani nem tudjak. Az ellentmondast erbsiti az egyetem
akadémiai szemlélete, amely az intézmény mikodésében a gazdasagi
szempontok masodlagossagat hangsulyozza a szakmai, tudomanyos té-
nyezdkkel szemben.

Ebbél az ellentmondasbdl adédik az az altalanos jelenség, hogy az
egyetemek a gazdasagi mikodéshez szikséges szakértelmet belllrél biz-
tositjak. Az adott intézmény egységeibdl rekrutalt, tehat akadémiai embe-
rek azok, akik adott esetben egy-egy szakmai (stratégiai, gazdasagi, kul-
kapcsolati) terilet vezetését magukra vallaljak. A szervezeti egységek (ka-
rok, tanszékek) vezetbi k6zott a menedzser szemlélet rendszerint a vélet-
len, esetleg a szakmai mult, a korabban mar bizonyitott ratermettség mive,
ez a vezet6i garda akadémiai és nem gazdasagi szempontok alapjan tolti
be funkcidjat. Ebbdl kdvetkezik az a sokszinliség, amit a kari szint( iranyi-
tas vizsgalata soran talalunk: egy intézményen belll talalkozhatunk alapve-
téen menedzseri és teljes mértékben akadémiai szemléletl vezetéssel is.

Az egyetemek menedzsmentjében talalt igen vegyes kép nagyban visz-
szavezethetd az intézmények decentralizalt mikddési elvére. A karok —
onallé gazdalkodo egységek lévén — sajat bevételeikkel maguk gazdalkod-
nak, esetleges forras-hianyuk terhét is maguk viselik. Az egyetemi szinti
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dontésekben a kézponti menedzsment mellett miikédé kis |étszamu opera-
tiv testllet hatékony mikodése azért sem képzelhet6 el, mert a kari domi-
nancia az informacio-aramlast és a doéntéshozas folyamatat igencsak
lassitja és modositja. A gyors és hatékony dontéshozas tehat igen gyakran
az er8s kari érdekek Osszehangolasi kényszerén bukik el, ennek
kovetkeztében a kbdzponti vezetés mozgastere rendszerint olyan "keret-
jellegl" dontések meghozatalara szikul le, amelyek Kkari szinten is
biztositiak az o6nallésagot. Ez a tendencia jellemzi a Pécsi
Tudomanyegyetem mikodését, ahol a koézponti vezetés dominanciaja
csekély, a dontések jellemz&en a kari er6vonalak mentén szlletnek meg. A
kari vezetés elemzésekor a Szent Istvan Egyetem és a Budapesti Miiszaki
és Gazdasagtudomanyi Egyetemen is igen vegyes a kép, a valasztévonal a
kézponti vezetés szemléletének, 6sszetételének vizsgalata soran huzhaté
meg. A Milegyetem vezetésében ez ugy nyilvanul meg, hogy az intézmény
egészét érintd stratégiai terlleteken tudatosan térekszik a menedzseri
szemlélet beemelésére az egyetem szellemi eréforrasainak felhasz-
nalasaval.

4.5.2. Alapvetben szolgaltato jellegii perifériak miik6dtetése

A vallalkozéi egyetem fejleszté perifériakat hoz létre és mikodtet annak
érdekében, hogy az egyetem és a tarsadalmi-gazdasagi kérnyezete kozott
elé kapcsolatot tartson fenn, s hogy hatékonyan tudjon reagalni a kilsé
megrendeldk igényeire. Az ennek érdekében kialakitott Uzleti, ipari parkok
az intézmény mellett, nagyfoku gazdasagi és szervezeti 6nallésaggal ma-
kédnek, mikbzben alapvetéen szakmai értelemben mikddésiket az egye-
tem biztositja. Ebben az értelemben véve tipikusnak mondhatoé fejlesztd
perifériakkal kizar6lag a Budapesti Mlszaki és Gazdasagtudomanyi Egye-
temen talalkoztunk, ahol elsésorban a kutatas, fejlesztés terlletén mutat-
kozé kereslet hozta Iétre azokat a szervezeteket (PIl. Informaciés Tarsada-
lom és Trendkutaté Kézpont), amelyek a gazdasagi és a tudomanyos élet
megrendeléseit teljesitik. A fejlesztd periféridk az altaluk Iétrehozott tudo-
manyos és gazdasagi haszon mellett nagy szerepet jatszanak az oktatdk
és hallgaték szakmai életében is. Ezekben a szervezetekben alapvetbéen az
egyetem oktatoi vesznek részt, illetve szakmai lehet6séget kapnak a diakok
is. A szervezet az egyetemtdl nagymértékben fuggetlen, ami azért jelentbs,
mert az egyetem hagyomanyos, tobbszintli dontési mechanizmusabdl ki-
emelve tud gyorsan és hatékonyan reagalni a kiilsé igényekre.

Az egyetemi szervezeten belldl, nagymértékben &nalléan, profit-
orientaltan mikodé egyéb perifériak mindharom egyetem esetében oktatasi
szolgaltatasi tevékenységet végeznek. A tavoktatas és tovabbképzés egy-
értelm{ien olyan tertletnek bizonyultak, amelyeken a felséoktatasi intézmé-
nyek sikerrel felkinalhatjak szabad szellemi és infrastrukturalis kapacitasai-
kat. A koltségtéritéses oktatasi tevékenység aranylag kis befektetést igé-
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nyel az egyetemtél, mikbzben ezen képzési formak irant az élethosszig
tartd tanulas elvének elétérbe kertlésével a piacon egyre ndvekvé érdekl6-
dés mutatkozik. A harom intézmény mindegyike felismerte a tavoktatasban
és a feln6ttképzésben, tovabbképzésben rejlé gazdasagi lehetéségeket és
ennek kiaknazasara nagymértékben fliggetlen intézeteket hozott Iétre. A
SZIE ilyen jellegl képzései — bar intézményhez kotdttek — jellemzden kari
kezdeményezésliek és kari ellenérzés alatt allnak, a BME és a PTE képzé-
si kdzpontjai nagyfoku onallésag mellett szervezetileg a kdzponti struktura-
hoz csatlakoznak. A tovabbképzés tekintetében az iparral, a vallalatokkal,
mint megrendelSkkel kiépitett szakmai és gazdasagi kapcsolat dontéen
fontos az egyetem szamara. A tanfolyami képzések szervezésével, a kép-
zési anyag kidolgozasaval szorosabbra fonhat6é és tagithaté a gazdasagi
kérnyezettel fenntartott kapcsolatok kore.

4.5.3. A diverzifikalt finanszirozas kényszere és kévetkezményei

A finanszirozasi formait illetéen a tébb labon allas a vallalkozéi egyetem
fontos jellemzéje. A gazdasagi forrasok eredetének sokfélesége egyfajta
stabilitast biztosit az egyetemnek, hiszen igy egy-egy forras sulyanak csok-
kenése mikodését nem veszélyezteti. A forrasok kozott vizsgalatunkban
megklldonboztettik az els6-, masod- és harmadlagos finanszirozasi forma-
kat.

Elsédleges finanszirozasi formaként az allami normativ tamogatasbol
befolyd O0sszeget hataroztuk meg. A masodlagos finanszirozasi forras is
Iényegében allami koéltségvetési eredetli, am mértéke és megléte nem elé-
re meghatarozott. Ez a bevételszerzési mod alapvetéen a palyazati teve-
kenységet jelenti, melynek soran az allami alapokbdl érkezd Osszegek
nagysaga az intézmények aktivitasatol, teljesitményétél fugg. A harmadla-
gos bevételi forma a tényleges gazdasagi tevékenység, amelynek soran az
intézmény szellemi, infrastrukturalis kapacitasat a piacon kinalja fel és ér-
tékesiti. Ezek a forrasok eredhetnek oktatasi tevékenységbdél, tudomanyos
szolgaltatasok nyujtasabol, (pl. szakértdi tevékenység), vagy a gazdasagi
szférabdl igényelt kutatasi és fejlesztési tevékenységbdél. Emellett ilyen jo-
vedelem lehet az egyetemi infrastruktura szakmai jellegtél fliggetlen felki-
nalasa, hasznositasa is (pl. létesitmények bérbe adasa).

A vallalkozéi egyetemnek a diverzifikalt finanszirozas alapvet6 érdeke:
ezen alapul az egyetem gazdasagi stabilitasa és ezaltal autondmiaja is. A
vizsgalt magyar fels6oktatasi intézmények esetében a finanszirozasi forra-
sok alakulasaban kényszermechanizmusok jatszottak kozre. Az allami
normativa dsszege nem elég az intézmény mikodésének fenntartasahoz,
igy az egyetemi vezetés kénytelen a masod- és harmadlagos bevételi for-
rasok felé is elmozdulni, az ezek megszerzését elésegitd strukturakat tdb-
bé-kevésbé fejleszteni. A nem allami bevételek aranya a Budapesti Misza-
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ki és Gazdasagtudomanyi Egyetem esetében jelentés, mig egyértelmien
kevesebb sullyal esik latba a Pécsi Tudomanyegyetem gazdalkodasaban.
Amig a PTE gazdalkodasaban nagymértékben tdmaszkodik az allami nor-
mativara, addig a SZIE bevételeinek kozel felét, Mllegyetem bevételeinek
pedig ennél is jelentdsebb részét a masod- és harmadlagos forrasok alkot-
jak.

A finanszirozas diverzifikaltsaga a Budapesti Mlszaki és Gazdasagtu-
domanyi Egyetem gazdalkodasat jellemzi leginkabb. A Miegyetem bevéte-
leinek nagy része projekt-orientalt, gazdalkodasaban az intézmény nagy-
mértékben tdmaszkodik a hazai és nemzetkdzi piaci megrendelésekre. A
masod- és harmadlagos bevételi forrasok megszerzését az egyetem koz-
ponti, szervezeti hattér-tdmogatassal konnyiti meg (példaul a Palyazatfi-
gyel6 Iroda mikodtetése) azért, hogy az intézményi adminisztrativ utak
leroviditésével lehetévé tegye a gyorsabb reagalast a piaci igényekre. A
bevételszerzé tevékenység emellett mindharom felsdéoktatasi intézményben
kari, tanszéki, tanszékcsoporti, sét egyéni szinten értelmezhetd leginkabb.
A kari autondmiabdl adodoan a bevételek és az azokat megtermelé teve-
kenység is széttagolt intézményi szinteken vizsgalhatoak.

A Szent Istvan Egyetem bevételeiben a koltségvetési forrasok sulya
tobb, mint a felét teszi ki az egyetemi Osszbevételnek. A forrasszerzés
modja és volumene karonként igen eltéré képet mutat, am altalanosan jel-
lemz8, hogy a harmadlagos bevételeken belll az oktatasi szolgaltatasok
sulya dominal.

A Pécsi Tudomanyegyetem mikoddése gazdasagilag alapvetéen az al-
lami normativara tamaszkodik. A karok kozti bevételkilonbségek itt is igen
élesen jelentkeznek.

A kari autonémia tehat mindharom egyetem gazdalkodasat alapvetéen
meghatarozza, annal is inkabb, mivel a gazdasagilag nagyon kiilénb6z6
helyzeten 1évd karok kdzott nem mikdodik jelentésebb redisztribucios me-
chanizmus. Az egyetemek mindegyikének mikodését jellemzi, hogy a koz-
ponti adminisztraci6 mikodési- és az egyetem fenntartasi koltségeinek
fedezésére meghatarozott aranyu kdzponti elvonas terheli a bevételeket.
Ez az 6sszeg azonban a kdzponti iranyitdas mikodési koltségeinek biztosi-
tasara szolgal, nem foglalja magaban a karok kozti egyenlétlenségek tom-
pitasat, a koltségvetési hiannyal kiizdé karok miikdédésének biztositasat
mas karoktol térténé elvonassal. A gazdasagi decentralizaltsag a karoknak
illetve a profitot megtermel6 egységeknek az érdekeit szolgalja, hiszen a
bevétel nagy része ezen a szinten marad, ugyanakkor az egyetem egészé-
nek mikddését nagyban megneheziti. Ennek kdvetkezményei gazdasagi
szintrél attevédve szemléleti szinten is érzékelhetbek, jelentésen hozzja-
rulva az egyetem egészét athato vallalkozasi kultura hianyos voltahoz.
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4.5.4. Az akadémiai hatorszag bevonasanak nehézségei

Az akadémiai stab sulya a vallalkoz6i egyetem miikddésében alapvetd
fontossagu. Ugyanakkor a hagyomanyos akadémiai szemlélet mellett az
egyetem szakmai sulyat biztosité oktatoi-kutatoi garda a vallalkozéi gondo-
latot 6ssze tudja egyeztetni a tudomanyos kdvetelményekkel. Az akadémiai
stab felismeri, hogy az egyetem hagyomanyos értékeinek fenntartasat a
gazdasagi stabilitdas megteremtésével lehet biztositani. A vallalkozéi szem-
lélettdl varhatd, hogy 6sszegyetemi érdektdl vezérelve a bevételeket atcso-
portositsak a tudomanyos tevékenységet végzd egységek kdzott, igy te-
remtve meg a hosszu tadvon megtéruld tudomanyos tevékenység anyagi
bazisat.

A Magyarorszagon vizsgalt egyetemek esetében épp ez az egyetem
egységére épulé szemléletmdd nem alakult ki. A kari autonédmia miatt a
bevételek 6sszegyetemi szinten nem jelennek meg, nem mikodik olyan
jelentés redisztribucids rendszer, amellyel egy hosszu tavu szakmai straté-
giat gazdasagilag meg lehetne alapozni. A decentralizacié miatt a karok
"Onellatasra" rendezkedtek be mind gazdasagi, mind szakmai téren. A fi-
nanszirozas szempontjabol ez azzal jart, hogy egyes karokon a gazdalkodd
szemlélet nagy bevételeket produkal, amelyek rendszerint az azokat meg-
termel6 egységnél maradnak. A gazdasdagilag nehezebb helyzetben Iévé
karok mikodésének anyagi feltételeit nem biztositja az egyetem, ugyanak-
kor szakmai szempontbdl ezen tudomanyteruletek is hozzajarulnak az in-
tézmény presztizséhez. A decentralizalt mikddésnek igy szakmai kdvet-
kezményei is lehetnek, hiszen egyes karok fejl6dése akadalyba Utkdzik. A
masik oldalon pedig annak a veszélye all fenn, hogy azok a karok, ahol
nagyobb lehetségek allnak a profitszerzd tevékenység el6tt, oktatasi kina-
latukat tulzott mértékben hozzaigazitjak a piaci kereslethez, ami a képzés
tudomanyos szinvonalanak csékkenésével jarhat. Szintén a képzési miné-
séget csokkentheti a karok, tudomanyteriletek kdzti kooperacio, az atokta-
tasok megszuntetése, tehat a gazdasagi érdekektél vezérelt kari onellatas
hangsulyozasa. Az intézmények akadémiai stabja tobbek k6zott ezen okok
miatt mindharom egyetemen megosztott a gazdasagi kdvetelmények ira-
nyaban. A gazdalkodo szemléletben a kari vezet6k nagy része a szakmai-
sag hattérbe szorulasat latja igy ragaszkodik a hagyomanyos, akadémiai
szemléletmddhoz, ami jellemz&en kari finanszirozasi problémakhoz vezet.
A vezet6k masik része — igaz, gyakran szikséges rosszként — elfogadta a
kar felé tamasztott gazdasagi kdvetelményeket és képességei, gazdasagi
érzéke szerint ezeknek torekszik is megfelelni. Az egyetemek felé iranyuld
gazdasagi kihivasok elleni tiltakozast, ezek figyelmen kivil hagyasat a ha-
gyomanyos akadémiai stab részérdl gyakran a pozicioféltés is taplalja. Az
Uj kovetelmények, szemlélet megjelenésében a hagyomanyos tudoma-
nyossag presztizsének cstkkenését latjak. Az egyetem részérdl a vallalko-
z06i szemlélet, a képzés és kutatds gazdasagi vonatkozasai felé fordulas
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rendszerint nem is jelenik meg konkrét kévetelményként az oktatasi egysé-
gek vezet6i felé. Sokkal inkabb egy altalanos nyomasrdl, a kari gazdalko-
das kiegyensulyozottsdganak elvarasarél van sz6, &m a kari vezetés kiva-
lasztasaban akadémiai szempontok érvényesilnek.

Az akadémiai hatorszag elemzésekor a tudomanyos hattér szemléleti
kérdései mellett azt vizsgaltuk, hogy az egyetem mikddésének két alapve-
t6 elve — a tudomanyossag és a gazdasagossag — vajon erdsiti egymast,
avagy épp ellenkezdleg, egymas ellen hatnak. A Pécsi Tudomanyegyetem
és a Szent Istvan Egyetem kdzvéleménye a két szempontot egymast kizaréd
ellentétként kezeli. A vizsgalat soran hangsulyosan jelent meg az a véle-
meény, amely szerint a gazdasagi szempontok el6térbe kertlésével a ha-
gyomanyos egyetemi funkcidk szinvonala kerilt veszélybe. Kari szinten ez
a szemlélet vezetett t6bb esetben a gazdasagi szempontoktdl valé teljes

A Budapesti Mlszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetemen talalkoztunk a
szakmaisag és a gazdasagossag egymast erdsité jellegével. Az egyetem
szemléletében ugyanis kodzponti szerepet kap a mérndkképzés életkdzel-
ségének, az atadott ismeretek naprakészségének kdvetelménye. A piaccal
val6é kapcsolattartas igy az intézményben nem pusztan gazdasagi, hanem
szakmai érdekként is megjelenik. Ennek kdvetkeztében elmondhatd, hogy
a Mlegyetemen az egyes egységek szintjén teret kapott a vallalkozoi
szemlélet, az egyetem vezetése pedig felismerte és tamogatja a gazdasagi
élet felé fordulas szakmai jelent6ségét is.

4.5.5. Vallalkozdi kultura 6sszegyetemi és részegységi szinten

A vallalkozéi egyetem egészét athatja a vallalkozoi kultura. Ezen egye-
temi tipus Clark altal meghatarozott 6t jellemzéje kdzil ez utdbbi alapvetd-
en szemléleti kérésekre vonatkozik. Az egyetemek egységeiben zajlo gaz-
dasagi tevékenység, a tanszékek, munkacsoportok, egyének szintjén ma-
kodé vallalkozasok szemléleti feltételeinek megléte nem jelenti az egyetem
vallalkoz6i mivoltat. Clark elméletében a vallalkozoi kultura egy olyan, az
egész egyetemet jellemzé szemléletmdd, amely az egyetemi egység ira-
nyaban hat, az intézményt egy integralt egészként és nem 6nalléan gaz-
dalkodo szervezeti egységek dsszegekeént ertelmezi.

Epp a vallalkozoi tevékenység és szemlélet szétaprozottsaga azok a
mindharom vizsgalt intézményben egyértelmiien azonositott tényezdk,
amelyek alapjan legtisztabban kimutathaté a magyar egyetemek tavolsaga
a vallalkozéi egyetemi tipustdl.

A gazdalkodo, vallalkozoi tevékenység sulya egyetemenként nagy elté-
réseket mutat. A Miiegyetemen a kdzponti iranyitas is 0sztonzi, tamogatja
a karok, kisebb egységek vallalkozéi tevékenysegét, amely igen jelentds
nagysagrend(. A Pécsi Tudomanyegyetem szervezeti egységeiben a val-
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lalkozéi szemlélet joval kisebb mértékben azonosithatd, s a Szent Istvan
Egyetem esetében is igen eltéré képet mutatott az egyes karok gazdasagi
intenzitasa. A vizsgalt harom egyetem vallalkozéi tevékenysége nagysag-
rendileg tehat nagyban eltér. Ugyanakkor az egyetem vallalkozéi szemléle-
tének elemzésekor mégis hasonlé kovetkeztetésekhez jutunk: a vizsgalt
intézményben nem azonosithato a vallalkozéi egyetemi tipust jellemzé at-
fogo vallalkozoi kultura.

Ezeknek az egymassal 0sszecsengb kovetkeztetéseknek a gyokere is
azonos, mindharom esetben a kari autonémiara, a decentralizalt gazdalko-
dasi elvek érvényesulésére vezethetd vissza. A forrasok megszerzése
minden esetben a karinal is alacsonyabb szint(i szervezeti egységekhez —
tanszékcsoportokhoz, kutatécsoportokhoz, egyénekhez — kétédik. Lénye-
gében a profit is ezeken a szinteken realizalddik. Ezzel az elosztasi forma-
val az egyetem dsztonzi oktatoit, kutatoit a gazdalkodd tevékenységre, am
az ezeken a szinteken esetleg jellemzé vallalkozéi szemlélet erésddése
nem mutat az egyetem egészének vallalkozoi jellege iranyaba. Az atomiza-
I6dott szinten végzett gazdasagi tevékenység és az egyéni érdekekhez
kot6d6 bevételszerzés épp az egyetemi egységes vallalkozoi szemlélet
kialakulasa ellen hat. A bevételek nagy része az azt megtermeléknél ma-
rad, attél fuggetlenll, hogy a piaci kapcsolatokban, a megrendelésekben
egyértelmiien nagy a sulya az egyének mogott allé intézmény presztizsé-
nek. Az egyetemi szintl vallalkoz6i szemlélet hidnyara utal a gazdasagi
tevékenység kiemelése az egyetemi keretek kézul. Ennek soran a jelent6s
piaci kereslettel bird, am egyetemi infrastruktirahoz kevéssé kotott szolgal-
tatéi tevékenységek végzéi olykor gazdasagi tevékenységiiket teljes mér-
tékben az egyetemen kivulre helyezik, igy bevételeik egyaltalan nem jelen-
nek meg az egyetemi koltségvetésben. A vallalkoz6i szemlélet atomizalt-
saga ezekben az esetekben is abban mutatkozik meg, hogy az egyetemi
hattérrel végzett tevékenység haszna kizardlag egyéni szinten realizalddik.

Mindezek alapjan megallapithatd, hogy az egyetemek egészét athatéd
vallalkozoi kultdra helyett a vizsgalt intézményekben pusztan kisebb-
nagyobb mértéki vallalkozéi tevékenységet talaltunk, amely intézményi
szinten korantsem a szemléleti egységet, sokkal inkabb az egyéni érde-
keltséget erdsitette.

4.6. Fejlesztési dinamika és potencial

Az intézményi esettanulmanyok a magyar egyetemek aktualis helyzetét,
szemléletét elemezték. A jelenre orientalt vizsgalat jévére iranyuld kiterjesz-
tése céljabdl vontuk be vizsgalatunkba a fels6oktatasi intézmények altal
Osszedllitott intézményfejlesztési tervek egyes fejezeteit. Az intézményfej-
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lesztési tervek 6sszehasonlitdé elemzését megkonnyitette az az egységes
szerkezet, amely mindharom dokumentum esetében azonos kategériakhoz
igazodva nyit a jovébeni célok, tervek felé. Az intézményfejlesztési tervek
fejezetei kozll egységesen az alabbi harmat dolgoztuk fel:

Kihivasok: Az egyetem kilsé és belsd kornyezetének jellemzdit, igénye-
it feltérképezd vizsgalatok eredményein alapuld 6sszegzé értékelés.

Az egyetem jévbképe: Az intézményfejlesztési terv ezen fejezete annak
a szerepnek a korvonalazasara szolgal, amelynek betdltésére az intéz-

Stratégiai célok: Mindazok a stratégiai célkitizések, amelyeknek
teljesitése sziikséges Iépés a felvazolt jovokép eléréséhez.

Az elemzett intézményfejlesztési tervek — bar tematikailag, szerkezeti-
leg azonos egységekre tagozodnak — a tervezés megalapozottsaga, kidol-
gozottsaga, konkretizaltsaga alapjan igen eltéréek. Az intézményfejlesztési
tervek kozul a Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem anya-
ganak stratégiai fejezetei tekintheték a leginkabb kidolgozottnak, ezek
mozgositjak a legtobb konkrét tényt, gyakran vazolnak fel esetleg mar
megkezdett, elindult folyamatokat, fejlesztéseket. A Szent Istvan Egyetem
intézményfejlesztési tervének jellemzéje, hogy az egyetemi szervezetet
meghatarozé decentralizaltsag mind formai, mind tartalmi szinten igencsak
ranyomta bélyegét a stratégiai elképzelések interpretalasara. A Pécsi Tu-
domanyegyetem intézményfejlesztési terve a leginkabb altalanos. Az irany-
vonalak kevéssé konkretizalt, az intézményi adottsagokhoz, tényadatokhoz
kevéssé kotott kijeldlése nagyban megneheziti az elkészilt terv mogotte-
sének elemzését.

Tanulmanyunk ezen fejezetében azt elemezzik, hogy a vallalkozoi
egyetemi dimenziék mennyiben és milyen konkrétumok mentén illeszked-
nek bele az intézményi jovéképbe, stratégiaba. Az intézmények altal vallalt
jovébeni szerepek bemutatasa, elemzése utan ismét a Clark altal kidolgo-
zott vallalkozéi egyetemi kategériakhoz nyulunk vissza. Ebben a fogalom-
rendszerben helyezzik el a tervezett intézményi fejlesztések rovid- és
hosszu tavu iranyvonalait.

4.6.1. Intézményi jovoképek

Az elemzett intézményfejlesztési tervek kozotti legfontosabb eltérések a
valtozasok kiindulasi alapjaban azonosithatéak. A tervezett stratégiak
elemzése kapcsan Osszefoglaléan azt mondhatjuk, hogy amig a Miegye-
tem jovoképét alapvetéen a hagyomanyokra alapozott nyitottsag és egyseé-
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ges intézménykép jellemzi, addig a Szent Istvan egyetemen sokkal inkabb
egy technoldgiai és képzési felzarkdzasroél, megfelelésrdl, a kulsé igények-
hez valo igazodasrdl van sz6. A SZIE altal felvazolt jovékép sokkal inkabb
egy, a kor kihivasainak megfelel§ struktura létrehozasat, megteremtését
célozza meg, kevéssé gyokerezik egy mar meglévd stabil intézményi ba-
zisban. Mindkét koncepciéban k6zds elem, hogy az egyes tevékenységek
koncentralasat nagymértékben informatikai problémaként kezeli. A Pécsi
Tudomanyegyetem intézményfejlesztési terve ezzel szemben — szintén
nyomatékositva az informatikai kihivasok sulyat — nagy hangsulyt fektet a
szervezeti struktira atalakitdsara, egy olyan bazis megteremtésére, amely
képes megfelelni a képzési és tudomanyos tendenciaknak, Uj igényeknek.

Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem — a j6vé
Informaciés Tarsadalmanak Mintaegyeteme

Az egyetem intézményfejlesztési tervének stratégiai fejezetei egy két
pillérre épllé egyetemi képet rajzolnak ki: hagyomanyait 6rz6 egyetemkeént
valni sikeres, eurdpai vonzaskorzetli egyetemmé. Az intézmény felismerve
a felsdoktatas vilagaban a globalizacio jelentéségét, a miiegyetemi tradici-
Ok megtartasa mellett szamos iranyban nyitni kivan a tarsadalom, a gazda-
sag, az europai fels6oktatas és tudomanyos élet felé. Az oktatas terén ez a
nyitas abban nyilvanul meg, hogy a képzési kinalat fejlesztésével az egye-
tem tagabb spektrumu hallgatéi kort kivan megcélozni ugy, hogy a képzési
struktura diverzifikalasa mellett a tdomegoktatas és elitképzés elvalasztasa-
val fent tudja tartani a miegyetemi képzés hagyomanyos presztizsét. Az
egyetem az el6bbi szempontokat szem el6tt tartva kivanja megteremteni az
Uj képzési formak beinditasanak kereteit. A képzési kinalat fejlesztésére
iranyulé tervek magukban foglaljak az 6nallé tanulas, kutatas kereteinek
megteremtését, az egész életen at tarté tanulas szervezeti és tartalmi fel-
tételeinek biztositasat. A nyitottsdg az eurdpai felsboktatasi folyamatok
iranyaban is megmutatkozik, az intézmény képzési szerkezetének atalaki-
tasa soran iranymutatoként igazodik az Eurdpai Fels6oktatasi Térség kon-
cepcidjahoz.
érvényesll a nyitottsag a nemzetkézi folyamatok iranyaba. Az egyetem
tervezi részvételének novelését az eurdpai kutatasi egylttmiikddésben. A
kutatéegyetemi jelleg megtartasat olyan szervezeti fejlesztésekkel kivanjak
elémozditani, mint a palyazati informaciés rendszer erfsitése, a partner-
szerzés egyetemi tamogatasa, a kutatasi, tudomanyos potencialt bemutaté
hazai és nemzetkdzi PR tevékenység fejlesztése.

Szervezeti és iranyitasi szempontbol az egyetem stratégiajaban a cent-
ralizaltsag tényezéje jelenik meg. Ennek fokozasat azonban a BME alapve-
téen nem a decentralizalt szervezeti struktura atalakitasaval kivanja elérni,
hiszen ez esetleg veszélyeztetné az intézmény kulturajat megalapozoé
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olyan hangsulyos értékeket, mint az oktatas, kutatas szabadsaga, az auto-
noémia, az iskolaalkotd személyiségek szabad mikddése. A hatékonyabb
mikodés kulcsat a Mlegyetem némi szerkezeti egyszerisités utan az in-
formatikai alapokra éplil6é rendszerek kidolgozasaban és széles kor( alkal-
mazasaban latja. A tervek kozoétt a nyilvantartd és informacids rendszerek
olyan széles skaldja szerepel, mint az egységes gazdalkodasi-, hallgatoi
tanulmanyi-, személyzeti nyilvantarté-, kutatas-fejlesztési nyilvantarto-,
vagy a teremgazdalkodasi rendszer.

Szent Istvan Egyetem — a magyar tarsadalmi-gazdasagi
modernizacio szolgalataban

Az intézmeény fejlesztési koncepcidjanak altalanos célja az, hogy oktato,
kutatd, szaktanacsadasi tevékenységével hatékonyan szolgélja a magyar
modernizaciot, a kozép-kelet eurdpai térség felemelkedését. A SZIE straté-
gidjanak kdzponti eleme az eurdpai egyetemi-kutatéi vilagba valé integra-
I6das koncepcidja. Az egyetem egyes karainak mar meglévd, kiterjedt
nemzetkdzi kapcsolataira alapozva, az idegennyelvi képzés feltételrend-
szerének fejlesztésével és az U oktatasfejlesztési kihivasoknak valé meg-
feleléssel toérekszik az egyetem integralodni a fejlett ipari orszagok felséok-
tatasi rendszerébe. A képzési szerezet atalakitasaban a Szent Istvan Egye-
tem a nemzetkézi tendenciakhoz igazodva a miiegyetemihez hasonlé stra-
tégiat, iranyokat jeldl meg. Az élethosszig tarté tanulas tendenciajahoz ko-
t6d6 Uj képzési formak beinditasa mellett az egyetem nagy hangsulyt fektet
az informatikai és telekommunikacios eszk6zok és technolégiak alkalma-
z4sara és atadasara az oktatasban. Az informacids tarsadalom kihivasaira
felelve az intézmény tervezi olyan uj informacios technoldgiakra alapozott
képzési mdédok elterjesztését, mint példaul az 6nallé tanulast megalapozo
e-learning rendszerek. A képzési szerkezet atalakitasanak informatikai
hangsulya mellett a Szent Istvan Egyetem terveiben szerepel a kétszintl
képzési rendszer megteremtése, az igazodas az integralédé eurdpai felsé-
oktatas tendenciaihoz.

A centralizaci6 igénye az egyetemi koncepcidban leginkabb a kutatasok
terén mutatkozik meg. A karok decentralizalt kutato-fejleszté munkajat na-
gyobb volumen( kutatasok elvégzésére alkalmas keretekbe kivanjak tdmo-
riteni. Ez az egyesités nem csupan szervezeti szinteket érint, kiterjed az
egyetem kutatasainak tematikai 6sszefogasara is. A kutatasi tevékenység
sulyanak megalapozasat a mar meglévé kutatasi iranyvonalak — az agrar-
gazdasag és a vidékfejlesztés — mentén tervezi az egyetem, kilonds sulyt
adva az Eurdpai Unidhoz vald csatlakozast el6segité tudomanyos munka
megvalositasara.

Az intézményfejlesztési koncepcid szervezeti dimenzidja a SZIE részé-
ré6l a miegyeteminél nagyobb atalakitasokat tart szilkségesnek. A Szent
Istvan Egyetemen a kevéssé egységes intézményi multbdl egy decentrali-
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zalt egyetemi struktara jott 1étre, amelynek atalakitasa szerepel az egyetem
stratégiai tervei kozt. A tervek alapjan ugy tinik, az intézmény egy koncent-
raltabb adminisztraciés és déntéshozd szervezet kialakitasara toérekszik,
amelynek legfébb tényez6je az igazgatasi funkcidok kézpontositasa, a koz-
ponti igazgatas sulyanak novelése.

Pécsi Tudomanyegyetem — erés kisugarzo hatast mutato szellemi
kézpont

Az egyetem a régi6é igényeibdl adodo és a tarsadalomépitési folyama-
tokkal kapcsolatos feladatok kijeldlése soran a fentiekkel azonos kategori-
akban alkotja meg stratégiajat. Az intézmény a képzési, kutatasi és szolgal-
tatasi szempontok mellett a szervezeti struktura elétt allo fejlédési irdnyokat
jeldli ki. Ezen iranyvonalak egy része azonban a harom intézményfejleszté-
si terv kozul a legkevésbeé kotédik az intézmény helyzetének adottsagaihoz,
a kiindulasi feltételekhez. Az intézmény oktatasi, kutatasi jovéképe, straté-
gidi a fels6oktatasi intézmények altalanos céljaihoz, iranyvonalaihoz iga-
zodva "lebegnek", igy megvaldsitasuk esélyéhez, konkrét folyamatahoz
igen nehéz az intézményfejlesztési terv elemzésével kozelebb keriiniink.

Az oktatasi struktura elétt allé kihivasok a nemzetkdzi és hazai tenden-
ciakbdl kovetkezben az elébbi két intézményhez hasonld iranyokban fo-
galmazddnak meg. A Pécsi Tudomanyegyetem is az életen at tarté tanulas
€s az Uj technolégian alapuld képzési formak iranti megndvekvd sziiksége-
tek kielégitésére torekszik. A hallgatoi mobilitas el6segitésével, a tavokta-
tas és a rovidebb ciklusu képzések beinditasaval az egyetem a hazai és
nemzetkdzi oktataspiaci igényekhez kivan alkalmazkodni.

A kutatasi tevékenység el6tt allo kihivasok felvazolasa még az oktatasi
kinalat atalakitasi iranyanal is kevéssé korvonalazott. Az egyetem straté-
gidja ezen a téren lényegében az orszagos versenytarsak elényének minél
gyorsabb behozasara és a szakmai szinvonal emelésére korlatozadik. Uj
és valdéban intézmeényi jelleghez kotott célként jelenik meg azonban az in-
tézmeény szellemi vagyonanak védelmére kidolgozando stratégia terve.

A szervezeti struktura atalakitasaban a Pécsi Tudomanyegyetem is — a
SZIE-hez hasonléan — a kari dominancia mérséklését tervezi, amelyet
alapvetéen a karok felel6sségkorének szikitésével, az adminisztrativ és
szolgaltatd feladatok kdzpontositasaval tervez megvaldsitani. Az egyetem
decentralizalt strukturajabdl adodo, egyben a kari autondmiat erdsité gaz-
dasagi kuldnbségek negativ kdvetkezményeit az intézményi stratégia egy
gazdasagi racionalitason és koéltséghatékonysagon alapuld belsé elosztasi
rendszer kiépitésével tervezi mérsékelni. A belsé allokaciés mechanizmus
igy mar tulléphetne a minisztériumi normativa-rendszer puszta leképezé-
sén, ebbdl kdvetkezden a karok finanszirozasa mar nem pusztan a kari
jelleget tikrozi, hanem kdzponti prioritasokhoz is igazodik.
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4.6.2. Fejlesztési iranyvonalak

A fentiekben felvazoltuk tehat azt a harom intézményi jovéképet, ame-
lyekhez a vizsgalt egyetemek intézményi stratégiajuk kialakitédsa soran iga-
zodnak. Lathattuk, hogy az intézményi jovoképek szamos szempontbdl —
az oktatasi-kutatasi szféra hazai és eurdpai folyamatainak kdvetkeztében —
egy irdnyba mutatnak, a tervezett valtozasok, atalakitdsok sok szempontbdl
Osszecsengenek. Az intézményfejlesztési tervek stratégiai fejezetei kozott
fellelt legfébb kilénbségek sokkal inkabb ezen valtozasok mélységét és
intézményi megalapozottsagat, semmint irdnyat érintik. Ebbdl kiindulva
indokolt a vallalkozoi egyetemi dimenziok keresése soran els6 sorban ezen
altalanos stratégiai iranyok feltarasara koncentralnunk, nem hagyva figyel-
men kivil masodsorban az intézményi sajatossagokat sem.

Tervezett Iépések a professzionalis menedzsment kiépitése felé

A professzionalis gazdasagi-adminisztrativ menedzsment létrehozas a
Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem intézményfejlesztési
tervében a szervezeti atalakitas alapveté szempontjaként jelenik meg. Ez-
altal az intézmény oktatoéi-kutatdé gardajanak némi felszabadulasat varjak a
gazdasagi és adminisztrativ orientaciéju tevékenységek kotelezettsége
aldl. Az egyetem iranyitasanak ilyen iranyu atalakitasaban ugyanakkor nem
terveznek nagyon mélyrehatd valtozasokat, tekintve, hogy a Miegyetemet
nem sujtiadk az intézményi integraciébdl adodo oOroéklott déntéshozatali
rendszer diszfunkcioi. Ettél fuggetlenul a parhuzamossagok megszinteté-
sére, egyes oktatasi egységek, tanszékek dsszevonasara, a struktura némi
racionalizalasara a Miegyetem is készll, am ez nem éri el a masik két in-
tegracio révén létrejott egyetemen belll tervezett strukturalis atalakitasok
mértékét.

Ezutdbbi intézményekben a tervezett szerkezeti atalakitasokat alapve-
téen indokolja a déntéshozatali rendszer tulsagosan lassu, elaprézott ma-
kddése. A koncentraltabb adminisztracios és dontésmegalapozo6 szervezet
létrehozasat a Szent Istvan Egyetem stratégiaja is hangsulyozza, az iranyi-
tasi, igazgatasi funkciok kézpontositasat egy gyorsabb déntéshozé mecha-
nizmussal kivanja megvaldsitani. Az egyetemi menedzsment kialakitasa a
SZIE intézményfejlesztési tervében kisebb hangsulyt kap. A menedzsmen-
tet elsGsorban doéntésmegalapozd szerepében kivanjak fejleszteni, egy
olyan professzionalis szervezetet hozva létre, amelynek feladata a kilsé és
belsé informaciok és szolgaltatasok biztositdsa, az egyetemi vezetés sza-
mara dontési alternativak el6készitése.

A Budapesti Mlszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem a tervek szerint
ennél jelentésebb szerepet szan a menedzsertipusu-vezetésnek. A mene-
dzserek egyetemi vezetésen bellli sulyanak névekedésével a "piaci maga-
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tartas" kialakitasat és fenntartasat kivanjak megvalésitani. A Mlegyetem a
dontéshozas atalakitasa kapcsan az un. elndki-testileti (president-board)
rendszer bevezetését mérlegeli, amely lehetévé tenné, hogy a kilsé fel-
hasznaldk, az egyetem szakmai, gazdasagi kérnyezete is részéve valjon a
legfontosabb déntéseknek, az egyetem belsé életének.

A professzionalis menedzserek tervezett szerepe az egyetem vezeté-
sében a Pécsi Tudomanyegyetem intézményfejlesztési tervében kapta a
legkisebb hangsulyt. A szervezeti atalakitas soran az egyetem a "szolgalta-
t6 egyetemi” modell felé kivan elmozdulni, igy szervezetfejlesztési stratégi-
ajaban az akadémiai vezetés dominanciajat hangsulyozza, amelynek mu-
kodését egy adminisztrativ vezetés tamogatja. Az intézményi stratégia ki-
dolgozasa és megvaldsitasa tovabbra is az akadémiai vezetésre harul, az
adminisztrativ vezetés a célok megvaldsitdsahoz szikséges hattér-
feltételeket hivatott biztositani. A professzionalis menedzsment bevonasa
helyett ebben a koncepcidban az akadémiai vezetésnek kell rendelkeznie a
stratégiai prioritdsok megfogalmazasok szikséges iranyitasi és pénzugyi
ismeretekkel. Emellett az egyetem szerkezetének egyszerisit, koncentra-
|6 atalakitasa, a tanszéki konszolidacio végrehajtasa, az eréforrasokat pa-
nak fontos eleme, s jelentds Iépés egy koncentraltabb egyetemi struktura
felé.

Az egyetemi szervezetet, a dontéshozatali mechanizmusokat érint6
centralizalasi torekvések mellett az egyetemi iranyitas masik, mindharom
intézményben kdézds mozzanata az, hogy az iranyitas hatékonysagat az
egyetemi informacidés rendszerek kidolgozasaban és mikodtetésében is
latjak.

A fejleszté perifériak stratégiai szerepe

A perifériakkal kapcsolatos intézményi terveket nagyban motivaljak az
elébbiekben kiemelt centralizalasi térekvések is. Emellett a fejleszté perifé-
riak létrehozasaban természetesen nagy szerepe van a gazdasagi kérnye-
zethez, a képzési, kutatasi és szolgaltatasi igényekhez térténé gyors alkal-
mazkodas igényének is. A tarsadalom részére felkinalt "kllsé" szolgaltata-
sok biztositasara mindharom egyetem szakmailag koncentralt, egy-egy
terlletet lefedé kozpontok létrehozasat tervezi. A Budapesti Miiszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem az ipari és gazdasagi szféra rovid tavu, spe-
cialis szakemberigényét egy Tovabbképzési Kdzpont keretein belll kivanja
biztositani. Szintén kilon szervezeti egység létrehozasat tervezi az egye-
tem a szaktudas tarsadalmi hasznositasara, szaktanacsadasi, szakért6i
tevékenységek végzésére. A kutatasi stratégia tAmogatasara a Miegyetem
infrastrukturajanak és szellemi kapacitasanak koncentralasat tervezi, abbdl
a célbdl, hogy mindezeket az eréforrasokat a gazdasagi szereplék bevona-
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saval konkrét ipari kutatasok szolgalataba allithassa. Az ipar szerepl6inek
bevonasaval Kooperaciés Kutatdo Kézpontok miikédhetnének.

A korabban a karokon decentralizaltan folyé kutatd, fejleszt6 munkat a
Szent Istvan Egyetem is torekszik komplex kutatasok elvégzésére alkalmas
keretekbe integralni. Ennek érdekében a két kiemelt kutatasi teriileten —
agrargazdasag és vidékfejlesztés — tudaskdzpontok létrehozasat tervezi. A
tudaskozpontok konkrét kutatasi feladatra szervez6d6, rugalmas, koordina-
16 szerepet betdltd karok feletti szakmai miihelyek. A kutatasi tevékenység
koncentraldsa és az egyetemi hierarchiabdl torténd kiemelése mellett a
SZIE a szolgaltatasok teruletén is hasonlo elvet kdvet: a vidékfejlesztés és
szaktanacsadas jelent6s centrumava valashoz szaktanacsadasi informati-

A Pécsi Tudomanyegyetem a gazdasagi és tarsadalmi igényeknek valo
megfelelés hangsulyozasa mellett kevés konkrét intézményfejlesztési irany-
nyal szolgal. Az egyetem K+F tevékenységének emelése, az intézmény
tarsadalmi beagyazottsaganak névelése érdekében a Dél-Dunantuli Ko-
operaciés Kutatasi Kdzpont jelentéségét emelik ki, amely egyfajta hid sze-
repet hivatott betdlteni az akadémiai, egyetemi kutatas és a gazdasagi
partnerek igényei k6zott. Ezzel a szervezeti formaval a PTE egyben regio-
nalis kérnyezetének jelentéségét is hangsulyozza.

A finanszirozasi rendszer atalakitasi iranyai

Az intézményi forrasok diverzifikaltsaganak fokozasa, uj bevételi forra-
sok keresése egyik intézményi stratégianak sem képezi alapjat. Sokkal
inkabb jellemzé a térekvés a kilonbdzé forrasok sulyanak megvaltoztatasa-
ra. A bevételszerz6 tevékenységek korének konkrét atalakitasarol tehat
nem szolnak a fejlesztési tervek, am a stratégiai fejezeteib6l meghataroz-
hatéak azok a sulyponti teriiletek, amelyekre az intézmény forrasszerzés
céljabdl leginkabb tamaszkodik. Nem meglep&en ezek a terlletek az okta-
tasi, kutatasi tevékenységek fejlesztését jelentik, kiemelten kezelve a kap-
csolattartast az egyetem gazdasagi kérnyezetével és az Eurdpai Unid fo-
lyamataival, igényeivel, az eurdpai felséoktatasi rendszer alakulasaval.
Mindharom intézmény felismerte azt a tényt, hogy az allami tAmogatas mel-
lett kiemelten kell kezelni a gazdasaggal kiépitett kapcsolatok jelentéségét
is. A forrasok megszerzése céljabdl szintén ésszpontositani kell a hazai és
nemzetkdzi palyazati lehetéségekre. A kapcsolattartas, palyazatfigyelés,
PR tevékenység mind olyan, a bevételszerzd tevékenységet tamogato
egyetemi feladatok, amelyeket az intézmények felvallalni szandékoznak,
ennek érdekében pedig tobb esetben kildén szervezeti egységek mikodte-
tését is tervezik.

A Miegyetem részérél ezt célozza meg az un. alumnus szervezet létre-
hozasa, amely biztositja az egyetem és a végzett diakok kapcsolatanak
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fennmaradasat. A masodlagos finanszirozasi forrasok minél szélesebb
kérl bevonasat segitheti a tervezett palyazatfigyel6 rendszer.

Az egyetemi torekvések mind a forradsok minél szélesebb korének felta-
rasa, az intézményi szolgaltatasok "eladasa" felé mutatnak. Az egyetemi
PR, média és kommunikacié fejlesztése a Pécsi Tudomanyegyetem intéz-
ményfejlesztési tervében jelenik meg legnagyobb sullyal. A gazdasagi, tu-
domanyos kapcsolatok és ezek informatikai hatterének, kdvetelményeinek
szamba vétele mellett a Szent Istvan egyetem fejlesztési koncepcidjanak
felvazolasa soran hangsulyozza, hogy a sikeres megvaldsitas kulcsa
nagymeértékben egy tamogatd kormanyzati akarat, koltségvetési tobblet-
forrasok bevonasa.

Az egyetem belsd elosztési rendszerének atalakitésa, a bevételek
egyetemi stratégiahoz illeszked6 atcsoportositasanak lehetésége nagyban
atalakithatja az intézmények kari autonémiara éplil6 forrasszerzési struktu-
rajat. A bevételek nagyobb részének bevonasa a kodzponti Ujraelosztasba
gyorsabb reagalast tesz lehetévé a forrasok megszerzésében, s lehetbvé
teheti hosszabb tavu egyetemi beruhazasok, alapkutatasok végzését is.
Ezen folyamatok beinditasara a tervek tanusaga szerint kisebb-nagyobb
mértékben minden egyetemen hajland6sag mutatkozik.

Az akadémiai hatorszag bevonasanak szempontjai

Az intézményfejlesztési tervek stratégiai fejezetei nem térnek ki olyan,
alapvetéen attit(idoket, szemléletet tikroz6 kérdéskodrokre, mint az akadé-
miai stab megnyerése a vallalkozo6i szemléletnek. Az ezen a téren bekdvet-
kezd valtozasok nem jutnak hangsulyos szerephez. Ennek oka lehet az a
tény, hogy a szemléleti valtozasok rendszerint hosszabbtavuak és kevésbé
prognosztizalhatéak a szerkezeti atalakitasok hatasainal. Az akadémiai
hatorszag megjelenése a fejlesztési koncepcidkban az intézmények korab-
biakban mar vazolt jelenlegi helyzetét tikrdzi. Ennek a tényezdének a meg-
valtoztatasara az egyetemek nem terveznek jelent6s l1épéseket. A jelenlegi
helyzetet adottsagként kezelve érthetévé valik, hogy az intézmények miért
nyilatkoznak olyan 6vatosan a vezetési és tanszéki struktura atalakitasarol.
Az mindenesetre kdrvonalazddni latszik, hogy a kutatasi és szolgaltatasi
tevékenység szélesitésében az intézmények épitenek meglévd szellemi
kapacitasaikra, mint ahogy az is, hogy a déntéshozatali folyamatok felgyor-
sitdsaban sziikség lesz a jelenlegi szervezeti struktura atalakitasara, s a
gazdasagi szemlélet el6térbe kerllésének "aldozatul eshetnek" a kevésbé
keresett szakmai terlleteket képvisel§ tanszékek. Azt azonban a tanulma-
nyok nem elemzik, hogy mindezen valtoztatasokat miként Iehetne elfogad-
tatni az akadémiai stabbal, s6t miként lehetne megnyerni az egyetem tu-
domanyos bazisat a valtoztatasoknak.
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A vallalkozdi kultara talajanak el6készitése

A vallalkozéi egyetemi dimenzidk szamba vétele soran ez a szemléleti
szempont volt a leginkabb dént6é abban, hogy a vizsgalt egyetemeket nem
mindsithettik vallalkozéi egyetemnek. Hianyzott az egyetem egészét atfo-
g0, nem pusztan az egyes profit-orientalt egységekre jellemz6 vallalkozoi
kultdra, lényegében nem alakult ki egy olyan stabil egyetemi kép, amely az
intézmeényt egy gazdasagi, vallalkozasi, tudomanyos egészként értelmezi.
Habar ez a szempont az intézményfejlesztési tervek stratégiai fejezeteiben
konkrétan nem jelenik meg, kimutathatok olyan tervezett atalakitasok, ame-
lyek épp ennek a hianyolt egyetemi egységnek a talajabol kinéve tudnak
hatékonyan mikodni.

Az er6forrasok tarsadalmi igényeket kdvetd belsd atcsoportositasahoz
alapvetéen szikséges az, hogy az egyetem egy vallalkozéi egységként
torténdé meghatarozasa teret kapjon az oktatoi-kutatéi stabon belil. A stra-
tégiai tervezés kiterjedt és tudatos alkalmazasaval ugyszintén az egyetemi
szempontok egyéni érdekeltség felé helyezése kezdddik meg. Az eréfor-
rasok koncentralasa, valamint annak felismerése, hogy a parhuzamos
strukturak, az alacsony szervezeti szinteken zajlo bevételszerz6 tevékeny-
ségek Osszegyetemi szinten kevésbé hatékonyak, minden intézményt arra
inditottak, hogy kutatasi és szolgaltatasi tevékenységét igyekezzen minél
koncentraltabb formaban felkinalni. Ez a tendencia mutatkozik meg példaul
a Pécsi Tudomanyegyetem torekvésében, amely az egyetem szellemi va-
gyonanak védelmét kivanja szabalyozni.

Az emlitett térekvések mind szervezeti, stratégiai kérdésekre vonatkoz-
nak. A stratégiai dontések szemléleti hatterét az intézményfejlesztési tervek
nem tarjdk fel. Az azonban megallapithatd, hogy a tervezett valtozasok
jellemzéen az egyetem, mint gazdasagi, vallalkozéi és tudomanyos egység
irAnyaba mutatnak, mikdézben egy hangsulyosabb vallalkozoéi orientaciot is
képviselnek.

4.7. Osszegz6 gondolatok

A magyar fels6oktatasi intézményekben készitett esettanulmanyok és
az intézményfejlesztési tervek elemzésének eredményei az alabbiakban
foglalhaték 6ssze:

A gazdalkodo egyetemi jelleg mindharom vizsgalt fels6oktatasi intéz-
ményben érvényesul, am kulsé adottsagok és belsé tényez6k mentén a
gazdalkodé egyetemi dimenziok megjelenése minéségi és mennyiségi elté-
réseket mutat.
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A vallalkozéi egyetemi dimenzidk megjelenését és érvényre jutasat az
intézmények decentralizalt mikodési formaja mindharom vizsgalt egyete-
men nagyban korlatozza. A vallalkozéi szemlélet akadalyozottsaganak ko-
z0s gyokere mellett az egyetemeken végzett vallalkozoi tevékenység volu-
menében és intézményi tamogatottsagaban jelent6s kilonbségeket talalha-
tunk.

Az intézményi fejlédési utak kijelolése soran ugy tlinik, az egyetemek
felismerték a decentralizalt szervezeti mikodés diszfunkcioit. A kari auto-
noémia gyengitése felé tett — bar nem tul radikalis — tervezett Iépések, a
kutatasi, szolgaltatasi, gazdalkodasi tevékenységek koncentralasa és a
mindezek mikodését lehetévé tévé informatikai halézatok kiépitése az
egyetemi egység ndvelésének iranyaba hathatnak, bar épp ezen szemléleti
valtozasok alakulasa a legkevésbé el6re lathatd. A vallalkozéi szemlélet
kiindulasi feltételeinek ilyen formaban torténé biztositasa mellett azonban
szamos gazdasagi és szervezeti atalakitas is szukséges a vallalkozéi jelleg
megteremtéséhez. Az intézményfejlesztési tervek alapjan ebben az irany-
ban is torténtek egyetemenként eltéré sulyu lépések, am mindezek nem
mutatjak egy egységes koncepcio kdvetését, sokkal inkabb a tarsadalmi-
gazdasagi kihivasokra megfogalmazott valaszokrél van szoé.
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A vizsgalt magyarorszagi egyetemek vallalkozo6i egyetemi dimenziok szerinti
Osszehasonlitasa

Budapesti Miiszaki
és Gazdasagtudo-
manyi Egyetem

Szent Istvan Egye-
tem

Pécsi Tudomany-
egyetem

Egyetemi me-
nedzsment

e Menedzser szem-
Iélet(i akadémiai
vezetés

e Kari autondmia

o Alapvet6en aka-
démiai szemléle-
th vezetés

e Kari autonémia

¢ Akadémiai szem-
léletl vezetés
e Kari autonémia

Fejleszt6 peri-
fériak

e Els6sorban a kuta-
tas tertletén

o Alapvetden okta-
tasi — szolgaltata-
si terlileten

o Kevéssé jellemzd

Diverzifikalt
forrasok

e Kutatas, mint do-
minans bevételi
forras

e Oktatasi tevé-
kenységbdl

o Karonként eltérd

o Alapvet6en okta-
tasi szolgaltata-
sok

o Karonként eltéré

o Allami bevételek
dominancigja

e Oktatasi tevé-
kenységbdl

e Karonként eltéré

Erés akadémiai

e Erds, tradicionalis

e Erds, tradiciona-

e Erds, tradiciona-

hatorszag e Szervezetiegysé- | lis lis
genkeént eltérd ko- o Kooperaciora
operacio-készség kevéssé hajlandé
Vallalkozoi e Az egyetemegé- |e Azegyetemegé- [¢ Nem jellemzd
kultara szét tekintve nem szét tekintve nem

jellemzd

o Vallalkozdi kultura
egyeni és szerve-
zeti egység szinten
jellemzé és tamo-
gatott

e A mérndki hivatas
gyakorlat-
orientaltsaga el6-
segiti a kialakula-
sat

jellemzé Egyéni
és szervezeti
egység szinten
eléfordul
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5. Gazdalkodé6 egyetemek Eurépaban

5.1. Az elemzés f6 szempontjai

A négy kiilféldi egyetemen készitett esettanulmanyban’ — hasonléan a
magyarorszagi terepen torténtekhez — az illeté fels6oktatasi intézmények
azon jellemzéit vizsgaltuk, amelyek a Burton Clark altal korulirt vallalkozoi
egyetemet megklldonbdztetik a hagyomanyos kutatoegyetemektdl. Az eset-
tanulmanyok készitése soran elsésorban az egyetemeknek a valtozo ko-
rilmények kozepette kialakitott gazdalkodasara, stratégiajara voltunk Ki-
vancsiak, arra, hogyan sikerul ezeknek az intézményeknek alkalmazkodni-
uk azokhoz a feltételekhez, melyek az allam oktataspolitikajanak és az
egyetemek megvaltozott tarsadalmi szerepének kdszdnhetben kialakult.
Valéban inkdbb tekinthetk az egyetemek gazdalkod6 szervezeteknek,
vallalkozasoknak, mint a megszokott akadémiai tipusu intézményeknek?
Az elemzés soran megprébaltunk valaszolni erre a kérdésre, és az egye-
temeket elhelyezni a hagyomanyos kutaté egyetem — gazdalkodd egyetem
— kiterjesztett egyetem — vallalkozoi egyetem "skalan", ezen belll pedig
megbecsiilni azt az iranyt, amely felé az egyetem elsésorban szervezetileg
és szemléleti szempontbdl elmozdulni latszik.

Az esettanulmanyok kitérnek a vizsgalt egyetemek orszagainak felséok-
tatas-politikajara, valamint az utdébbi években ezen a téren bekodvetkezett
valtozasokra. Figyelembe vettiik az egyetemek pozicidjat sajat orszaguk
felsGoktatasi rendszerén beldl, valamint azt, hogy milyen a kapcsolatuk a
kormanyzattal. Fontos része volt a munkanak annak feltarasa, hogy milyen
az allami finanszirozas rendszere, valamint hogy milyen kiegészit6 forrasok
allnak rendelkezésre és milyen aranyban jutnak ezekhez hozza az egyete-
mek. A vizsgalt intézmények szervezeti felépitése, illetve ennek valtozasai
sokat mondanak az egyetemeken bellli gazdalkodasrol, a dontéshozatal
mikéntje pedig meghatarozza az egyetem kullsé kapcsolatait, ezért elemzé-
suink kitér ezekre az elemekre is. Az esettanulmanyokban feltart eredmé-
nyek elemzé 6sszefoglalasara vallalkoztunk az alabbiakban.

Az elemzéseinkhez kivalasztott négy egyetem kozil kettdé a mai Eurdpai
Unié orszagaiban mikodd, nagy hagyomanyokkal rendelkezd intézmény,
kettd pedig volt szocialista allambeli, az utdbbi tizenkét évben jelentés val-
tozasokat megélt orszag egyeteme. A finnorszagi Helsinki Egyetem els6-

7 Az esettanulmanyokat készitettek: Koncz Péter: Varsoi Egyetem, Reisz D. Robert: Te-
mesvari Nyugati Egyetem, Szentannai Agota: Helsinki Egyetem, Tomasz Gabor: Otto-
Friedrich Egyetem (Bamberg).
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sorban nagysaga és a tizenhetedik szazadig visszanyulé torténelme altal
meghatarozé jelentéségli a finn fels6oktatasban. A németorszagi
(bambergi) Otto Friedrich Egyetem nem emelkedik ki a tartomanya, Bajor-
orszag egyetemei kdzll, azonban esete jol ravilagit a német egyetemek és
a mindenkori német kormanyzat kozoétti viszonyra és arra, ahogyan egy
féleg human tudomanyokra specializalédé intézmény gazdalkodik. A Ko-
zép-europai allamok egyetemeinek egyike a Varséi Egyetem, mely a Hel-
sinki Egyetemhez hasonléan koézponti pozicidval bir. Negyedik egyete-
gyon fontos szerepe, orszaganak egyik nagy, de nem minden szempontbal
elenjaro intézményekent.

Osszefoglalonkban elébb a felsorolt egyetemek esetében az allami ira-
nyitas szerepét és a finanszirozas modjat, az ezt meghatarozo térvényeket
tekintjuk at, az oktataspolitika valtozasainak tiikrében. Fokozott figyelmet
szentellnk az autondémia kérdésére, elsésorban finanszirozasi szempont-
bdl. A kdvetkezé alfejezet az intézményi felépitéssel és az egyetemi me-
nedzsmenttel kapcsolatos kérdésekkel foglalkozik, kiemelve azt a kérdést,
hogy mennyiben maradt meg a konzervativ szervezeti struktura, illetve
hogy mennyire mikodik centralizaltan az egyetemi déntéshozatal. Egy to-
vabbi alfejezet az egyetemek altal kifejlesztett és alkalmazott uj mdédszere-
ket és tevékenységeket tekinti at, amelyekkel az intézmények a megvalto-
zott (és folyamatos valtozasban 1év6) kdrnyezeti feltételekhez alkalmaz-
kodnak. Végul az 6sszegezd részben a vallalkozéi egyetem Burton R.
Clark altal kiemelt 6t dimenzidja alapjan hasonlitjuk 0ssze az egyetemeket,
és megvizsgaljuk, hogy mennyiben kényszerlltek az intézmények arra,
hogy dramai valtozasokon essenek at, kozulik melyek igyekeztek minél
tobbet megtartani a tradicionalis jellegikbél és melyek tekintették kihivas-
nak a megvaltozott kdrilményeket.

5.2. Uj koérnyezeti feltételek a vizsgalt orszagok egyetemei
szamara

Létszam-expanzio

A Nyugat-Europaban az 1960-as években elkezdddott létszam-
novekedésre a kormanyzatok és a fels6oktatasi intézmények egyarant al-
kalmazkodéan reagaltak. Finnorszagban a Iétszam-ndvekedéssel
egyidében (és ahhoz kapcsolédva) az egyetemek egyre inkabb allami ira-
nyitas ala keriltek, egyre tobbet veszitetek autondmiajukbdl. Mindennek
pozitiv eredményei is voltak tarsadalompolitikai szempontbdl, ugyanis ezal-
tal latvanyosan az esélyegyenldség biztositasa és a modernizacié szolgala-
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taba allitottak az egyetemeket. Szamos Uj intézmény léteslilt az orszag
ktldnbdzd régidiban, melyek képesek voltak a hallgaték témegeinek a be-
fogadasara. A hetvenes években a gyarapodas azzal fokozddott, hogy Uj
tanulmanyi agak kertltek be a az egyetemi oktatasba (példaul a tanarkép-
zés és a mivészeti képzés). Tovabbi jelentds valtozast (és expanziét) ho-
zott a kilencvenes években az, hogy létrehoztak a politechnikumokat. A
korabban kozépfoku szakképzési intézményeket felséfoku szintre emelték
és ezdltal a finn felsdoktatas dualis rendszerlvé valt. Mivel a finn fels6okta-
tast szinte teljes mértékben az allam finanszirozza (térvény allapitja meg,
hogy a tovabbképzések, a felnéttoktatasi programok, a tavoktatasi és virtu-
alis képzések kivételével tandijas fels6oktatasi képzést nem lehet miikod-
tetni), maganegyetemek nem léteznek az orszagban, a helyek szamat is
mindvégig a finn kormany kontrollalja. A szabalyozas ellenére a névekedés
jelent8s volt az elmult évtizedekben, am a kilencvenes években érezni le-
hetett a megtorpanast, elsésorban a relevans korosztaly létszamanak a
csOkkenése miatt. A Helsinki Egyetem hallgatéinak szama és annak alaku-
lasa — Finnorszag legnagyobb egyeteme lévén, amelyhez az orszag 6sz-
szes hallgatéinak egynegyede tartozik — az orszagos atlagot megkézeliti.

Németorszagban korabban, az 1970-es évek elején — a Fachhoch-
schule rendszer létrejottével — valt dudlissa a felséoktatasi rendszer, a lét-
szam-expanzié néhany évvel korabban elkezd6édott. A tartomanyi kor-
manyzatok nem befolyasoltak azt, hogy az intézmények hany hallgatét vet-
tek fel, ezért a ndvekedés folyamatos volt a kilencvenes évek elejéig, ami-
kor — els6sorban demografiai okok miatt — csokkenni kezdett a jelentkez6k
szama. Tovabbi csdkkenést eredményezett 1998-ban a tandij bevezetése
a masoddiplomasok szamara.

A volt szocialista orszagok fels6oktatasat az erés allami kontroll és
centralizalt iranyitas, tehat a fels6foku intézmények autonémiajanak a hia-
nya jellemezte. Lengyelorszagban és Romaniaban egyarant szigordan kor-
latoztak a hallgatéi 1étszamot, ezért ezekben az orszagokban a névekedés
csak a kilencvenes évek elején indult be és rdvid idén belll 6riasi mérete-
ket oltott. A fels6oktatas teljes reformja, tartalmi és szerkezeti szempontbdl
egyarant, szintén ebben az idészakban zajlott. Szamos uj intézmény léte-
sult, kéztik tdobb maganegyetem. Jelenleg mindkét orszagban a magan
fels6oktatasi intézmények szama meghaladja az allami intézményekét, bar
hallgatoi 1étszamot tekintve az utdbbiakban tanul a didksagnak a nagyobbik
része.
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5.3. A kormanyzat szerepe és a felsdoktatasi torvénykezés

Az elmult években — évtizedekben — jelentds valtozasok mentek végbe
a fels6oktatas iranyitasaban, a kormanyzat szerepvallalasaban és a fels6-
foku intézmények tarsadalmi szerepének a meghatarozasaban. Ez a fo-
lyamat szorosan 6sszefiigg a létszam-expanziéval és az egyéb koérnyezeti
feltételek megvaltozasaval.

A finn kormany példaul folyamatosan igyekezett elébe menni azoknak a
valtozasoknak, melyek a fels6oktatast érték, és arra kényszeriteni az egye-
temeket, hogy rugalmasabban reagaljanak az egyre névekvd versenyhely-
zetre. Az 1984-ben bevezetett teljesitmény alapu finanszirozas, majd két
évvel késdbb a vallalkozoi egyetem modelljének kovetendd mintaként vald
felmutatasa a finn egyetemek versenyképességét igyekezett stimulalni. A
kilencvenes évek gazdasagi recesszidja az allami fels6oktatasi tamogatas
csOkkenésével jart, igy az egyetemek kénytelenek voltak valtoztatni ha-
gyomanyos akadémiai szemléletikoén és a mikoddés anyagi vetileteire job-
ban odafigyelni. A hetvenes-nyolcvanas évek egyetemalapitasi hullama
mar megteremtette a feltételeket ahhoz, hogy a kevés szamu, hosszu mult-
ra visszatekintd finn egyetem ne élvezhessen kizarolagossagot a felséokta-
tasi piacon. A helyzetet tovabb élezte a politechnikumok megalapitasa,
majd a fels6oktatasi piacnak a nemzeti hatarokon tuli kiterjesztése. A Hel-
sinki Egyetem, mint az orszag vezet6 egyeteme, igyekezett megtartani po-
zicigjat a megvaltozott kdrilmények kézepette és befolyasolni a finn Okta-
tasi Minisztérium hatarozatait. Az utdbbi évtizedekben az Oktatasi Miniszté-
rium rendkivil aktiv szerepvallalasa a felsdoktatas iranyitasaban mégis
gyakran a Helsinki Egyetem érdekei ellenében hatott. A nyolcvanas évek-
ben bevezetett Uj finanszirozasi forma, az indirekt iranyitasra valé attérés
hosszu tavon azonban kedvezett a nagy egyetemeknek, melyek éppen
méreteiknél fogva hatékonyabban tudtak gazdalkodni azzal a tamogatas-
sal, amelyet az allam a diplomazott hallgatok l1étszama alapjan juttatott az
intézményeknek.

A német felsGoktatas iranyitasa és finanszirozasa a tartomanyi vezetés
kezében van, federalis szinten csupan egy kerettérvény létezik. A tartoma-
nyok a személyi kdltségeket az egyetem alkalmazottainak szama alapjan —
éves alku eredményeképpen — utaljak az intézménynek. A teljesitmény-
alapu finanszirozas a német egyetemektdl sem idegen, az 6nallé kutatéin-
tézetek altal szerzett kutatasi pénzek peéldaul befolyasoljak az egyetem
tartomanyi alap-tamogatasat. A bambergi egyetem ennek ellenére a min6-
séget, a presztizst és a hirnevet tartja elsédlegesnek, a pénziigyi nyere-
séggel szemben.

Romaniaban és Lengyelorszagban a kilencvenes években fokozatosan,
mégis viszonylag révid id6 alatt tértek at az indirekt iranyitasra. Ez egyszer-
re tortént a tartalmi és szerkezeti reformmal, valamint a létszam-expan-
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zidval. Komoly problémat jelentett, hogy az egyetemek allami tdmogatasa
realértékben folyamatosan csdkkent az 1990-es években, bar a hallgatok
szama megduplazodott. A masodlagos és harmadlagos forrasok a két or-
szag egyetemein egyre nagyobb aranyt foglaltak el a kdltségvetésben.

A roman oktatasi rendszer ma is centralizaltnak tekinthet®, bar az eimult
évtizedben szdmos decentralizalas irdnyaba haté lépést tett meg a kor-
manyzat. Megjelent a Akkreditalasi Térvény (1993) és a Tanlgyi Torvény
(1995). Ezek megjelenése elbtt az Oktatasi Minisztérium iranyitotta a felsé-
oktatast (is), melynek déntési kompetenciajara tovabb is az volt jellemzé,
hogy tulsagosan kontrollja alatt akarta tartani a teljes felsGoktatast. Szamos
pozitiv hatasa is volt ennek a kontrollnak, ugyanis az Oktatasi Minisztérium
a reform elémozditdja volt, mig a fels6oktatast érinté parlamenti térvénye-
ket nagyon sok biralat érte szakmai és politikai téren egyarant. Az allami
egyetemek finanszirozasa mutatja azt a decentralizacios folyamatot, és
valéjaban indirekt kontrollt, melyet az Oktatasi Minisztérium dolgozott ki és
amely az egyetemek szamara pénzlgyi onallésagot de ugyanakkor — for-
rashianyok miatt — elhagyatottsagot igért. A Tanlgyi Térvény értelmében
az oktatas egésze a nemzeti 6ssztermék 4%-aval rendelkezhet, ezzel
szemben az elmult években csupan 2,5-3,5%-kal gazdalkodhatott. A hianyt
az egyetemek a kilsd, harmadlagos forrasokbdl szerzett jévedelmikkel is
potoltak, de els6sorban az egyre sokasodd tandijas hallgatéktdl szarmazé
bevételekkel. Pozitiv folyamatként értékelhetd, hogy 1998 6ta egyre ponto-
sabban meghatarozott kritériumok alapjan szamitjak ki az egyetemek altal
elért allami tamogatas nagysagat. A fejkvéta alapjan szamolt alapfinanszi-
rozast arnyalja a szakcsoportok és képzési forma szerint megallapitott hall-
gatéi egyltthatd, valamint 2002 6ta az oktatdi struktura, képzettség is. Az
un. kiegészit6 finanszirozas dsszege, melyet az alapfinanszirozason kivul
illeti meg az intézményt, a minisztériummal torténd alku alapjan dél el,
évente. Aranyaiban ez az dsszeg egyre kisebb részét képezi az egyetem
teljes jovedelmének.

5.4. Az egyetemek menedzsmentje és szervezeti struktaraja

Az egyetemek gazdasagi szervezetként valé6 mikodésének egyik muta-
téja az intézmény szervezeti felépitése: amennyiben egyetlen egységként
jelenik meg, ugy tekintjik, hogy kozelebb all a vallalkozéi egyetem koncep-
cidjahoz. Az alapvetd dontéshozatali mechanizmusok feltarasa, illetve a
centralizalt / decentralizalt dimenziék mentén sikerilt megragadnunk ezt a
kérdést.
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5.4.1. Kézpontositas

A mai egyetemek kilénbdz6 mértékben, de valamilyen formaban igye-
keznek egységesen megjelenni a kulvilag elétt. Ehhez az egységes image-
alkotas is hozzatartozik, mely jelentésen emelheti az intézmény presztizsét,
kiils6 megitélését (az arculat-kialakitasra késébb visszatérek). A pozitiv
kép elengedhetetlen abban a helyzetben, amikor az egyetemek egymassal
versenyeznek a — fizet6képes és j6 képességl — hallgatok megnyeréséért.
Az egységes image-alkotashoz és egy gazdasagilag hatékony miikbdés-
hez elengedhetetlen egy erés kézponti csucsvezetés, mely dsszefogja és
koordinalja az egyetem egységeit.

Mind a négy vizsgalt egyetemen létezik egy viszonylag széles dontési
jogkérrel felruhazott csucsvezetés, mely altalaban a Rektort és annak he-
lyetteseit foglalja magaba. Ez a legfelsé vezetés akadémiai korokbél szar-
mazé személyekbdl all, nem professzionalis menedzserekbdl. A Rektor
altalaban nem (vagy alig) végez oktatoi-kutatéi munkat e funkcio betéltése
alatt, teljes mértékben a vezet6i feladatoknak szenteli idejét, de elismert
tudosként kerdl a pozicidba. A csucsvezetéshez tartozik tovabbi egy vagy
két személy, akik az intézmény gazdasagi mikddését tartjak kézben (pl.
Kancellar). Nekik azonban nincs dontéshozdi jogkédrik, inkabb a dontés-
elé6készitésben és a végrehajtasban jatszanak szerepet, és sok esetben
pénzigyi szakemberek, nem egyetemi tanarok, oktaték. Az egyetemi leg-
felsé vezetés tehat egyre inkabb ugy funkcional, mint a gazdasagi vallala-
tok csucsvezetése, azzal a jelentés kulonbséggel, hogy a dontéshozatal-
ban résztvevé személyek az egyetem altal megvalasztott professzorok,
akik akadémiai tekintélyik sulyaval, nem feltétlentl vezet6i professziona-
lizmusukkal vivjak ki pozicidjukat és hajtjak végre feladataikat. Mindazonal-
tal els6sorban a rektorok vallara egyre nagyobb teher nehezedik, egyre
fontosabba valik, hogy karizmatikus és hozzaérté személy lassa el ezt a
bévild feladatkdrrel ellatott poziciot. Ez kildndsen Iényeges azon egyete-
mek esetében, ahol a rektor kezében nagyobb hatalom koncentralodik.

llyen intézmény a Helsinki Egyetem, ahol az utdobbi években szamos
olyan valtozas tortént az egyetem vezetési mechanizmusaban, mely az
egyetemet érint6 f6 kérdésekben a dontéshozatalt egyre nagyobb mérték-
ben az 6t évre megvalasztott rektor kezébe 6sszpontositja. A rektor felada-
ta, a reprezentacion kivil, a forraselosztas az egyetemen belil, valamint a
haroméves minisztériumi tamogatas kialkudasa. Ezaltal a rektor az egye-
tem egészeének érdekeit szem el6tt tartva targyal a kilsé szerepl6kkel és az
egyetem kari szintli vezet6ivel, és ennek fliggvényében hozza meg a don-
téseit. Pénzigyileg tehat a Helsinki Egyetem erésen centralizalt intézmény.

A német Otto Friedrich Egyetemen a dontés egy akadémiai személyek-
bdl allo, kollegialis stilusu vezeté team kezében van, amely nem gyakorol
szigoru pénzlgyi ellenérzést. Az utdbbi évek valtozast hoztak azonban a
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bambergi egyetemen is, igyekeznek hatékonyabban gazdalkodni az allami
tamogatasokkal.

A Varséi Egyetem és a Temesvari Nyugati Egyetem esetében tébb ha-
sonlosagot fedeztiink fel. A legfelsé vezetés leginkabb az egyetem kiils6
kapcsolatait, reprezentacidjat, és kisebb mértékben a viszonylag 6nallé
karok vagy egyéb egységek kozti koordinacidt latja el. Természetesen a
minisztériumi alkufolyamatban is az egyetemek csucsvezetése vesz részt,
azonban a forrasok szlikdssége miatt az egyetemi csucsvezetésnek ezek-
ben az orszagokban nincs olyan nagy szerepe, mint Finnorszag vagy Né-
metorszag esetében, pénzigyileg kiszolgaltatottabbak az oktatasi tarcanak.
Az emlitett egyetemek szamara ezzel szemben sokkal fontosabb az, hogy
a kulfoldi egyetemekkel létesitett kiterjedt kapcsolatokat kihasznalja. Az
1990 elétti rendszerben érvényesild erésen koézpontositott allami kontroll
kiabrandité tapasztalata utan a volt szocialista orszagokban az intézmé-
nyek decentralizalt vezetési modjat eredményesebbnek tekintik, és tilta-
koznak mindenféle kdzpontositas ellen, az egyetemen bellll is. Ez megne-
heziti azt, hogy egyetemek vezet6i (még ha demokratikus médon lettek is
megvalasztva) széleskorl iranyitasi kompetenciakkal rendelkezzenek.

5.4.2. Decentralizacio

A két nyugati egyetemen az elmult évtizedekben megfigyelhet6 volt az
intézményen belili egységek fokozodd onallésodasa pénzigyi, adminiszt-
raciés és tanulmanyi tgyek szempontjabal.

A Helsinki Egyetemen, bar vigyaznak arra, hogy valtozasok sohase
érintsék dramai modon az intézményt — errdl a szabalyzatok és torvények
is gondoskodnak8 — a teljesitmény-alapu finanszirozas 1984-ben tortént
bevezetése ota folyamatos intézkedésekkel alkalmazkodtak az uj helyzet-
hez. Az intézkedések tdbbsége az intézményi dontési rendszer decentrali-
tanulmanyi ugyeket érinté dontéseket teljes mértékben a karok és tanszé-
kek vezet6i hozzak meg, és a decentralizacio az adminisztrativ jellegl dén-
tésekben is er6sen megnyilvanul. Jelenleg folyamatban van az egyetemi
adminisztracionak a leosztasa a campusok szintjéreg. A karok pénzugyi
onallésaga abbdl fakad, hogy az egyetem kozponti iranyitasa részben a
minisztériumi modellt alkalmazza, teljesitmény alapjan osztja le a tamoga-
tast a karok és intézetek szamara, ezaltal is 6szténdzve 6ket, hogy
harmadlagos forrasokat kutassanak fel. Az indirekt iranyitas filozofiajanak
intézményen bellli alkalmazasaval a kisebb egységek gazdasagilag

8 Példaul ugy, hogy a rektor mandatumanak ideje, a Szenatus megvalasztasanak idépontja,
valamint a haroméves kdltségvetési ciklusok nem esnek egybe. Ez mindig bizonyos mér-
tékd stabilitdst kdlcséndz az egyetemi életnek.

9 A Helsinki Egyetem kilenc kara és 15 intézete négy egyetemi campuson helyezkedik el.
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tézményen belilli alkalmazasaval a kisebb egységek gazdasagilag onallok-
ka valnak, sajat maguk gazdalkodnak a kialkudott pénzkerettel.

A Varséi Egyetemen a decentralizalt szervezeti struktura és megfelel6
kozponti koordinacié hianya folytan a karok érdekei érvényesiinek az
egyetem d6sszérdekével szemben. Ebbél fakad az a nagyfoku kildnbség is,
ami a karok kozti gazdalkodasban és anyagi kilonbségben mutatkozik. A
eltérd szemléletll vezetéssel rendelkezd karok némelyikének bevételei 77
szazalékban allami finanszirozasbdl szarmaznak, mas karon ez az arany
csupan 21 szazalék. A kdzponti vezetésnek azonban hianyoznak az esz-
kdzei arra, hogy e jelentds kiuldnbségekbdl fakado fesziltségeket, és elsé-
sorban a forrashianyos karok anyagi problémait megoldja.

A Temesvari Nyugati Egyetemen a kilencvenes évek elején jelentésen
megn6étt az Uj szakok szama és a karok szama is haromrol 11-re emelke-
dett 2001-ig. Ujkeletii szervezeti valtozas, hogy a tanszékek tanszékcso-
portokba vonhaték dssze, és ezek pénzigyileg 6nallé un. felelésségi egy-
ségeket alkothatnak, ugyanugy, mint a kutatokézpontok. A felelésségi kdz-
pontokon alapul az egyetem erésen decentralizalt elosztasi-finanszirozasi
rendszere. A lengyelorszagi egyetemhez hasonld folyamattal talalkozha-
tunk Temesvaron is, ugyanis nem minden egység alakult at felel6sségi
kdzpontta, csupan azok, melyek pozitiv mérlegl gazdalkodast tudtak foly-
tatni. Bizonyos egységek igy "kivaltak" a k6zos egyetemi gazdalkodasbdl,
és bevételeiket sajat hasznukra forditjak (természetesen a megfeleld sza-
zalék levonasaval a kézponti biildzsé szamara).

5.4.3. A dontési rendszer

Egyik jellemzé eredménye a hatékonysag elbtérbe kertilésének a ku-
16nb6z8 dontési kompetenciak szétvalasa. Az oktatasi programok inditasa-
nak és Osszetételének kérdésében az egyetemeken viszonylag probléma-
mentes a dontéshozatal, szervezetileg alacsony szinten hataroznak. Bizo-
nyos kérdésekben az egyetem adminisztrativ egységeinek, bar az egyete-
mi és kari vezetésnek alarendeltje, nagyon nagy a befolyasa. Ezt erésiti
példaul a Helsinki Egyetemen a "kdztes" adminisztracio, vagyis a karok,
mint tanulmanyi és gazdalkodasi egységek folotti, am a kdzponti vezetés
alatti szinten 1évé campusok adminisztracios kézpontként valé szervezése.
A Temesvari Egyetemen a gazdasagi folyamatok és a tanulmanyi dontések
tulzott burokratizalédasa, a proceduralis kérdések elétérbe kerilése altal
jutott nagyobb hatalomhoz az adminisztrativ személyzet. Ez a folyamat
éppen annak a kdvetkezménye, hogy formalisan is elkulonitették a gazda-
sagi és az akadémiai vezetést.
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5.4.4. Intézményi ujitasok

Az altalunk elemzett intézmények mindegyike hosszu idére visszanyulo
hagyomanyokkal rendelkez6 egyetem. A tradicidkhoz vald ragaszkodas
azonban gyakran ellenall a mar emlitett valtozasokra val6 reagalasnak, az
azokhoz valé alkalmazkodasnak. Az egyetemi oktatok nagy hanyada —
amint ez az esettanulmanyokbdl kidertlt — agy érzi, a piaci szemlélet dsz-
szeférhetetlen az akadémiai szellemmel, és az ilyen iranyba mutaté valto-
zasok elkerllhetetlenlil az oktatas és kutatdas minéségi romlasahoz vezet-
nek. Kialakuléban van azonban egy olyan oktatéi réteg is, akik szerint az
oktatast és a kutatast is aszerint lehet igazitani, ahogyan a tarsadalmi ke-
reslet alakul. Ezen akadémiai szereplék kezdeményezésére a négy egye-
temen Uj vagy ujszerl tevékenységek, szervezési formak, illetve megolda-
sok jelennek meg. Mindegyik egyetemen talaltunk ujitasokat, melyek a ha-
gyomanyos kutaté-egyetemekre altalaban nem jellemzbek, azonban fontos
eltéréseket is tapasztaltunk aszerint, hogy az egyetem egészén belll hol és
milyen sullyal jelentkeznek ezek a tevékenységek.

5.4.5. Ertékelés, min6ségbiztositds

Mindségbiztositassal ma mar legtdébb oktatasi intézmény foglalkozik az
emlitett négy orszagban, akar térvény altal kényszeritve, akar a verseny-
helyzethez igazodva. A Helsinki Egyetemen az értékelés kiemelt helyet
foglal el, nemcsak azért, mert minden egyetemnek el kell végeznie. Finnor-
szag legnagyobb egyeteme évekkel ezelbtt elkezdte értékelési tevékeny-
ségét, els6ként az orszagban, és ez a folyamat kiterjedt az oktatasra, a
kutatasra és az egyetemi menedzsmentre egyarant. A finnorszagi akadé-
miai szemlélet valamint az Oktatasi Minisztérium gyakorlatiassaga és haté-
konysag-orientaltsaga kozti ellentéteket sikeresen "kifogjak" az értékelési
beszamoldk, melyek a Helsinki Egyetem eredményességét és versenyké-
pességét igazoljak. Az értékelést az egyetem kodzponti vezetése kezdemé-
nyezte, ma mar kulén Ertékelési Csoport létezik, mely a Rektori Hivatalnak
van alarendelve. Az értékelés ugyanakkor a kdzponti vezetés szamara le-
hetbséget teremt arra, hogy az egyetemen belili tevékenységet atlassa, és
ennek megfeleléen 6sztdndzzon, koordinaljon. Az értékelési folyamat tuda-
tositja az egyetemi szerepl6kben az eredményesség, €s a minéség fontos-
sagat, és szemléletvaltast idéz el6. Az értékelésnek ilyen (tobb)iranyu
"hasznositasa" az egyetem altal mindenképpen egyfajta Ujitasnak, befekte-
tésnek tekintheté.

Bajororszagban a tartomanyi fels6oktatasi torvény értelmében az egye-
temeknek egy altaluk szabadon kidolgozott teljesitmény-orientalt tamoga-
tasi rendszert kell bevezetniik a kutatasok finanszirozasara. A bambergi
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egyetemen egy esetlegesen alkalmazott pontrendszer alapjan tértént a
forraselosztas az elmult évig, jelenleg dolgoznak egy olyan belsé tamoga-
tasi rendszer kidolgozasan, amely szamszerisiti a kutatok tevékenységét
és atlathatobba teszi az elosztast. Az Uj rendszer szintén egy értékelési
folyamatként tekinthetd, amelynek alapjan az egyetemi kutatdbmunka haté-
konysagat mérik.

Lathatd, hogy a szamszerisités és mérés mindkét egyetemen a kuta-
tassal kapcsolatban merllt fel, az oktatéi tevékenység mérése ennél sokkal
bonyolultabb és kényesebb kérdés. Bar a Helsinki Egyetemen az értékelés
erre is kiterjed, az eredmény nem befolyasolja az oktatok javadalmazasat,
illetve a karok koéltségvetését. A bambergi egyetemen is léteznek mar el-
képzelések az oktatdéi munkanak a teljesitményaranyos elismerésének a
rendszerérél, am ennek elfogadasa még komoly akadalyokba Utkozik.

A Varséi Egyetemen az értékelés az Uzleti szférabdl atvett modell alap-
jan tortént és elsGsorban az intézményi stratégia kidolgozasaban nyujtott
segitséget. A tarsadalmi-jogi kérnyezet valtozasai, az intézmény ndveke-
dése és szervezeti atalakulasa az 1990-es évek eleje 6ta arra késztették az
egyetemet, hogy felbecsilje Uj helyét a tarsadalomban, meghatarozza uj
missziojat. Ennek érdekében készitették el az un. SWOT analizist egy Pha-
re projekt keretein belll. Az elemzés nem a teljesitményt méri, mint aho-
gyan azt az el6z6ekben targyalt egyetemeknél lattuk, hanem az egyetem
kilsd és belsé eréforrasait, lehetéségeit tarja fel.

5.4.6. A stratégiai terv

A stratégiai tervezés szintén olyan folyamat, mely az lzleti vilagbdl at-
vett mdodszerek alkalmazasa miatt nem 6rvend nagy népszeriiségnek az
akadémiai vildgban, am az egyetemek — formalis vagy felismert — kényszer
hatasara elkészitik. A stratégiai terv (vagy masképpen Intézményi Fejlesz-
tési Terv) elkészitésének madja, illetve annak egyetemen bellili sulya ravi-
lagit arra is, hogy mennyire tekintik egységként az illeté intézményt, vala-
mint hogy milyen a viszony az egyetemi vezetés és a karok kozott.

A Helsinki Egyetem jar eldl ezen a téren, ugyanis az el6z6 vezetési cik-
lusban elkészitett, alulrol épitkez6 stratégiai tervet a kdvetkezd harom évre
vonatkozo ciklusra mar az egyetem kdzponti vezetése allitia 6ssze, majd a
karok szintjén vitatjak meg. Az egyetem vezetdi rendkivil fontosnak tartjak
a tervet, illetve annak betartasat. Az egyetem oktatéi azonban kevésbé
Orulnek a kitlzott céloknak, ujitasoknak, melyek az egyetem egészét érintik
elsGsorban pozitivan, azonban sok esetben a kari szintli érdekeket nem
veszik figyelembe.

Hasonl6 helyzet all el a Temesvari Egyetemen is, azonban itt a koz-
ponti irdnyitas gyengesége és az egyetemi vezetés valtozasa miatt a tervet
kevésbé tudjak (és akarjak) érvényesiteni. Az oktatok ugy vélik, a tervnek
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semmiféle jelent6sége nincs, a jelenlegi vezetés pedig nem tekinti sajatja-
nak az el6z6 menedzsment altal elkészitett stratégiat.

A Varso6i Egyetemen, amint mar korabban emlitettlk, a stratégiai terv
nagyméretli egyetemi projekt keretében jott létre és az egyetemi misszid
meghatarozasaban fontos szerepet jatszott. Az egyetem vezetdi felismer-
ték a terv elkészitésébdl fakadod elénydket: jobb és hatékonyabb gazdalko-
dashoz vezethet; felszinre hozza a decentralizalt intézmény egységei ko-
z0Ott 1étezb erbteljes kulonbségeket; elésegiti az egyuttmikodést a kilonbo-
z8 aktorok és egységek kozott; megalapozza a folyamatos egyetemi moni-
toring rendszert; és el8segiti a kilsé partnerekkel valé egyuttmikddést. A
stratégiai terv elkészitéséhez tehat komoly reményeket flizott az egyetem
legfels6 menedzsmentje. A terv megvalositasa, illetve annak nehézségei a
jovében mutatkoznak meg.

5.4.7. Diverzifikacio

A Helsinki Egyetem, az Otto Friedrich Egyetem, a Varséi Egyetem és a
Temesvari Nyugati Egyetem hagyomanyos, multidiszciplinaris tudomany-
egyetem. Tobb karral és szamos képzési programmal, szakkal rendelkezé
fels6oktatasi intézményekként a piaci kihivasokra elvileg sikeresen tudnak
reagalni, azaltal, hogy a kinalatbél kiemelik és megerdsitik azokat a prog-
ramokat, amelyek irant nagyobb a kereslet. Ugyanakkor a meglévé akadé-
miai hattérrel viszonylag kénnylszerrel indithatnak Uj programokat is. Az
emlitett egyetemek ezt meg is teszik, kilénféle médon.

A Helsinki Egyetem a szabadegyetemi, virtualis-, feln6tt- és tovabbkeép-
zési programijai altal diverzifikalja kinalatat, ezek lévén azok az oktatasi
formak, amelyeket nem csak allami tamogatas keretei k6z6tt lehet miikod-
tetni.

Az Otto Friedrich Egyetem egy uj kart alapitott, a Gazdasagi és Alkal-
mazott Informatika Kart, mely szinesebbé teszi az eddig boélcsész- és tar-
sadalomtudomanyokat mlveld egyetem kinalatat olyan szakokkal, melyek
a munkaerépiacon hianyszakmaknak mindsulnek. Versenyképességét az
egyetem azzal is névelni kivanja, hogy ritkanak szamité szakokat és szak-
parositasokat és interdiszciplinaris kézpontokat szervez, melyekkel egye-
dilinek szamit a német, de legalabb a bajor felsGoktatasban.

A varsoi és a temesvari egyetemeken a legnagyobb valtozast és az Uj
lehetéségeket a tandijas tanulmanyi helyek meghirdetése hozta. Ezaltal uj,
egyre jelentésebb bevételi forras nyilt meg az intézmények szamara, mely
nemcsak a pénzugyi gondok csdékkenéséhez jarult hozza, hanem az egye-
temi szemléletvaltast is gyorsitotta. A Temesvari Nyugati Egyetem kihasz-
nalt néhany, a munkaerépiac atalakulasabdl adodo lehetéséget, és nagy
keresletnek 6rvendd tanar-tovabbképzéseket inditott be.
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5.4.8. Perifériak

Esettanulmanyainkban perifériaként jelent meg minden olyan szervezeti
egység vagy tevékenység, mely lazabban kapcsolédott az egyetem egé-
széhez, mint a karok, illetve az azokhoz hasonléan gazdalkodé kutatointé-
zetek, és amelyet az Uj kornyezeti feltételek hoztak életre. A temesvari
egyetem esetében harom ilyen periféria-tipus jelenik meg: a tandijas okta-
tas, a szakosité és tovabbképzések, valamint a kutatéintézetek. A tandijas
oktatas és a tovabbképzések egyel6ére azért mindstilnek periférianak, mivel
nem az egyetem, hanem annak valamelyik kisebb alegysége kezdeménye-
zésére (és kockazatara) indultak be. Az Egyetemi Charta lehet6vé teszi —
de nem kotelezi — a gazdasagi 6nallésodast barmely egység szamara. Ki-
mutathatd, hogy a vallalkoz6 gondolkodasmdédtél nem idegenkedd szemé-
lyek, akik Uj képzéseket kezdeményeztek, ezeket un. "felelésségi kézpon-
tokként" onallositottak, ami annyit jelent, hogy ezek az egységek 6nalld
gazdalkodast folytathatnak. Megfigyelheté ugyanakkor az a folyamat is,
hogy a sikeresnek bizonyult kezdeményezéseket az egyetem kézponti ve-
zetése igyekszik kiragadni a periférikus helyzetbdl, hogy ezaltal az egyetem
egésze részesilhessen anyagi, presztizsbeli, esetleg szellemi elényeibél.

A Helsinki Egyetemen belsé perifériaknak tekinthetjlik azokat az intéze-
teket, amelyek nem kotédnek valamelyik karhoz, hanem a Szenatus kdz-
vetlen iranyitasa ala tartoznak. Mivel azonban a karok is ugyanolyan foku
autonémiaval rendelkeznek, mint ezek az intézmények, — azzal a kulénb-
séggel, hogy bevételeik kisebb része szarmazik a minisztériumi alaptamo-
gatasi keretbdl, mint a karok esetében, raadasul nem a piaci kihivasok hiv-
tak életre ket —, ezeket a kutatdintézeteket nem tekintjik a vizsgalddasunk
szempontjabol valodi perifériaknak. Léteznek azonban a Helsinki Egyetem-
nek a Helsinki régidbban mikod6é gazdasagi szervezetekkel, illetve a helyi
onkormanyzattal kézésen alapitott intézményei, cégei, melyek az altalunk
hasznalt periféria fogalmat kimeritik. Az Ipari (Tudomanyos) Park, a kutata-
si eredmények szabadalmaztatasaval foglalkoz6 szolgaltato vallalat, stb.
olyan intézmények, melyek nemcsak anyagi hasznot hoznak az egyetem
szamara, de emelik presztizsét és hozzajarulnak a megujult missziéjanak a
megvalositasahoz, azaz kornyezetének a fejlesztéséhez.

5.4.9. Multi- és interdiszciplinaritas

Az egyetemek egységes szervezetté valasat és a piaci és tarsadalmi
kérnyezethez valé szorosabb kapcsolodasi lehetéségeit nagymeértékben
meghatarozzak a diszciplinaris jellemzdi. A vizsgalt egyetemeken bdlcsész,
természet- és tarsadalomtudomanyi diszciplinak jelennek meg. A Temes-
vari Egyetemen a kézgazdasag-tudomanyi tanszék a legjobban gazdalko-
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do, a legtdbb plusz-jévedelmet szerzd egyetemi egység. Szintén ilyen
irAnyba mozdultak el az informatikai tanszékek, melyek kihasznaljak az
informatika-oktatas iranti munkaeré-piaci keresletet és tandijas képzéseket
inditottak el. A Helsinki Egyetemen nincs kézgazdasagtudomanyi oktatas,
itt azonban a természettudomanyi kutatointézetek, interdiszciplinaris tudo-
manyos park és az agrarképzéshez kapcsolddo intézetek bizonyulnak val-
lalkozé egységeknek. A bambergi egyetemen is a Gazdasagi és Alkalma-
zott Informatikai Kar jarul hozza ahhoz, hogy az egyetem tébb labon alljon,
de tobb interdiszciplinaris kutatéintézet is alakult itt az elmult években, me-
lyek az egyetemi egység megteremtésében jatszanak fontos szerepet.
Fontos tényez6, hogy az Otto Friedrich Egyetemnek Bajororszagban van
egy olyan konkurens intézménye, melynek diszciplinai a két egyetem meg-
alakulasa 6ta a kdéztik levéd munkamegosztast tikrézik: a bambergi egye-
tem a bolcsész- és tarsadalomtudomanyok, a bayreuthi a természettudo-
manyok és a mérnokképzés iskolaja. A gazdasagi szféraval vald kapcsolat
szempontjabdl, illetve az eladhatésag, a piaci, fizet6képes kereslet szem-
pontjabdl a Bayreuthi Egyetem elénydsebb helyzetben van. A bambergi
egyetem diszciplinaris korlatai kozott kevés olyan képzést vagy egyéb
szolgaltatast tud nyujtani, amely kézvetlen hasznositasra lelhet vagy ame-
lyik tetemesebb bevételt jelenthetne az intézmény szamara. 2001-ben ala-
pitottak egy Uj, Gazdasagi és Alkalmazott Informatikai Kart, amely a remé-
nyek szerint valtoztat az egyetem eddigi gyakorlatan.

A multidiszciplinaritas, bar megerésiti az egyetem széttagolodott szer-
kezetét, azaz a karok dnallésagat, mégis lehetévé teszi azt, hogy egy in-
tézmény tébb labon allva jobban érvényesiiljon a fels6oktatasi (és kutatasi)
piacon. Egyrészt olyan szakparositasokra ad lehetéséget a multi-
diszciplinaritds, amelyet esetleg mas egyetemek nem tudnak felkinalni.
Masrészt néhany szak megléte tdbblet anyagi forrast jelent az egyetem
szamara. A négy vizsgalt egyetem mindegyikének van egy-két olyan ta-
nulmanyi aga, melyen bellli szolgaltatdsok kivaléan eladhatok (azaz
"pénzzé tehetbk"). A csokkend allami tdmogatassal rendelkez6 egyeteme-
ken belll egyre fontosabbakka valnak az ilyen szolgaltatasok, ezek bevéte-
leibdl az egyetem egésze is hasznot huz.

A szakok tobbsége olyan diszciplinakhoz kotédik a vizsgalt egyeteme-
ken, melyek nem tudjak harmadlagos forrasokbodl kiegésziteni jévedelmi-
ket, és az egyetemi dsszkoltségvetésbdl nagyobb pénzdsszegeket szakita-
nak le. Ezek a szakok (ilyen a jogi és a bdlcsészképzés) ellenben jelent6-
sen hozzajarulnak az egyetem presztizséhez

5.4.10. Arculat-kialakitas

A kulsé arculat tudatos alakitasaval a két nyugati egyetemen talalkoz-
tunk. Az egyetem kozponti iranyitasa ala tartozé iroda foglalkozik azzal,
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hogy az egyetem image-ét javitsak. Ezt az Uj tevékenységet a hallgatokért
val6é egyre nagyobb verseny hivta életre azokban az orszagokban, ahol az
allam finanszirozza ugyan az oktatast, de a demografiai mutatok a relevans
korosztalyba tartozék szamanak a csokkenését vetitik el6. A fizetéképes
hallgatokat keresé kelet- és kdzép-eurdpai orszagok egyetemei még nem
kezdtek el ezzel foglalkozni. Nyilvanvaléan akkora lemaradast kell behoz-
niuk a fels6foku oktatasban résztvevék szamaban, hogy eddig nem jelent-
kezett a hallgato-hiany. A tandijas helyek tovabbi szaporitasa azonban ha-
marosan oda vezet, hogy ezekben az orszagokban is tdbbé-kevésbé aktiv
marketing-tevékenységbe kezdenek az intézmények, amihez hozzatartozik
az arculat kialakitasa is.

5.4.11. Tamogatas-szerzés és alumni tevékenység

A fund-raising tevékenység az arculat-kialakitassal ellentétben a volt
szocialista orszagok egyetemeire jellemzd. A Varséi Egyetemen kilon iro-
dat létesitettek e célbdl, és a Temesvari Nyugati Egyetem adomanyszerzeé-
se jelentésnek, bar alkalomszeriinek mondhato. Itt a karok vagy tanszékek
sajat (akar piaci jelleg(i) kapcsolataik nyoman jutnak pénzhez.

A Helsinki Egyetem és a bambergi egyetem végez alumni tevékenysé-
get. Igyekeznek a volt hallgatok karrierjét, életpalyajat nyomon kévetni, ezt
azonban nem elsésorban pénzszerzés végett teszik. Ezekben az orsza-
gokban nincs hagyomanya az amerikai egyetemek esetében megszokott
adomanyozasnak. Ugy tlinik, a négy vizsgalt egyetem altal dsszegydijtott
adomanyok inkabb kevesebb szamu adakozo6tdl szarmaznak, de nagyobb
ertéklek, és nem maganszemélyek, hanem vallalatok, kildnb6zé intézmeé-
nyek igyekeznek az egyetem bevételeit sajat er6bél ndvelni. Az igy szerzett
adomanyok legtdbbszdr célirdnyosan bizonyos tevékenységre vagy befek-
tetésre irdnyulnak, melyb8l nem ritkdn az adomanyozé is hasznot huzhat.
igy tortént a Temesvari Egyetem legnagyobb adomanya esetében is,
amelybdl a Kbézgazdasagtudomanyi Kar szamitastechnikai laboratoriumat
szerelték fel. A laboratoriumi hozzaférés altal tdbbek kdzott az adomanyozé
Nemzeti Bank jovébeli szakemberei is teljesebb, jobb minéségl képzést
kapnak az egyetemen.
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5.5. Vallalkozéi egyetemi dimenzidk

5.5.1. Az egyetemi menedzsment

A vallalkozoi egyetemet a clarki modellben erésen professzionalizalt
menedzsment jellemzi, mely kis |étszamu, operativ testllet formajat olti. A
vizsgalt eurdpai intézmények vezetése ettél a modelltél alapvetéen eltér, a
demokratikusan valasztott vezetés hierarchikusan szervezédik, és legtébb
kérdésben a dontéshozatal az alacsonyabb szinteken torténik. Ez a nagy-
foku decentralizaltsagbol fakad elsésorban, amelyet az egyetem akadémiai
vezetése nem kivan megvaltoztatni. Az uralkod6 szemlélet szerint az egye-
temi oktatékat alapvetd akadémiai szabadsagatoél fosztana meg egy olyan
vezetés, amelynek joga lenne 6nallé déntésekre, az oktatok "megkerilésé-
vel".

A nagyfoku kari 6nallésag ellenére bizonyos eléremozdulas észrevehe-
t6 a kozponti vezetésben olyan iranyba, ami a vezetés professziona-
lizalodasat sejteti. Bar tovabbra is akadémiai korbdl kerllnek ki a legfelsébb
vezetdk, els6sorban az anyagi tamogatas csokkenése és a mar emlitett
kihivasok arra késztetik az egyetem kdzponti menedzsmentjét, hogy vegye
figyelembe a piaci elveket munkaja soran. A Helsinki Egyetemen a legerd-
sebben kimutathatd a vallalkoz6i szemlélet a legfels6 szintl vezeték kore-
ben, akik nem riadnak vissza a folyamatos valtozastol, és akik igyekeznek
az egyetem alegységeit is ravenni a szemléletvaltasra. Kidolgoztak egy
munkamegosztasi rendszert az egyetemi adminisztraciot illetéen, valamint
figyelnek a megfeleld informacié-aramlas biztositasara. Az Otto Friedrich
Egyetemen is vannak jelei annak, hogy szemléletileg kézeledik az egyete-
mi vezetés a vallalati szektor vezetési szemléletéhez, azonban ez még
nagyon nehezen érhet6 tetten. A két kozép-eurdpai egyetemen a decentra-
lizacié hangsulyosabb, a kézponti vezetés pedig gyenge, a karok kozti ko-
ordinaciot sem latja el megfelel8képpen, ezért egyértelmien elmondhato,
hogy a professzionalis kdzponti menedzsment kialakulasa ezeken az egye-
temeken még varat magara.

5.5.2. Fejleszt6 perifériak megjelenése

A vizsgalt egyetemeken a fejlesztd perifériak megjelenése sajatos mo-
don valosul meg. A clarki értelemben vett vallalkozoi egyetem perifériait az
egyetemnek a koérnyezete felé "kinyuldé karja"-ként kell felfogni, mellyel a
kilsé kapcsolatait erdsiti és amely lehetévé teszi a gyors reagalast a kiilsé
kihivasokra. Az altalunk azonositott perifériakat — jellemz6en — eredetileg
nem ebbdl a célbdl hoztak létre, hanem ez utdélagos hozadéka a periférikus
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intézeteknek. Az eredeti cél altalaban az oktatasi tevékenység melletti kuta-
tas feltételeinek biztositasa és az egyetem presztizsének ndvelése (ezért
jottek létre a kutatdintézetek), vagy a nem elegendd allami tAmogatas ki-
egészitése tobbletforrasok bevonasaval (ezért jottek létre a tandijas kép-
zést nyujto tavoktatasi kdzpontok példaul a temesvari vagy a varséi egye-
temen). El6fordul, hogy egy konkrét felmerilé probléma megoldasat jelenti
az egyetemhez kapcsolodo cég vagy intézet létrehozasa, mely "mellesleg”
jelentés hasznot hoz az anyaintézménynek. llyen példaul a Helsinki Egye-
tem mellett mikodd, szabadalmaztatasi folyamatot végzé cég, amely elvi-
leg azért jott Iétre, hogy az egyetem oktatdi szamara a jogvédelmet bizto-
sitsa, valamint a kutatasi eredmények helyes és etikus felhasznalasat fel-
Ugyelje. Mindazonaltal ez a cég azt is lehetévé teszi, hogy a kutatasi ered-
mények gyakorlatba Ultetésének a haszonélvezdje ne csak a gyarté legyen,
hanem az egyetem is, ami elvezet ahhoz a gondolathoz is, hogy az egye-
tem befektetéként jelenik meg a kutatasokban.

Az interdiszciplinaris kutatékdzpontok Iétezése komoly elérelépésként
tekinthet6 a vallalkoz6i egyetem iranyaba, ugyanis ezek az intézmények
nagyobb eséllyel és gyakrabban végeznek megbizas alapjan kutatasokat, a
kilsé kapcsolatokat kdnnyebben megteremtik, emellett pedig kapcsolodasi
pontokat jelentenek a kilonbdz8 karok kozott, ami az egyetem egységes
szervezetté valo alakulasat vetiti el6. llyen kutatékdézpontok jellemzéek az
Otto Friedrich Egyetemre és a Helsinki Egyetemre. Ezek a kutatokézpontok
azonban, az egyetemek diszciplinaris sokszinlségébél fakadéan nem le-
hetnek a teljes egyetemet atfogd kézpontok.

A varséi és temesvari egyetemen — amint mar errdl szé volt — leginkabb
oktatasi szolgaltatasok képezik a kvazi fejlesztési perifériakat és az ezaltal
szerezhetd pénzbeli nyereségek reménye hivta Sket életre. Azonban itt
sem az egyetemet atszoévé gazdalkodasi koncepciok vezettek a megalaku-
lasukhoz, hiszen a klldénb6z8d tovabbképzések és tavoktatasi programok
karokhoz vagy tanszékekhez kapcsolddnak, legtobb esetben a kezdemé-
nyezd egy-egy oktatd vagy oktatdk kisebb csoportja egy tanszéken belll.
Jol példazza ezt a Temesvari Nyugati Egyetem Informatika Tanszékének
tovabbképzési programja, melynek mintajara késébb az egyetem kdzpontja
Iétrehozott egy tavoktatasi kdzpontot.

A perifériak fontossagat a vallalkozéi egyetemi modell elterjedésében
mi sem bizonyitja jobban, mint a temesvari egyetemnek az a torekvése,
hogy a tanszékeken sziletd sikeres kezdeményezéseket beépitse az egye-
tem kozponti iranyitasa ala. Ezaltal a perifériak szervezetileg mar nem a
karokhoz, vagy tanszékekhez, hanem az egyetem kdzpontjahoz kapcso-
I6dnak elsésorban, igy az egyetem egésze részesilhet az altaluk elért
anyagi és egyéeb elénydkbdl.
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5.5.3. Diverzifikalt finanszirozasi forrasok és ezek aranya

A négy allami egyetem a kilencvenes évektél fokozatosan csdkkend al-
lami tdmogatasban részesuilt. A csokkenés els6sorban a volt szocialista
allamok egyetemeinél volt nagyobb volumend, de a finn egyetem is meg-
erezte a kilencvenes évek gazdasagi valsagat. Erre a helyzetre az egyete-
mek (mikdzben a hallgatoi Iétszam ndvekedett) kénytelenek voltak reagalni
valamilyen médon. Eszrevehetéen megnétt a harmadlagos, nem allami
forrasbol szarmazé bevételek aranya az egyetemek koltségvetésében. A
bambergi egyetemet érintette legkevésbé ez a probléma, ennek ellenére itt
is jelentdsen megnéttek a tercier bevételek az utdbbi években (bar az el-
sédleges forras mellett még mindig nagyon kis aranyt képviselnek). A Hel-
sinki Egyetemen ennél jelentésebb kiegyensulyozddas tapasztalhato a be-
vételi forrasok kozott. Igaz, ebben az esetben is az elsédleges és masodla-
gos forrasok (melyek szintén az allamkasszat terhelik) egytttesen nagyon
nagy aranyt jelentenek (80 % kordl).

A varséi és a temesvari egyetemeken tobb okbdl is diverzifikaltabb a j6-
vedelem, azaz jelent6sebb a harmadlagos bevétel. Egyrészt a torvény sze-
rint mindkét orszagban lehet alapképzésre is tandijat fizettetni a hallgatok-
kal. A fels6oktatas iranyaban megmutatkozé névekvd igény lehetdve tette,
hogy ezt az egyetemek kihasznaljak, és a forrashianyukat tandijakbdl igye-
kezzenek potolni. Természetesen ez a gondolat nem talalt azonnal pozitiv
fogadtatdsra az akadémiai korokben, ezért eleinte csak elszort kisérletezé-
sek formajaban jelentek meg a tandijas képzések, hallgatéi helyek. A nem
egységes ramozdulas és piaci kereslet miatt a karok gazdalkodasban
megmutatkozé kilénbségek hangsulyozédtak, megnébttek.

Egyértelmlnek latszik, hogy a forrasbeli diverzifikaltsagot a kényszer
szllte, ennek ellenére még nem, illetve csak csOkevényes formaban jelen-
tek meg a harmadlagos forrasokat moédszeresen felkutaté egységek, amit
az amerikai egyetemeken oly elterjedt fund-raiserek gyakorolnak. Bar tébb
egyetemen prébalkoznak hasonl6 irodak létrehozasaval (igy tett a Varsoi
Egyetem és az Otto Friedrich Egyetem is), be kell latni, hogy Eurépaban
nem mindig eredményesek az Amerikaban bevalt médszerek. A kozép- és
kelet-eurdpai allamokban egyel6re ugy tlnik, hogy nincs elég fizetéképes
kereslet az egyetem altal nyujthatd (oktatasi, kutatasi vagy szakértéi) szol-
galtatasokra, tehat nemcsak az egyetemek gyenge marketing tevékenysé-
ge a felelés a megrendelések viszonylag alacsony mennyisége miatt. Két-
ségtelen azonban, hogy az akadémiai szemléletméd egyelére érezhetben
gatolja azt, hogy az egyetemek elébe menjenek a kihivasnak és sajat er6-
bél keressék meg a piaci lehetéségeket.
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5.5.4. Erés és stimulalt akadémiai hatorszag megléte

Clark negyedik dimenzidja az erds és stimulalt akadémiai hatorszag
meglétét feltételezi a vallalkozoi egyetemen. A vizsgalt négy europai tudo-
manyegyetemen a clarki elképzelésre annyiban nem megfelel§ az "akadé-
miai hatorszag" kifejezés, amennyiben ¢ elklléniti a professzionalis egye-
temi menedzsmentet az akadémiai kdrbe tartozd oktatoktdl. Ez utdbbiak
jelentik az elébbieknek a "hatorszagot". Mivel a vizsgalt egyetemeken az
egyetemi vezetés az akadémiai stabbdl valasztas soran keril ki, az egye-
tem vezetdi is elsésorban az akadémiai kérhdz tartoznak, tehat nem tehe-
tink olyan er8s valasztévonalat az egyetemi menedzsment és az alkalma-
zott oktatdk kozott, amilyet Clark a vallalkozéi egyetemeken megfigyelt. A
clarki gondolathoz visszatérve azonban azt mondhatjuk, hogy ez az egy-
bemosddas ugyanakkor elviekben elésegiti azt, hogy az oktatok tamogas-
sak az egyetem vezetdit dontéseikben, illetve elfogadjak ezeket a dontése-
ket. A kooperacido mindkét iranyban viszonylag akadalymentes (ami nem
jelenti azt, hogy az informacié-aramlas is jol mikodik, amint azt az egyete-
meken szamos eset mutatja).

Nagy presztizs(, ismert és szintén nagy térténelmi multtal, gazdag ha-
gyomanyokkal rendelkezd egyetemekként, ahol mindmaig igyekeznek a
mindséget fenntartani, az oktatok felkésziltsége, szakmai tudasa megfelel
a legmagasabb elvarasoknak a négy egyetem esetében. A varsoi és te-
mesvari egyetemeken a drasztikusan névekvé hallgatoi létszam elenged-
hetetlentl maga utan vonta az oktatoi 1étszam emelkedését, ami bizonyos
foku "felhigulassal" jart, azonban itt is er8s és autonom akadémiai stabrol
beszélhetlink. A kutatas teriletén kapott elismerés és az ezekre az egye-
temekre jelentkezé hallgatok rendkivil magas szdma azt mutatja, hogy van
kereslet az egyetemi szolgaltatasokra, vagyis a négy egyetem eladhato
tudassal, szellemi er6forrassal rendelkezik.

Az oktatdk nagy része az egyetemi vagy kari vezeték hatékonysag,
gazdasagossag iranyaba haté stimulacidjanak erésen ellenall. Ugyanakkor
a szakmai jellegl, mindségbiztositasra iranyulé 6sztdnzésben partnerséget
mutat. Ez a jelenség Osszefligg a kovetkezd részben targyalt vallalkozoi
kultura elterjedésének a kérdésével.

5.5.5. A vallalkozéi kultara elterjedése

A vallalkozéi kultiranak a dimenzidja bizonyos mértékben dsszefligg az
el6z6 pontokban targyalt ismérvekkel. A vallalkozoi egyetemen az egyetem
egeészét athatja a vallakozoi szellemiség, a vezetéstél az oktatokon at az
adminisztrativ stabig. Mar az el6z6ekbdl kiderllhetett, hogy a vizsgalt négy
egyetem egyike sem teljesiti ezt a kritériumot. Bar mindegyik egyetemen
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fellelheték bizonyos vallalkozoi elemek, nem lehet azt mondani, hogy az
intézmények teliességére jellemzé lenne. Eppen ellenkezéleg, kijelenthet-
juk, hogy a vallalkoz6i modellek érvényesulése inkabb kivételnek szamit a
négy tudomanyegyetemen!

Kllénbségek mutatkoznak viszont a vallalkozasi szemlélet megjelené-
sének a szintjében és sulyaban a négy egyetem kozott.

A Helsinki Egyetem vezet6it a minisztériumi 6sztdnzés vezette oda,
hogy vallalkozoi attitiidoket kezdjenek felvenni és tudatosan igyekezzenek
az egyetemen elhinteni ezeket. Ez korantsem konny( egy olyan orszagban,
ahol az egyetemi oktatoknak eurdpai viszonylatban is szokatlanul nagy az
autonoémiaja. A kari szint(i vezetést részben sikerilt megnyerni a felsébb
vezetésnek, az adminisztracidoban dolgozék kdzoétt sem idegen mar a kli-
ens-kiszolgald viszonynak a gondolata az egyetemre vonatkozolag, azon-
ban egységes vallalkozoi szemléletrél nem beszélhetink.

Az Otto Friedrich Egyetemen is felllrdl jové gondolatnak szamit a val-
lalkozoi kultura megjelenése, bar nem nevezhetd intenzivnek ott, ahol a
helyezik.

A keletebbre es6 egyetemeknél a folyamat forditott az el6bbiekhez ké-
pest. A vallalkozoi szemléletli akadémiai emberek gyakran nem tartoznak
az egyetemek csucsvezetéséhez, hanem egy-egy kar vagy tanszék meg-
hatéroz6 professzorai. Az er6sen decentralizalt egyetemek néhany vallal-
kozo szellem(, kockazatvallalo oktatojanak profitorientalt kezdeményezése
a vallalkozéi egyetem koncepcidjanak tavlati életképességét tukrozi. Az
ilyen jellegli tevékenységhez azonban az egyetem kozponti vezetdsége
nem adja meg a kell§ tamogatast, ezért legtdbbszor palyazati pénzekbdl
vagy adomanyok segitségével valésulnak meg.
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Négy eurdpai egyetem vallalkozéi egyetemi dimenzidk szerinti

osszehasonlitasa

Helsinki Egyetem |Otto Varséi Egye- | Temesvari
Friedrich tem Nyugati Egye-
Egyetem tem
Egyetemi e Akadémiai o Akadémiai Akadémiai |e Akadémiai
menedzs- |, professzionalis | Kari 8nalls- | Kari 8nallo- | Kari 8nallo-
ment segitség sag sag sag
o Akadémiai/admi- Gyenge
nisztrativ dontés kbézponti ve-
elkilonil zetés
Fejleszt6 o Kutatas teriletén |e Interdiszcipl | Nincsenek Oktatas
perifériak o Onallé, piaci ala- ina-ris kuta- Karok kézti terdletén
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Ze e’ e ’ ” .
o Regionalis és kodeés _s;ekek szint-
orszagos jelents- Jen
segi
e Presztizsnoveld
Diverzifikalt |« Masodlagos és |e Allami be- Karonként Tandijbol
forrasok tercier bevételek vételek eltérd szarmazoé
aranya né dominan- Allami ta- bevételek je-
e Nagyobb hang- Claja mogatas lentds
suly a jovedelmet [e Tercier csokkené- novekedese
hoz6 kutataso- bevételek se
kon ndvekedé-
o Karonként eltér se
Erés aka- e Erds, de auto- o Erds és Erds, bar Nem homo-
démiai hat- noém kooperacio- szambeli- gén, szam-
orszag ra hajlando leg megnétt| belileg meg-
nétt
Vallalkozéi |e A kutatashoz e Nem jel- Egyetemi Atomizaltan
kultara kapcsolddva lemzé szinten jelentkezik
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fe & vezetés ko- | lemzo z6
o Avezetés és az , : "
adminisztracio reben jele- Nehany
kérében erésebb | Nk meg karon jele-
nik meg
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5.6. Magatartas-tipusok

A clarki dimenziék alapjan tortént elemzés bizonyos intézményi maga-
tartas-tipusok elkllonitését tette lehetévé. A vizsgalt négy egyetem sok
szempontbdl hasonld helyzetben van a tradicionalis kutatéegyetem — val-
lalkozoi egyetem skalan, mégis sikerult a belsé mechanizmusokban olyan
eltéréseket azonositanunk, amelyek az alabbi tipusokat eredményezték:

5.6.1. Az élenjaro harcos

Finnorszag Eurdépa periférigjan helyezkedik el, am orszagaban a Hel-
sinki Egyetem kozponti helyet foglal el. Vezeté pozicidjanak megtartasa
érdekében valaszol, sét, bizonyos értelemben elébe megy a kdrnyezet Ki-
hivasainak. Foldrajzi és nyelvi értelemben vett periférikus helyzete a konti-
nens centralis elhelyezkedésili egyetemeihez képest arra kényszeriti, hogy
nyitott, modern és a minéségre odafigyelé egyetemmé alakuljon. Az orsza-
gon bellli pozicidja, valamint az, hogy az allami tamogatas cstkkenésével
egyidében konkurens egyetemek jelentek meg, rakényszeriti a tudatos
pénzgazdalkodasra, a hatékonysagra. Szlkebb régidja szintén lehetbsége-
ket kinal a tevékenységének a szélesitésére és arra, hogy szellemi kapaci-
tasait tarsadalmi szolgaltatasokra forditsa. A fentiek tikrében a Helsinki
Egyetemet gazdalkodd egyetemnek tekinthetjik, de régiojaban betoltott
szerepe miatt nem all tavol a szolgaltatd egyetem terminusatél sem.

5.6.2. A hagyomanytisztel6

A bambergi Otto Friedrich Egyetem gazdalkodasa még igen nagymér-
tékben fligg az allami/tartomanyi kormanyzattél, a tartomanyon beldli,
egyetemek kozott érvényesilé diszciplinaris munkamegosztas pedig meg-
akadalyozza a hagyomanyos kutatéegyetem szerepébdl vald kilépést.
Ugyanezt tovabb fékezi az a tény, hogy az intézmény nemrég (1979-ben)
valt tudomanyegyetemmé, am hosszu multra tekint vissza felséfoku intéz-
ményként, melyhez nagymértékben kotédik.

A modern id6k szele a bambergi egyetemet is elérte, mégis nehezen
mozdul, annal is inkabb, mivel nem érez igazi fenyegetettséget. A bambergi
egyetemen a tamogatasok apadasa nem volt annyira érezhetd, mint a ha-
rom masik egyetem esetében, ezért a valtozast a lehetéségek nyujtotta
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kihivas, a megvaltozott tarsadalmi szerep, és sokkal kevésbé gazdasagi
kényszer idézi el6.

r -

5.6.3. A jovobe nézé utkeresd: az alkalmazkodo egyetem

A Varséi Egyetem orszagaban kézponti pozicidjat megtartandd, a piaci
viszonyokkal szamold egyetemi politikat valésit meg. Olyan ujfajta egyete-
mi modell kidolgozasan faradozik, mely igazabdl — legalabbis egyelbre —
nem a clarki modell elemeibdl épitkezik. Gazdalkodasa és az egyetemi
menedzsment nem teljesen hatékony, a vallalkozéi kultura nagymértékben
hianyzik az egyetemrél, nincsenek fejleszté perifériai, ellenben tdmaszkod-
hat hagyomanyaira, és latszblag sikeresen igyekszik rugalmasan valaszolni
a kornyezeti kihivasokra. Talan a Kelet-Europaban szileté "alkalmazkodé
egyetemet"” példazza?

5.6.4. Atomizalt terjeszkedd egyetem

Er6sen decentralizalt szervezeti mikodése, a periférikus régidban be-
toltott kdzponti pozicidja a temesvari egyetemet arra az utra vezeti, hogy
atomizalt médon terjeszkedjen. Piaci kapcsolatai er6s6dék, reakcioi egyre
gyorsabbak, am a kozponti iranyitds gyengesége miatt ez nem tudatos
egyetemi stratégiaként valosul meg, hanem esetlegesen.
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6. Osszegzés

Az intézmeényi szintl vizsgalat eredményei arra engednek kdvetkeztetni,
hogy a kontinentalis Eurépa hagyomanyos egyetemei — a kutatas soran
bevezetett fogalmi rendszerben — inkabb a gazdalkodd egyetem kategéria-
jaba sorolhatdk, esetleg elmozdultak a szolgaltatdé egyetem modellje felé,
amely mar kitekint a tarsadalmi kérnyezetre, a munkaerd-piaci igényekre,
és kulsé megrendelésre alkalmazott kutatast végez. A vallalkozoi egyetem
fé kritériumait azonban nem vagy csak kevéssé teljesitik. (Kuléndsen igaz
ez olyan orszagban, mint Németorszag, ahol az allami felelésségvallalas a
fels6oktatas finanszirozasaban alapvetéen ma is megkérdéjelezhetetlen.)
Altalaban nem alakult ki a professzionalis menedzsment, az egyetem stra-
tégiai kérdéseiben dontd szerepet betoltdé vezetdk az akadémiai stabbdl
kerUlnek ki. Bar vannak példak arra, hogy kiépitenek ipari parkokat, kutatd
parkokat, vallalkozoi periféridkat, azonban azok elsésorban oktatasi, kisebb
sullyal kutatasi szolgaltatasokat végeznek, és nem valddi vallalkozasok (a
torvényi szabalyozas altalaban nem engedi meg a teljesen elkulonitett tu-
lajdont, a beruhazast, a profit felhasznalasat). A tobb labon allas, a finan-
szirozasi forrasok diverzifikalasa bizonyos értelemben megtortént, de to-
vabbra is a koltségvetési forrasok dominalnak, az uzleti vilagbol szarmazo
bevételek aranya elenyész6. Az akadémiai hatorszag tudomanyos kapaci-
tasa altalaban rendelkezésre all, de nagy az ellenallas az els6sorban Uzleti
logikan alapuld kutatasokkal, szolgaltatasokkal szemben. A f6 akadaly
azonban az, hogy nem érvényesll markansan az egyetemet egy egység-
nek tekinté szemlélet. A vallalkozéi attitlid legfeljebb kari, tanszéki szinten
érhet6 tetten.

A poszt-szocialista orszagokban kettés hatassal talalkozhatunk. A su-
lyos finanszirozasi nehézségek arra kényszeritik az egyetemeket, hogy
kiegészitd bevételeket szerezzenek. Ugyanakkor a decentralizalasi torek-
vés igen nagy. Arrol van szd, hogy az 1990 elétti er6sen centralizalt kor-
manyzati iranyitds megszlinte utan megtortént az indirekt iranyitasra valé
attérés. Ez egybeesett az egyetemi karok onallésodasi térekvéseivel, majd
az dnallésodasi hulldam — legalabbis a szemlélet és a szandék értelmében —
a tanszéki, kutatdécsoporti, esetleg egyéni kutatd szintet is elérte. llyen ko-
rilmények kozott az egyetemnek egy egységként valo kezelése, a hosszu
tava gondolkodas, a piaci er6k akadémiai értelemben karos hatasainak
csokkentése (a bevételek redisztribucioja) komoly akadalyokba utkozik.
Ezekben az orszagokban az intézmények sajat bevételei szinte kizardlag
oktatasi szolgaltatasokbdl addédnak, mivel a vallalati szektor stabilitasa és
anyagi ereje még nem ért el olyan szintre, hogy az egyetemekkel valo6 kuta-
tasi-szolgaltatasi kapcsolat és a mecenatura a mikodési kultura része le-
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gyen. Ez a korlilmény azzal a nyilvanvalé veszéllyel fenyeget, hogy az
egyetemek belemennek a hallgatéi létszam (féleg a koltségtéritéses lét-
szam) mértéktelen novelésébe, amibdl egyenesen kovetkezik a tulzsufolt-
sag és az oktatas szinvonalanak esése.

A magyarorszagi egyetemeken hasonlé tendenciak érvényestilnek, mint
altalaban a kontinentalis Eurdpaban, és fellelheték a poszt-szocialista or-
szagok sajatossagai is. A felséoktatasi intézmények autonémiajat garantal-
ja a torvény, ugyanakkor koltségvetési szervként mikodnek, amelyek gaz-
dasagi 6nallésaga meglehetésen korlatozott.

A vallalkozoi modell felé mutato fejlemény, hogy egyes egyetemek lét-
rehoztak Tarsadalmi Szenatusukat, ami fontos Iépésnek tekinthetd a tarsa-
dalom felé valo nyitasra, de ez a grémium nem tévesztendd dssze az ame-
rikai egyetemeken jellemzé un. laikus board-dal. Utébbi ugyanis jogi érte-
lemben a tulajdonost (tulajdonosokat) képviseli, ezért a stratégiai, Gzleti
kérdésekben, a vezeték kinevezésében doéntési joga van.

Az intézményi integracié soran Magyarorszagon |ényegében Uj egye-
temek jottek létre, korabban 6nalld intézményekbdl. Ez a kdrulmény alap-
vetéen meghatarozza a jelenleg tapasztalhaté rendithetetlen kari dnallosagi
torekvést. Az egyetem egy egységként valé elgondolasa, ennek akadémiai,
Uzleti, szervezeti és érzelmi elfogadasa j6 esetben is csak hosszu évek
alatt alakulhat ki. Az egyetemi szintli stratégian valé érdemi gondolkodas
ott tapasztalhaté észrevehetdéen, ahol egységesebb a szakmai profil és
stabilabb a szervezet. Kedvez az lgynek az, ha a szakma eszkdz- és labo-
ratérium igényes, az oktatas és kutatas draga infrastrukturat feltételez, mi-
vel ilyen esetben az akadémiai stab kifelé eladhato teljesitménye jorészt az
egyetem terlletéhez kotott. Mas a helyzet azon szakmaknal, amelyek ma-
veléséhez nincs feltétlenll szikség az egyetemi infrastrukturara, ezért a
tudas értékesitése, a kutatas egyéni utakon is megoldhato.

Mindazonaltal az intézményfejlesztési tervekbdl kitlinik, hogy az egye-
temek felismerték a decentralizalt szervezeti mikodés diszfunkcioit. A kari
autondémia felé tett — bar nem tul radikalis — tervezett |épések, a kutatasi,
szolgaltatasi, gazdalkodasi tevékenységek koncentralasa és a mindezek
mikodését lehetbvé tevd informatikai haldzat kiépitése az egyetemi egység
erésddésének iranyaba hathatnak.

Az Eurépai Fels6oktatasi Térség és az Eurdpai Kutatasi Térség kialaki-
tasat meghirdetd dokumentumok alapveté eszméi kdzé tartozik az intéz-
ményi autondmia, az 6nallé intézmények felelésségének ndvelése, a mi-
kodés rugalmassaganak elétérbe helyezése, az intézmények kdzotti ver-
seny. Tovabbi fontos elv a fels6oktatasi és kutatasi tevékenység kdzelebb
hozasa a tarsadalmi igényekhez, a tarsadalom kdézvetlen szolgalata, vala-
mint az iparral valé kapcsolatok er@sitése. Bar gazdalkodasi, finanszirozasi
kérdésekrdl explicit formaban nem tesznek emlitést a dokumentumok (azo-
kat nyilvan nemzeti keretekben kivanjak hagyni), a felsorolt elvek akar egy
sajatos europai vallalkozoi egyetem modelljét is igérhetik. A vallalkozoi
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tevékenység pedig ebben az esetben eurdpai dimenzidkat dlthet. Tavlatilag
azon egyetemek kerulhetnek be a sikeres eurdpai intézmények korébe,
amelyek id6ben felismerik ezt a lehet6séget.
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Melléklet — Az intézményi esettanulmanyok soran
készitett interjuk vazlata

Az egyetem jellemzése gazdasagi, gazdalkoddi tevékenysége, veze-
tésének jellege.

Melyik kategéria jellemzi leginkabb az egyetemet: koéltségvetési egye-
tem, gazdalkodd egyetem, vallalkozé egyetem? Ennek alapjan mennyire
tekintheté gazdasagi egységnek, vallalkozénak az egyetem? Hogyan jelle-
mezné az egyetem vezetését? (Dominansan akadémiai, akadémiai némi
gazdalkodasi aspektussal, menedzseri) Kik alkotjak az egyetem menedzs-
mentjét? Karrier, el6élet.

Az egyetem szervezeli felépitése.

Az egyetemi tanacs és a kari tanacsok tevékenysége — Uléseinek gya-
korisaga. Milyen szakmai bizottsagai vannak az egyetemi és a kari tanacs-
nak? Mely bizottsag foglalkozik érdemben a gazdalkodasi, pénzigyi, vallal-
kozasi, marketing kérdésekkel? Létezik-e az egyetemi (kari) tanacsnal ki-
sebb létszamu dontéshozo operativ testiilet (rektori kabinet, stb.)? Létezik-
€ un. tarsadalmi szenatus ("laikus board") és ha létezik, milyen médon ma-
kddik, milyen hataskore van a formalis szabalyok szerint és érdemben?

Egyetem — karok — tanszékek (részegységek)

Mennyiben tekinthetd egy gazdalkodasi egységnek az egyetem? Van-
nak-e olyan célok, amelyek az egyetem egésze szamara jelennek meg és
nem egyszeriien a karok és tanszékek céljainak 6sszegzésébdl adodnak?
Milyen a karok és a tanszékek (részegységek) szerepe, attitlidje ebbdl a
szempontbaol?

A tervezés megjelenése, folyamata az egyetemen

Van-e az egyetemnek stratégiai tervezd, arculattervezé (PR), marketing
tervezd részlege, szakértdje vagy menedzsmentje? Milyen terveket készi-
tenek (stratégiai, tzleti, marketing)? Kik és hogyan, azaz milyen részanya-
gokbdl készitik az egyes terveket? Készitenek-e terveket, illetve elemzése-
ket az alabbi tényezdkre vonatkozoéan:
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képzés szerkezete, volumene,

az egyetem bevételszerzd tevékenységeinek szerkezete, volumene,

a képzés iranti kereslet, a jelentkezék varhaté szama,

a végzettek elhelyezkedése, az 6ket fogadé vallalatok elvarasai,

az egyetem oktatasi, illetve bevételszerzési tevékenységeinek ver-

senytarsai, azok varhato fejlédése,

az egyetem bevételszerz6 tevékenységeinek megrendeldi elvarasai,

o az egyetem tarsadalmi, gazdasagi illeszkedését befolyasold ténye-
z6k,

a képzés és a bevételszerz6 tevékenység részletes fejlesztése,

o a képzés, a kutatas és a bevételszerzd tevékenységek eréforrasai-
nak felhasznalasa, ezek hatékonysaga, minéségbiztositasa, miné-
ség-elemzése,

o szervezetfejlesztés.

A gazdalkodassal foglalkoz6 apparatus.

Egyetemi — kari — tanszéki szinten. A kdvetkezé tényezbék szerint: Iét-
szam, struktura, képzettség, fluktuacio.

Az egyetem bevételeinek forrasai.

A forrasok szerkezete, a szerkezet modosulasanak okai. A bevételek
tervezése, Osztonzése (pl. kutatas, fejlesztés, oktatas, bérleti dijak, stb.).
Kik és hogyan vesznek részt a kutatasok, kutatasi bevételek és a fejleszté-
si, szolgaltatasi bevételek tervezésében? Milyen médon Oszténzi a nem
allami bevételek novelését az egyetem menedzsmentje? Milyen szinten
valésulnak meg a vallalkozasok, realizaldédnak a bevételek (oktatd, tanszék,
intézet, kar, egyetem)?

A nem allami bevételek

Az egyetem nem allami tdmogatasbol szarmazoé bevétele, ezek f6 fajtai.
Hogyan tervezik a bevételek elosztasat, csak a kdzponti koltségvetésben
el6irt 6sszeget osztjak szét, vagy alulrdl felfelé is megtervezik? Milyen szin-
ten tervezik ténylegesen, részletesen a bevételeket? Milyen bevételeket
terveznek, vagy 0sztondznek? PI. kutatas, fejlesztés, oktatas, bérleti dijak,
milyen szinten tervezik, illetve tervezik-e részletesen a kutatasokat, a kuta-
tasi bevételeket?
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A perifériak megjelenése
Vannak-e olyan szervezeti egységek, amelyek "lazabban" kapcsolod-

nak az egyetem alapstrukturajaba és dontéen Uzleti tipusu tevékenységet
folytatnak?
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Summary

lldiké Hrubos — Agota Szentannai — Zsuzsanna Veroszta: Implementa-
tion of the Managerial Philosophy and Practice at the Universities

Hungarian Institute for Educational Research, Budapest, 2003.
Research Papers 246.

Higher education went through a fundamental and diverse transforma-
tion in the last few decades, due to the rapid expansion in number of stu-
dents faced by developed societies. Among these transformations the most
important ones occurred in the relationship between higher education and
governments, as well as between higher education and its social-economic
environment. Behind these processes lies the seemingly unsolvable para-
dox between the social pressure demanding more university places for stu-
dents and the permanent financial difficulties appearing everywhere. The
change in these relationships has brought about a heavy burden for the
higher education institutions, in academic, organizational and emotional
point of view.

The research carried out by the Hungarian Institute for Educational Re-
search between 2000-2002 aimed at highlighting the trends of these trans-
formations in Europe, and in Hungary in particular. The research was
based on two approaches. On macro level the study intended to find what
the motivations behind the change of philosophy were, and what effect had
the social-economic-political environment on it. On micro level, i.e., on the
level of institutions, we emphasized the identification of enhancing proc-
esses and barriers having a role in the transformation; furthermore, we in-
tended to shed light on how the transformation is going on in its concrete
manifestation, and where the deciding moments take place.

The present booklet summarizes the results of the research done on the
institutional level. We have made case-studies on three universities in Hun-
gary, two in the European Union and two universities from post-socialist
countries wishing to adhere to the EU. Based on the university documents
and on interviews carried out with university leaders, we made an attempt
to assess the position of each university among the managerial university —
service university — extended university — entrepreneurial university types.
The results show that the studied universities can be considered manage-
rial universities, however, there are signs that the institutions present some
features of the service and extended universities. The most important barri-
ers against the good practice of an entrepreneurial university type are the
inflexibility of governmental legislation, as well as the academic standpoint
of university leaders, and the absence of managerial attitudes.
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Az Oktataskutato Intézet a magyar oktatasigy atfogé problémainak tu-
domanyos kutatdhelye.

Vizsgalatai a fels6oktatason tul a kozoktatasra, a szakképzésre és az ifju-
sagi korosztalyokra is vonatkoznak, ezek problémait 6sszefiiggéseikben
elemzik és igy el6segitik az oktatasligy egészére vonatkozé dontések
hosszu tavu tudomanyos megalapozasat, el6készitését.

Elemzései a rendszervaltas oktatasi kdvetkezményeire éppugy iranyulnak,
mint az ezredforduld globalizacids kihivasainak és az Eurépai Unids csatla-
kozas kovetelményeihez torténd tarsadalmi alkalmazkodasnak az oktatas-
politikai feltételeire.

Az Oktatasi Minisztérium fels6oktatasi helyettes allamtitkara altal fellgyelt
intézet kutatasi profilja — eltéréen a mas hasonl6 intézményekétél —, straté-
giai jellegll, vagyis a felséoktatasi-, a kdz- és szakoktatasi rendszernek a
strukturalis, szerkezeti, politikai, finanszirozasi, fejlesztési problémaira ira-
nyul, ezeket orszagos, regionalis, terlleti és helyi, illetve intézményi szinten
egyarant vizsgalja.

Empirikus szociologiai kutatasaival, statisztikai és oktatas-gazdasagtani
elemzéseivel, politikai esettanulmanyaival az Oktataskutato Intézet hozza-
jarul a fels6oktatas, és a kdzépfoku iskolahaldzat fejlesztéséhez, az iskola-
zasi létszamok és a pedagdgusszilkséglet elérejelzéséhez, az oktatasfi-
nanszirozasi alternativak kimunkalasahoz, a fels6oktatasi és tudomanyos
kutatds Eurdpai Unios és nemzetkdzi integraciojahoz.

Eredményeit a kormanyzati oktataspolitika formaldi kbzvetlendl is felhasz-
naljak, de munkatarsai szakértéként a helyi 6nkormanyzatok, a parlamenti
bizottsagok oktatasi koncepcidinak kialakitasahoz is hozzajarulnak.

Az intézet fenntartéja az Oktatasi Minisztérium, de kutatasi koltségeinek
jelentds részét palyazati uton (OTKA, OKTK, kulfoldi és nemzetkdzi szer-
vezetek, stb.) nyeri el, illetve kiils6 megrendelésre (6nkormanyzatok, kor-
manyzati és érdekszervezetek, felsdoktatasi intézmények, nagyvallalatok,
alapitvanyok, stb.) megbizasabdl is végez vizsgalatokat, kozvélemény-
kutatasokat, szakképzési és fels6oktatasi intézmények, intézményhaléza-
tok atvilagitasat.

Kialakult kapcsolatrendszere sokrétii: az intézet, illetve vezeté munkatarsai
éppugy tagjai szamos nemzetkozi kutatasi szervezet, folyodirat és intéz-
mény iranyité testiletének, mint ahogyan a hazai tudomanyos és kdzélet
testlleteinek is — az MTA Pedagdgiai Bizottsagatdl a Magyar Akkreditacids
Bizottsagig.

Az Oktataskutatd Intézet a Debreceni Egyetemmel egytlittmiikbédve a felsé-
oktatas-kutatok posztgradualis képzésének egyik orszagos kbézpontja, és
k6z0s Kutatasi Kozpontot mikodtet az ELTE Szocioldgiai- és Szocialpoliti-
kai Intézetével is. Az intézet munkatarsai e mellett tanitanak az ELTE, a
DE, a SZTE, a PTE, BKAE stb. egyetemi kurzusain és tobb féiskolan, illet-
ve a pedagogus tovabbképzés terlleti intézményeiben is.
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