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FELSŐOKTATÁST RENDSZEREK A TÁRSADALOM STABILABB, lassabban változó

tartoznak. A tátsadalmi-gazdasági alapvet{í változások, a kitc1­

meg:1trendek azonban ezeket a nehézkes rendszereket is átalakulás ra ,

Illodemil:ki()ra kényszerítik abból a célból, hogy működésükösszhangba kerüljön a

Illegdl to j() tt t;írsadalm i szükségletekkc1, igények kel. A felslíoktatási intézm ények :1 t­

növekedésének és fejlódésének egyik motorja a fejlett
országokban a kim (ívelt emberflík iránti ugrásszerűenmegnövekedett igény, az isme­

retek gyors avulása, a globalizációból adódó kényszerítlí mobilitási nyomás, a társa-

dalmi való gyors és hatékony alkalmazkodás kényszere, az állam

szcrepv:íllaLís1nak mérsékWdése (Hem/ey 1992). E kényszerítlí tényez{íkb{íl súr­

nLlzuthatók a fclsóoktatási intézményi menedzsment korszerűsítésénekcéljai és fcl­

aebui is:
• magas színvonalo n tiirténó tömeges képzés;

• életen át tartÓ tanuLís igényeinek kll~jé§~ítl:se;

• haJlgat(li illobilit:1s megvalósítása;

• rugalmas képzési formák hc'/c/.err:se:

• hatékonyabb ganiálkodás;
• nem :íllami bevételek ar:ínyának niivclése.

hallgatc')i színvonalas és társadalmi, intézményi szempontból egy-
ar;ínt hatékonv megval(lsít:ísa profcsszion:íiis menedzsmentet kíván meg,

III ind szem léletében, mind személyi felkészültségben, mind szakmai tudás­

ban, mind l struktúdjában alapvet{íen különbözik a mai intézményi me­

Iledzsmenttól. A fclsóoktatási menedzsment korszerlísítése nélkül a moderniúció

feladata nem hajtható végre. Olyan menedzsmentre van szükség, amely képes meg­

te rVC/Jl i és megvalósítani a szükséges stratégiai változásokat (Bam/wnyi 1997).
A felsiíoktatás modernizációs folyamata a fejlett országokban már kibontakozott,

haz:ínkban pcdig mát napirendre került. A korszerűsírési folyamat s;:Ím.ára jclentós

liikésr Jelentetr a Világbank és él magyar kormány :íltalmegkötiitt felsóokrat(ls-mo­

demlJ:Íci()s melyben a professzionális intézményi menedzsment ntegte­

rem ré.se is kiemel t i:Cladar. További rnodernizáci6s hordoz magában a lüi­

sziihiitl:ílk) ELlt()~Xli Unic)s a kibóvült európai tudáspiacon csak a nwder­
nlz:íci() kínpin átesett magyar fels{íoktatá:l le:lL képes helyt állni.
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A rovábbÍakban a felsőoktatási modernizációból és az EU csatlakozásból származ­
tatható menedzsment-korszerúsítési feladatokat vesszük számba, majd felvázoljuk
azt a felséíoktatási menedzsmentet, amelye követelményeknek eleget tesz, majd né­
hány ezzel kapcsolatos feladatot fogalmazunk meg.

A modernizáeióból eredő menedzsment-korszerűsítési feladatok

A magyar kormány 1998-ban kötött megállapodást a Világbankkal a hazai felsóok­
tatás fejlesztésének világbanki hitellel való támogatására. Ez az egyezmény világosan
me(Tfog>almazta a hazai felsóoktatási intézmények számára a modernizáció követel-

D L

ményeit, egyben megfogalmazta a jövóben nélkülözhetetlen professzionális intézmé-
nyi vezetés létrehozásának igényét is.

Akiért a harang szól: tömeges képzés

A modernizációs program középpontjában a globalizált világban jelentkezéí társadal­
mi igények teljesebb kielégítésének kérdése áll. Korunk múszaki-technológia fejlódé­
se, a társadalom sokszínú és magas színvonalú igényeinek kielégítése Magyarorszá­
gon is, már eddig is az eddiginél jóval nagyobb arányú felsőfokú beiskolázást igényelt
voltLl. A fel só oktatásban résztvevók arányát az egy-két évtizeddel korábbiakhoz ké­
pest radikális,m kell emelni: évtizedes távlatban célunk a fejlett országok közel SO%­
os beiskolázási arányának megközelítése. A fehárkózási folyamat a 90-es években
ha/.ánkhan is elindult és ma már a 30(%-os arányt közelítik a 18-23 éves korosztály
belskoláz<l.si arányszámai. A fejlett országok struktúrájához hasonlóan a nagyobb ha1l­
g:ltói létszám növekedés elséísorban a rövidebb idejú képzéseknél kívánatos (így a ná­
lunk még gyakorlatilag hiányzó fels6fokú szakképzésben, valamint a Fóiskolai szintú
oktatásban) (Tímár 1993).

Szcz!cstruktúra: cl képzés életfa/Cl

Már az eddigi felfutás is felkészületlenül érte a fels<5oktatási intézmények menedzs­
mentjét: a tömeges képzéssel összhangban lévó oktatási formák kialakítására, az id­
nyíds i struktúra szükséges megváltoztatására és átfogó reformjára ez ideig lényegé­
ben nem kerlilt sor. Ugyanakkor a társadalmi igényekhez való rugalmas és hatékony
alkalmazkoctis megfeleló szintú és szakstruktúrájú kínálatot, a hallgató számára mo­
bilitást, al. egyes képzési szintek közötti átjárás lehet<5ségének biztosítását kívánja meg.
lvlindez a fels{íoktatisi intézmény menedzsmentjétól piacorientált szemléletet, a tu­
(Lispiac igényeire és változásaira való gyors és hatékony reagálás t kíván meg. Olyan új
menedzsment-funkciókra is szükség lesz, mint a piackutatás, controlling, stratégiai

hatékonyabb bdsó eróforrási allokációs rendszerek, motivációs és ösztönzó
rendszer stb. A fejlesztések alapjául szolgáló hallgatói létszámoknál, a szakstruktúra
és a felvételi keretszámok tervezésénél pl. nem elegem{é) a legutóbbi év - sokszor
konjunkturális - jelentkezési adaclit figyelembe venni: ismeretekkel kell rendelkezni
,1 uLlni tuunkapiaci hclyzetr{íl, sót ,lZ azt követó évtized munkaer<5keresleti
progn(lLlsairól, a társadalom jövóbeli igényeiról is. A globalizált világpiac öldökl{)
versenyébell egyik ország vagy ország-csoport sem engedheti meg magának,
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. er(íf(Jldsait szükségtelen vagy túltelített szakmákra pazarolja,
:ut ma A menedzsmentnek hosszabb távú szempontokat is h,rvclcnl-

he véve kell az . szakstruktúráj:ít és annak alapján rejlesztéscit meghatároz-
nI, a111 I új, stratégiai jellegLí feladatot jelent.

Ih Idc:'t1is szakstrllkuira egy Elhoz hasonlíthat6. A fdsófokú szakképzés a fa szertc­
jei(:ntené, a szakmai igények szerteágazó, színes kínálati palettáj:l­

val. A !cíiskobi és egyetemi s7jntű alapképzés a fa törzséhez hasonlóan általánosabb,

eLJgaza.';oi< nélküli, ismereteket nyújtó, stabil tudásanyagot magas szintell kciz­
kevéssómlÍ alapszakokat kínálna. Az ágaknak a posztgraduAlis képzés

lTH:gl,denii erósen specializált képzési kínálat felel meg, ahová a
tabi r és konkrét továbbképzési terület igényeivel, költségtérítéses

"'·':"!'·",·,!hl""l)1 térne vissza a hallgató. A fa leveleit az életen át tartó tanulás sokszínLí

I['én veIllek kidégí tését célzó szaktanfolyamok, rövidebb idej{í képzések alkotnák. Egy
ilyen típuslÍ struktúrával oldható meg egyrészt a társadalom sokrétLí, gyakran

Ilem tervei,hetó igényeinek kielégítése, másrészt a tömegessé váló alapképzés rnagas
biztosítása. A fejlett országok modern oktatási struktúrája ebbe az

irányba fcjléídik Olyan intézményi menedzsmentre van szükség, amely a szükséges
áralakící.sok· felismeri, képes megfogalmazni a követendó stratégiát és az :lt­
srruktur:ilást el is tudja végewi.

A sz.akstrllktlÍra átalakítását a jogi szabályozásI háttér jelelltÓSen A
és egyéb déíírások oly mértékben megkötik a vezetók kezét, hogy ha

sun tudnák a átalakításokat elvégezni. Egy-egy hajdan vi r:í.gzó , dc
ILlflFlillkra vált szak megszüntetését, egy szervezeti egység felsz:lmotás:lt,

leI1cs!(:gcsse vált okutók és segédszemélyzet leépítését ma képtelenség törvényes úton

véf~rehaltalll.A bdséí döntési mechanizmus, az intézményi tanácsok jo­

).',U.'lIll.,',l).'," olyan, hogy ma szinte minclen modernizációs törekvést meg lehet tor pe­
dÖlI1 i. Nem hogy az intézményfejlesztési tervekben fehér holló a szak meg­
szli szervezeti egységek összevonása vagy felszámolása. Ezek nélkül pedig ha­
tékony struktúra átalakításról nem beszélhetünk.

Hrd/'r;furíZ lnl)IJ"IZi~aJ

A h:11 .w:í.mára a mobilitást az jelenti, hogy az intézményen belül minél szaba­
c!:lhh:lI1 ll10wgva olyan tlldásanyagot halmozzon fel, amely a tudáspiacon a legjob­

han érréke"íchct/í. A f~l gyökereitéíl indulva a törzsön át az ágakat megv:í.lasztva jusson
egy olyan cliplomához, amely egyrészt megfelel a társadalmi szükségletnek, másrészt
az számára hosszabb távon is sikeres karriert biztosít. Ehhez olyan belső képzé­
si strllknJra amely lehetóvé teszi a képzési lépcsókön való felfelé haladást

é" J h:í.rm ikori kilépést (lineáris srruluúra az intézményen belül: felséífokú szakkép­

ZC:;-II:JIS!ZO' lal' szint-egyetemi szint-PhD képzés), ugYJnakkor a párhuzamos ágak kö­
zcitti horizontális mozgást is lehetóvé teszi (a legjobban eladható ismeretkombináció
elérése céljából). A krecli trendszer mindkét esetben nélkülözhetetlen a hazai és felsó­
okcac:í.si rendszerben; így számíthatók be az alsóbb szintLí lépcsőkben szerzett ismere­
lek (vertikális mOZg;1S;~'rcncJszerhm), így állíthatja eló a hallgató a szükséges iSlTlerct-
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kombinációt, segítségével mozoghat az q,,'Yes hazai és külföldi intézmények között. A

d ,· l h h II ' " 'l 'l' L l'"tan lj szerepe az enne, ogy a a gara szamara egye etre szo o Deru 1azassa tegye a
tanulást, megnövelje a választás felelősségét és kockázatát. Ez a beruházás csak akkor
térülne meg, ha hallgató, intézmény, szak, tantárgy választásai összhangban vannak a
társadalmi igényekkel- a piackutatást tehát maga az egyén végzi el és a döntés kocká­
zatát is él viseli. Sajnálatos módon a tandíj legutóbbi eltörlése ezt a hatást gyengíti.
Egy ilyen mobilitást biztosító belsó struktúra kialakítása olyan vezetői feladatot je­
lent, amelyre a hagyományos emlőkön nevelkedett hazai intézményi menedzsment

nincs fclkészÍtvc.

Felsőo/ctcltási integráció, mint a modernizáció eszköze

Az intézményi integráció újabb kihívást jelent intézményi vezetőink számára: olyan
újabb feladat (a nagyméretú és bonyolultabb szervezetek vezetése) jelenik meg, ami­
lycnhez hasonlóval nem találkoztak, amelyre fel kellene őket készíteni (Baralwnyi
1996). Az integdció nem öncélú - a modernizáció nak az eszköze (a Világbanki mo­
dernizációs projekt kézikönyvében az integráció szó elő sem fordul. .. ). Mégis, a fel­
sorolt célok mcgvalósítása megköveteli a nagyobb, sokoldalúbb tevékenységet folyta­
tó szervezetek létrehozását. Így pl. hallgatói mobilitásról a mai duális, szakegyetemi
re::ndszerben szinte nincs is értelme beszélni: a felsőfokú szakképzés gyakorlatilag hi­
~ínY/.ik, a ífíiskolai és az egyetemi szint párhuzamos kialakításü, nem épül egymásra
és nem átjárható, korlátozott az oldalági kilépési lehetóség, ahol a kreditrendszer
csupán a tanulmányi rend besld.lázását jelenti stb. Mobilitásról szó sem lehet, ha a
hallgató egy elágazások nélküli "képzési csóbe" kerül be: a szintek között, de sokszor
még az azonos profilú hazai intézmények szakjai között sincs átjárás, a külfüldi intéz­
mények tekintetében pedig hi,ínyoznak a mobilitást lehetővé tevó kredit-egyezmé­
nyele Az integráció célja többek között olyan szervezetek létrehozása, amelyek már
inrézményen belül is nagyobb teret engednek az egyéni aspirációk és a társadalmi
igények jobb összehangolásának, a hallgatói belsó mobilitásnak. Ha például Cf,'Y ta­
nárképz(í kar és egy bölcsészkar jelenik meg az integrált egyetem palettáján, akkor
mindkét kar esetében át kellene strukturálni a képzést a lineáris modell szerint: a
ffíislwlai és egyetemi szint egym,ísra épüléséveJ, kétlépcs(ís képzéssel megszüntetve a
p~'irhuzamoss,ígobt, a hallgatónak bizrosÍtva a kilépés vagy folytatás IS

sth. lnrézményeink mene::dzsmentje íelkészületlen ilyen tÍPUSll feladatok megoldásá­
r,j - a vezetési rendszer korszerüsítése nélkül az integráció is kudarera ítéltetett. l~s

,ddw t' nem beszél tünk a nagyméretú és egyben sokszínú, ehéró profilll és kul tÚ­
djú részekb(íl összetevódó szervezetek irányítási problémáiróL .. Az intézményi in­
tegr:lció teh'lt egyhen olyan vezetési kihívás is, amely szintén megköveteli a menedzs­
ment korszerlísítésér.

l'lJ'lrlí'2Jz:iníZf)'s: /úvonu!ó állam

A haDi fclsc)oktatási intézmények a központi irányítás járszalagján nóttek fel. Az
1')6N-as gazdasági mechanizmus reformja elsuhant a fclsóoktatás mellett - rov,íbbél-
tek az ')O-es évek tekintélyclvLí, kézi irányítási módsTerei.
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a ()()-es évek kiizepén is teJlelhet{ík voltak megkövesedett . szabályzatok, tervezési

táhlák, elavult tart;t!mú és fórmátumú jelentések, elöírások. Az 1993-as telso<olztaté1SI
tiírvényhen meghirdetett autonómia a gazdálkod,ísi területekre eleve nem terjedt ki.
Ugyanakkor egy t'lj tendencia is jelentkezett: az állam megkezdte kivonulását a
kiirlí finansúrozás teri.iletéréíl. A tendencia nyugaton is lejátszódott: a 60-as, 70-es
évek hoom-ja után - amikor a diákmegmozdulások hatására az állam ótiási összege­
ket költiitt a fels{íoktatásra - napjainkban az egyetemek az állami L"imogatás arányá­
nak radikális csökkenését élik meg. Követelmény a mobilizálható társadalmi forr<Í­
sok fClkutatása, a bevételek arányának növelése (t,mdíj, fund raising, tuc1;ispiací
bevételek sth.) (MflJI} 19(9). Egy újabb vezetöi feladat, amelynek a hagyományos
haz,ll intézményi vezetés nem tud· maradéktalanul megfelelni, amelyre nincsenek fel­
készítve. C:s{ídhelyzetben lévfí vagy ahhoz közelít6 egyetemek, föiskolák, miniszteri
cs{idhizrosok, felhalmozott adósságok, egyedi elbírálással szanált íntézmények jel­
lemzik a helyzetképet. Ilyen típusú problémákkal csak egy valóban professzionális
lTlenechsrnent képes megbirkózni (Barakonyi 19(8).

Vezetöink képességeit ma még sokszor a normatív finanszírozással kapcsolatos új­
szerlí feladatok megoldása is meghaladja. Nap mint nap születnek rövidlátó, kizáró­
lag napi érdekeket szolgáló döntések, megoldások a normatív finanszírozás változá­
sai kapcsán. így pl. egyes kétlépcsós - egyetemi és Fóiskolai szintű - közgazdász kép­
zést folytató intézmények egyik pillanatról a másikra megszüntették a kétlépcsós kép­
zést, ,1m ikor kiderült, hogy az állam a Fóiskolai három évet fóiskolai normatívával
finanszÍrozza és csak az utolsó két évre ad egyetemi normatívát. Egy másik egyere­
men a karok közötti átoktatás esett áldozatul a normatívák változásának: mível egyes
karokat ez (az egyetemi büchséhez képest jelentéktelen összegűváltozás) hátrányosan
érintert, az ároktatás elhalt, a kari autarchia szökött virágba... A kárvallott: a minó-

a hallgatói mobilitás, az egyetemi struktúra modernizálása.

Tu!ajc!onviszonyo!c és intézményi irányítás

Idcjérmt'rlt az intézményi vagyon kezelésének megoldása is. Az intézményi vezetés
dön tési hatáskiire minimális a vagyontárgyakkal való gazdálkodást illetóen - a leg­
egyszerúbb racionaliúlási döntéshez is különböző bürokratikus hivatalok engedélye
.,züksége.,. ;-\ fcjl{idés minden bizonnyal a közhasznú társasági forma, az alapítványi
mükiidés irányába mutat, amikor egy boardtípusú irányítási modell bevezetésével az
intézményi menedzsment jogosítványai a gazdálkodási döntések terén is kibéJvülnek.
Ez a Forma hazánkban még sajnálatos módon nem került napirendre. Az igazsághO'!,
awnhan az is hozzátartozik, hogy ez a tulajdonforma és működési mód a jelenlegi
menedzsntent korszerüsítése nélkül nem is lenne megvalósítható. A board típusú
irányítás más típusú menedzsmentet kíván - ismét egy újszerű feladat a horiwnton,
amely az egyetemi és fóiskolai menedzsment korszerűsítésétigényli.

;-\ bemutatott modernizációs célok, az azok megvalósításához elvégzend6 feladatok

nem teljes körú fC1sorolása is érzékelteti, hogy szép számmal jelennek meg új, vagy
llJSZcrÚ feladatuk, amelyek más típusú menedzsment tudást, tapasztalato t, elkötele­
zcttség(:t kívánnak meg. ProFesszionális vezetésen azt a menedzsmentet értjük, amely
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~ jelenlegivel ellentétben - a siker reményében képes felvenni a modernizációból

adódó kihívás kesztyLíjét.

Az EU csatlakozás menedzsment-korszerűsÍtési követelményei

A felsóokratás modernizációjából fakadó menedzsment-feladatok általános érvényú
követelményeket jelentenek. A küszöbönálló Európai Uniós csadakozás révén azon­
ban ezek már konktét, elodázhatatlan feladattá válnak. Egy részüket az EU kihívás
szélesebb kontextusba helyezi, a feladat megfogalmazását tovább árnyalja, de emel­
lett új szempontok is megjelennek. A tömeges oktatás megvalósítása, a mobilitás
megteremtése itt is alapkérdés. Új szempontként megjelenik az oktatási intézmények
közötti kooperáció, az oktatási folyamat technikai modernizációja, az információs
technológia használata az oktatásban és felsóoktatási intézményi vezetésben (Halász
1997; Leu!ányi 1998).

Ismét a tömeges képzésről

Az uniós országok nagy erMeszítéseket tesznek a társadalom kettészakadásánal:: meg­
al::adályozásárü. Ennek a törekvésnek a felsóoktatás annyiban eszköze, hogy fiatalok
viswnylag nagy tömegei "parkolnak" egyetemeken, fóiskolákon. Tanulmányaik so­
rán szerzik meg azt a tudást és képzettséget, amire a társadalomnak, a piacgazdaság­
nak valóban szüksége van. Ez a törekvés egyben a tömegesedó felsóoktatás egyik
mozgarórugója. Könnyú belátni, hogya nagy hallgatói létsz::lmokkal operáló intéz­
mény vezetése más menedzsment-tudást, más típusú problémakezelést igényel, mint
a kisméretLí intézmények vezetése.

lv/obilittis: erősebb préJben az intézmény

Ahhoz, hogy az Európai Unió a világméretú globalizáció feltétel rendszerében siker­
rel vegye fel a versenyt, széleskörú belső mobilitás megvalósítására törekszik többek
között a t{5ke, az áru, a munkaeró tekintetében. A munkaerő mobilitását illetóen
fontos feladato k hárulnak a felsóoktatásra is.

"Az oktaGls és a képzés széles területén belül a felsóoktatás, mint a középkori
Európa univerzalizmusának örököse, a modern "európai dimenzió" feltétel rend­
szerében nLÍr neincsak a tLldomány, a szellem univerzalizmusának intél.lnénye-
sLilt megjelenítcíje, hanenl az belscí piac és az ettól elválaszthatatlan egy-

k·1!"'''nl··w nllnöségl· jellcmzóinek egyik meghatározója is.
A F:/J1nai és a Maastrichti Szerzéídés által megteremtert belsö piac ml.ll<I:)(jöl<epes-

és il alt/l! fLigg, les/~-e n11'utl'II'II)('n

Lith:ltaclan nemzeti határokon ÍntellektLdlis és szakrnaÍ értelemben
1i111nkancí. A szabad keretel.;: kiizött
szakndk kii!csönös amely az oktatás és
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,)t,i'i1Zev,wz' gondo//wdás sZI:tk:,érzessérze

. elve azoknak a tagországoknak és ll'1tezlTlerlYekn,eJ(
M,:(,ll'."CJ\. megfogalmazni kiépíteni szer-

ez él feL{)oktatéÍsi is. Azok az egyetemek lesznek piac-
kelJesek, al11elycJz stratq;lal' tervvel rendelkeznek, észjárásuk a tudáspiac logikáját kiíveti
és rendelkeznek a megvalósÍtásához és az érdekérvényeSÍtéshez sZllkség,cs
ruci llnal is. A belépök olyan versenyhelyzetben találják magukat az oktatás területén
is, amelyaverseny f,dtételeihez való előzeteJ td/i:almaz/wddst követel meg.

/\1 ;íllami fCllcások mellett az EU-han piaci körülmények kciziitt lehet pótlólagos

r(}1LÍsokhoz jutlJi. Megnö a pályázatok szerepe, nö az önköltséges képzés adnya,
I·"r..í ,j""'('I< ,'í a felhasm;'dókkal kialakított együttműködés.E téren a versenyképesség

és költséges folyamatot jelent - a szükséges /i:ezdőlépése!i:et htiladé/i:­
Illeg ke!! tcnni, ha a csatlak:ozásnak nemcsak a hátrányait akarjuk elviselni,

hanem eJ(ínyeib(íl is prorltáll1i szeretnénk (Vandnyi 1998). Magyarország felkészlilt-
e téren nem egyértelmű: pozitívumok mellett negatívumok is szép számban

caLílhat(Ík. A tllcLíspiaci versenyben csak megkülönböztetőversenY!i:épesség birto!i:dban
lehet fl helytdllúsra. A versenyképesség megteremtése professzionális intéz­
ményi menedzsment, stratégiai terveken alapuló elképzelések nélkül megvalósítha­

tatlan fCladat.

f(ltágu/ fl uilág

;\ megerösítette, hogy az oktatás továbbra is az integrációs fo­
lyamatban réJztvcvó' nemzetcl:: és az adott ország tradíciói és nemzeti kultúr;íja
képeZI az adott oktat;íspolitikájának alapját. A Szerz/ídés ugyanakkor a Közös­

az alábbiakban jelölte meg:
• ;1/ ellrcipal dimenzi(') az oktatásban;
• ;1 hallgatók és oktatók mobilitásának ösztönzése;
• az oktat~ísi intézrnények köúitti kooperáció;
• az. oktatási rendszerekre vonatkozó információcsere, tapasztalatcsere.
El.en célok köúi! kli]önösen al. utolsó három jelent kihívást az felsóoktatási me­

nedzsment sámára. A hallgatói és oktatói mobilitás ugrásszerlí növekedése, az intá­
m,'n,,,,,, közötti kapcsolatok igenjelentós bóvülése üj irányítási feladatokat jelent.

M iml az oktatási felaclatok mérete, mind bonyolultsága jelentösen nél. Az am IIgy is
tOl1lc:gCSSe váJ(J oktatásnak nemcsak az intézmény saját hallgatóinak képzését kell
nel,le(lzselnie (heleértve a klilföldön tanul(Jk problémáit is), hanem a mobilitás ré-

ven lllegjclen/í k(jlf(íldi hallgatókat, oktatókat is be kell tudni fogadnia a renclszer­
lllé<',)Cd i<' a hatékon)Tsá<'i követelmények csorbulása nélkül. Erre a mai egvete-

b~ . b .. o c,'

111 i, fc) i,ko hi renclszerek nem alkal masak.

fnforrnrícióJ tce/mo/ógirt

Az Uniót alkotó nemzetcsoport uerIcny/::épeJJégét a világpiacon clöntóen befolyásolja
;1 /::reflti ZJiüíIfI. A felsóoktatásnak olyan magasan képzett szak-
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embereket kell felkészíteni, akik a gazdaság bonyolultabb kooperatív munkaJzapcJola­
tai bizött is helytállni képesek, élni tudnak az infórmációJ technológia kínálta eszkö­
ziikkcl. A munka világával való szorosabb kapcsolat javítására irányuló törekvés szá­
mos új oktatási formát hozott létre. Ezek bevezetése az intézményi vezetés számára
újszerú feladatot jelent. Az injormációJ technológia nemcsak a felhasználók igényei­
nek kielégítése céljából jelenik meg, hanem megfogalmazzák magának az oktatási
jolyanuztnak a technikai modernizációját is, de kiterjed az intézményi irányításban
való felhasználásra is. A számítógép alkalmazás, a multimédia felhasználása hatással
van az oktatás szervezeti kereteire, a tanulás hatékonyságára, erősíti interaktív jelle­
gét, megváltoztatja a menedzsmentben alkalmazott eljárásokat, más szemléletet, elem­
zéseket, döntési eljárásokat igényel.

A jelenlegi menedzsment problémái

Az eléízóekbéíl érzékelhetó, hogy felséíoktatási intézményeinknek a korábbi évtize­
dekhez képest megvá1tozott körülményekkel kell szembenézniük, újszerű célokat ki­
tűzni és eddig nem ismert vezetési feladatokat megoldani. A fclsóoktatás modernizá­
ciója mellett a menedzsment korszerűsítése is elengedhetetlen, amint az az elózéí fej­
tegerésekbéíl egyértelművé vált. A kérdésre, hogy milyen legyen a korszerű felsóokta­
tási menedzsment, látszólag kézenfekvó a válasz: olyan, mint a fejlett országok egye­
temeinek menedzsmentje. A válasz mégsem ilyen egyszerú, mivel a nyugati világ
intbményirányítási rendszerei nagymértékben eltérnek egymástól nemzeti sajátossá­
guk, nemzeti kultud.lis tradíció ik, gazdasági fejlettségük különbözósége miatt. Érvé­
nyes ez az EU tagországokra is. A példák mechanikus másolása rendkívül veszélyes
lehet, a kísérletezés óriási társadalmi veszélyekkel ját. Célszerűbb ezért inkább a me­
nedzsment-modellek kialakításának általánosabb szempontjait áttekinteni, majd a
kiivetkeuetéseket a hazai viszonyokra adaptálni.

Irányítási mettl/om: él zene/?ar pélc/ája

Peter Druckcr - az ismert menedzsment-pápa - korunk jellemző szervezetének a
tucüls,aLa'jJú szervezetet tekinti. Az c!ózó század szervezetei re még az volt a jellernzó,
hogy a szakértelem, a tudás a szervezeti hier~uchia csúcsán helyezkedett el (magasan

szakem berek, felkészült vezetók; ahogy Iddé lulad tunk a egyre
kevésbé képzett alkalmazottakat találtunk (az alsó szinteken segédmunkások, betaní­
tott l11unldsok) A rnúkiidéshez rudás felül található, lefelé utasítások for­
má)'íhan ,íramlik az inform<Íci(J. A Jiivéí viszont az inforrnáció alapú szervezereké: a
kiizponthan csak néh,íny funkció marad. A tucLís és feleléísség hordozója:u alsó szint,
Itt találhac(Jk a szakemherek, a speciaJist~ík. Ez a olyan munkatár-
sakat' , ,1kik iirdlóan, felclósséggel képesek szervcwi saját A
felsó ,s/.lntré)1 jiivé) utasít<ísok helyéhe a beosztottak, a fogyasztók, az i kii/.-
pont kiiziitti vÚSZtlcstlto!ás A Drucker által felvázolt szervezeti kevés lép-
cséít lapos struktürát mULlI, a szaktudás az szi koncenr-
dlc'Jdik. EJ" rendkívüli módon hasonlít egy mai egyetem, kórh~lz vagy egy zenekar
111 ahol a a a karmester féíkénr koorditdcíós fcJ-
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adatokat Lít cL a szakmai tudás hordozói a tanszékek, a professzorok, a kórházi osz­
tályok és orvosok vabJ maguk a zenészek. A zenekar l alkalmasnak látszik arra,
hogy al. vez.etés korszerLísítésének problematikáját jobban megvilágítsuk.

A

ilyen tudásalapú szervezetben kritikus a vezető személye. A szimfonikus
zenekar a karmesternek a személye meghatározó, fémjelzi az együttest,

neve összeforr vele. A szakmáját a Zeneművészeti Főiskolán külön szakon oktatják.
Alapvetéíen más a (eladata, mint a zenészeknek, más szakmai ismeretekkel kell ren­
delkez.nie. méltó az is, hogy milyen idótávra szól egy zenekar vezetéíjének

évtizedekben mérheté5 az az idéí, amit a sikeres karmesterek egy­
egy zenekar élén el töl tenek.

A nagy, . egyetemi szervezetek vezetéljével szemben nem a szakmai tudás-
nak, a saját diszciplínájában elért tudományos eredményeinek kellene a meghatározó
követelménynek lenni. Nem az a (on tos, hogya leemW rektor akadémiai doktor vagy
akadémikusi fokozattal rendelkezzen, sokkal inkább annak kellene meghatározó szem­

pontnak lenni, hogy rendelkezik-e azokkal a képességekkel, birtokában van-e azok­
nak a vCLetéli ismereteknek, amelyeket a vázolt újszerLí feladatok megkövetelnek: ké­

IJCs-l' pl. egy 20 OOO hallgatót, több ezer oktatót alkalmazó, többrucat milliárd forint

költségvetésíi intézményt a tudáspiacon sikerre vezetni.

legyen él learmester?

zel1clur esetében igen ritkán fordul elél, hogyazenésze!? !?özü! választják a kar-

Illestl'l Arra pedig végképp alig akad példa, hogy egy m1gyzenekar tagjai
kiiz.Li! sZaVtlZrlHtl! kerül valaki az együttes élére. Az egyetemi életben a
rekrotválasztás mai formája is megkérdéíjclezhetéí, mára már szinte anakronisztikus
jelen.ség. A kiizépkortól a II. világháborúig még funkcionált ez a mai is éléí kiválasz­
táSI rends!.et, mivel ;n egyetem i rendszerek kisméretLíek, egyszerLíen áttekinthetéíek
voltak; inkább egy szíík létszámú elit képzését, mintsem a tömeges oktatást jelentet­
ték. A h,íború elótt a rektori megbízás egy évre szólt, a professzor életművénekmeg­
koronáásaként, utána a leköszönéí tudós folytatta oktatai-kutatói munkáját. A meg­
bíz;ís megtisztcltetésnek számított, a rektor "prirnus inter pares" szereplésével. A mo­

dern egyetemi vezetés már nem fogható fel egy megtiszteléí poszt átmeneti ellátása­
ként: elJ a luxust a modern egyetem már nem engedheti meg. A poSZt betöltése

abpos felkészülést, szakmai alapozást, kapcsolatrendszer kiépítését és hatékony míí­

kiicltetését kívánja meg (Lenington 1996).
A 'Iett országok nagy állami egyetemeinek többsége már szakított ezzel a közép­

kori hagyonrínnyal: a rektort (az egyetem vezetójét) nem a társak választják, hanem
a felettes szerv (board, irányító hatóság) nevezi ki, s nem négy évre, hanem b'Yakran

évtizedné! lS hosszabb idéíre. A mai hatalmas, több tízezres hallgató tömeget képzéí,
tiibb tucat milliárd Ft-tal gazdálkodó egyetemi szervezetek professzionális menedzs­
mentet kiivetelnek meg: csak így lehet választ adni a társadalmi-környezeti kihívá­
sokra, csak így Ichct az elengeclhetetlen strukturális változásokat végrehajt"ni. Az
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egyetemi közeg hallarlanul konzervatív: egy sokkarú intézményben a választás csak
kompromisszum eredménye lehet - ha a vezetö érdekeket sérrö átfogó reformot kez­
deményez, meg sem váhsztják, vagy ha igen, reformlépései lényegesen csökkentik
újraválasztási esélyei t. Amellett a jelenlegi (max. négy éves) vezetöi ciklus hossza nem
is ele"endc) mé" e"y részleb"es strukturális reform véghezviteléhez scm, nemhogy a
'b LJ LJ ~

moderniúció teljes körű mcgvalósításához. A mai vezetéí-kiválasztási rendszer kísérö
jelensége a reformok elakadása, a visszarendezödés, az elavult egyetemi struktúrák

továbbélése, a látszatreformok burjánzása.

Sza/emai segítők

A sikeres karmester munkáját zeneérrö, magasan képzett kollégák is segítik az elöké­
születek, a próbák során, átvállalva bizonyos zenei feladatokat, a vezetéíre a hnom­
hangoLís, az összhang megteremtése marad. A rektor munkáját rektorhc1yettesek se­
gítik: a korszerLí menedzsment szempontjából nézve azonban az ö hc1yzetLík is ellent­
mondásos. Ma ök is ugyanolyan amatórök, laikus testvérek a menedzseri felkészült-

illethen, mint a választott rektor: olyan feladatokat oldanak meg, ami idegen
addigi Illunkisságuktól, nem ezt tanulták. Oktatási tevékenységük mellett "másod~il­
Lbban", gyakran ciklusc)l1 belül is cserélódve látják el egy-egy fontos szakterület, funk­
ció ir~ínyít~isát, "homo novUJ'~ként bclecsöppenve professzionális felkészültséget ld­
vánó tCladatok ellátásába. Kiválasztásuknál nem döntéS szempont menedzseri tudá­
suk és felkészültségük, sokkal inkább a bc1sö erf5viszonyok és személyes kapcsolatok
a Illeghar.írozóak. Kötódésük saját szakukhoz, karukhoz nem egyszer elfogult dönté­
seket eredményez. Az intézményi folyamatokat illetóen egy mátrix szervezethez ha­
sonló irányítás tlll1kcionál: a karok, a gazdasági fóigazgatóság, a rektori hivatal egyes
funkcióit illetfícn kettfís, esetenként hármas irányítás jön létre. Ez önmagában még
nelll lenne probléma, ha az SZMSZ-ek kelJ(íképpen szabályoznák a hatásköröket és
a fclelfísséget.

A I?flrn!('\'tr'r aciminÍJ'ztmtív segítői

Akarmestert tehermentesítik adminisztratív teendöi alól jól képzett segíthi: imp­
jogtanácsos, gazdasági szakember áll mellette. Ha nem bízik bennük, ener­

giáit feleslegesen pazarolja tóle idegen ügyekben való döntésekre, aminek az össztcl­
"·c'il..-"(·",, látja IGírát. Együttműködésük tartós szokott lenni. A jelenlegi hazai felsc)­
oktatisi intézményekre a fclsó vczetók viszonyhg rövid ciklusokban végbcmenfí cse­

rélfídése a jellemzó. A folytonosságot a gazdasági vezetó és a fótitkár továbbszolgáló
''11'111 ('I,T('1li'k kellene bií'.tosírani - gyakran azonban fík is cserélódnek a rektorral
A két funkcic')t kancellári poszt nemigen terjed: al. oktatókbc'll vezetóvé clcí­
lépett professzorok hatalomkoncentrációtól tartva nem szívesen adj~ík ki kezükból a

Iwdási és . . diintéseket - r.ívohbbra 111 utató koncepciók szíve-
sen kél1yszerbfíl) bíbclfídllek olyan operatív kérclések l11egoldás~íval, amelyek­
hez egyébként, sajnos, tiibbnyire nem értenek. A rcálszJéra elszívó hatása miatt álta­
Liban kiizepes szakemberek töltik be a gazdasági vezetói és adminiswatÍv
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vczctfíi posztokat és többnyire csak másodrangú gazdálkodási és admi­
nisHratÍv teendfík elLit:ására SZ(Jrít:ke>zli<, a csak asszisztálnak.

lUj·U.·Ultj.UII.\ vagy JJf'J-tl!?I1!lr épít/cezés?

A rudásabpü szervezet lapos struktürát kíván meg, nincs helye a bürokratikus
chikus szervCJ:ernek. Egy zcnekarná.l a füvósok, vonósok maguk is magasan képzett
Illuzsikusok, tudják a dolgukat. Felkészültek, a szakrná.ra már nem kell óket megtaní­
tan j. Ut.lsítás helyett a koordin;kió a karmester alapvetó feladata. Nem alakítanak pL
oSI.tályt a fúvósok, azon belül nincs csoportokra tagozódás, a szervezet lapos.

. lépcsó az információ a lehetö lcggyorsabban jut c! az érintetthez,
aki egy tömör utalásbói is ntdja, mit kell tennie.

Eb'Yetemeink irányítási rendszere messze nem fejel meg ennek modellnek. A mai
egyetem is a humboldti elveken, bonyolult, többLépcsőshierarchiában épül fc! (rektor­
kar-imézet-tanszék-tanszéki csopon-professzor-beosztott oktatók stb.). Ezek az el-
vek a du:íl is . rendszerhez kapcsolódnak: a karok erfís várak, a bístyák a tanszé-
kek. Az "egy - egy professzor - egy tanszék" elv érvényesítése a jellemzö
napjainkhan is hazánkban, egy tanszék elnyerése az életrnlí betetózésének számít. Az
ert:c1r'lleJ1Y:. nagyszámú, mindössze néhány fót alkalmazó minitanszék. A mai modern
egyetemek ezt a formát már igyekeznek tülhaladni: eltünik a szüken specialiálr disz­
ciplínákra épi.iló "tiszta profilü" kis tanszékek rendszere, helyette néhány nagymérc­
tCl department jelenik meg. A PTE Közgazdaságtudományi Kara 85 oktatóval és ] 2
tanszékkel mlíködik. A University of Pennsylvania-n működéí Wharton SchooL of
BlIsiness (az USA N r. ]. Business School-ja) mindössze négy department-ból (marke­
ting, menedzsment, pénzügy, döntéstudomány) áll, ezek egyenként 30-40 oktatót
(kiiltLik Nobel-díjas profcsszorokat) foglalkoztatnak. Másutt (ffíként a 70-cs évek­
hen alapított "viiriis egyetemeken, mint pl. University of Sussex, Aalhorg
University) a karok helyéhe interdiszciplináris profilú intézetek lépnek, amelyek ­
iis.d1J.nghan a megoldandó hltatási-oktatási feladattal- egy-egy megoldandó prob­
lémakiirre hoznak létre komplex oktatási-kutatási bázist, tanszéki struktúra nélkül.
Mára már Németország is kezdi feladni a duális képzés omladozó bástyáit: hódít a
lincíris képzési modell, mint a színvonalas tömeges oktatásnak jobban megfelelrí
strukturális megoldás.

Mindez kihat az egyetemek irányítási rendszerére is. A szervezeti struktúrák lapo­
sabbak lesznek, az irányítási lépcsók száma csökken, az ismeretek párhuzamos okta­
tása mérséklrídik, a bels6 ároktatás-áthallgatás is terjed. A Wharton School hallgatói
a társkarokon veszik fel a közgazdaságtan, a matematika, gazdaságföldrajz, gazdaság­
tiirténet, idegen nyelv és országismeret stb. tárgyakat. Mindez javítja az oktatás kölr­
séghatékonyságát és a hallgató/oktató arányt, csökkenti a kari oktatási autarchiát,
támogatja nagyobb hallgatói tömegek minóségi, de egyben relatíve olcsóbb képzését
is. Ez a menedzsment-modell azonban alapjaiban különbözik a mai egyetemi vezeté­

si 111odelltól.
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Törzs/zari szervek

Hiányoznak azok a törzskari szervek, amelyek a stratégiaalkotáshoz nélkülözhetetle­
nek (stratégiai tervezés, kontrolling, egyetemi marketing) - ami rosszabb, a vezetők

ezt többnyire nem is igénylik. Egyetemeink, főislmláink többségén hosszabb vagy
közé ptávra kitekintő gazdálkodás nem folyik, a gazdasági főigazgatóságok és rektori
hivatalok tevékenysége alig haladja meg a hajdani GH (gazdasági hivatalok) és TH-k
(tanulmányi hivatalok) munkáját. A felsőoktatási intézmények legfontosabb erőfor­

rása az emberi eröforrás: az ezzel való gazdálkodás messze nincs összhangban jelentö­
ségével. Többnyire hiányzik az átfogó monitoring-rendszer, az érdekeltségi és ösz­
tönzési rendszer kialakítása, nincs értö gazdája az intézményi kultúra alakításának
stb. Holott egyre inkább stratégiai kitekintéslí gazdálkodásra, oktatás- és tudomány­
szervezésre lenne szükség az operatív ügyek intézése mellett. A menedzsmentnek ez a
szint je alapos modernizációra szorul. A kancellári funkció kialakítása, a hiányzó törzs­
kari st.ervek létrehozása ugyancsak szükséges lenne. A karmester nem kell, hogy ért­
sen III inden speciális szaktudást igényléí menedzser-funkcióhoz, de valakit ezzel is
meg kell bíznia.

Tudatmjövőépítés: strtltégiai tervezés

A karmester döntö szerepet játszik a zenekar jöv6jének meghatározásában: milyen
szintet szeretne elérni, milyen babérok elnyerését célozzák meg, milyen közönség
kegyei t szeretnék elnyerni, milyen repertoárrallépnek fel, a potenciális riválisakkal
szemben milyen többletet képesek felmutatni - a fentiek érdekében mit kell tenni.
Röviden: a karmester ku1csfigura a stratégiaalkotásban és megvalósításban. Világos
és vonzó stratégia nélkül a zenekart nem lehet hosszabb távon együtt tartani. A tu­
dásalapú szervezetek létrejötte és sikeres müködtetése a döntési hatáskörök alacso­
nyabb szintiT telepítését, de egyben a stratégiai gondolkodás, a stratégiai terv felét-cé­
kelóciését is jelenti. A stratégiai gondolkodás fontosságáról már szóltunk, jelent6sé­
gét ISlllételten hangsúlyozzuk. A zenekar tagjainak azonosulni kell tudni az együttes
,u ,<u "'" ugyanabból a kottából kell játszani, egységes értékrendet követni (intézmé­
nyi kultúra'), ezt pedig egy közösen kidolgozott, megvitatott, jól kommunikált és a
résztvevók által meggyőződéssel támogatott stratégiai terv képes prezentálni.

A modernizációból fakadó fcladatok ellátása, az elkerülhetetlen struktúraváltozta­
tásuk mcgvalósítása hosszabb távú kitekintést, stratégiai gondolkodást, rendszerszem­
lélctlí megközelítést kíván. A küldetésnyilatkozat, a megvitatott és a dokumentált
stratégiai terv az a kotta, amelyből a zenekar játszik, az a vezérfonal, amely nem
engedi meg az összhangzás szempontjából káros kitérőket, azonos irányba tereli a
ré.sztvev{íket. Ez a dokurnentum rögzíti azt is, hogy a karmester kitől mit vár el.

IllOZgÓSÍu') erejlí célok szükségelternck, amelyekb61 a feladatok levezethet6k,
amelyek a fClmerü]{) döntési szituációkban eligazítást adnak a helyes alternatíva kiv:l-
laszt;ís;íhoz . 2000). Ma egy stratégiai terv rendszerint hiányzik: az
III . támogatáshoz kidolgozandó lD P-ket csak q,,'}' köre-

pe.!lztlez Jutás! és nem vezetési tekintik.
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/V/itl/lforr össze cl ze.ne,'cr/;":

j,\l vezetet( zenekarban mindenki hozzájut a számára a munkájához szi.iksé2:':s
inCormációhoz, tudja, hogy mit várnak el télle, azt is, hogy milyen elismerésre számít­
har f\ siker megkiivcreli, hogy ne legyen belsó széthúzás, hogy hittel kövessék a kar­
mesteri, akihen rneghíznak, elCogadják útmutatásait. Egy tudásalapú szervezethen a
szakmai Celadar . rnódját már nem kell részletesen eléíírni a szakemberek
szám:üa: mivel szakrcrlilerlikön ök a lcgilletékesehbek, nyugodtan rájuk lehet hízni a

Elegemiéí a teljesítmény-elvárások világos megfogalma­
ami egyben az ö".fztO·nző rendszer alapjául is szolgál, valamint gondoskodni a

reljesítmények Cigycléséról. Egy ilyen rendszer nem nélkülözheti a fejlett belső /zom­
rnuni/::dciós az olyan hatékony injórmációs technológiát, amely összhangban
van a tudás és infonnáció-alapú szervezet sajátosságaiból adódó követelményekkel.
I\hhoz azonban, bogy a zenekar tagjai acélokkal azonosuljanak, mindennapi dönté­
seiknél azok megvalósítása érdekében járjanak el, erős intézményi /witúrám is szükség
van. A közösen vallott és elfogadott értékrend, a közös hitek, feltevések, viselkedési
yub:ílyok, a lllegfeleló klíma garantálják csalz az együttgondolkodást, az együtt cse­
lekvést. A bürokratikus szabályozás helyébe az erós szervezeti kultúra lép. Az intéz­
ményi ktdtúra a stratégiával való osszhangjának kialakítása különösen fontos
az újonnan létrejiitt integrált egyetemek esetében, amikor is e1téró tradíciójú, más
kulturális indírtatású szervezet egyesülésébéíl jön létre az új szervezet. Egy ilyen irá­
nyírási rends7D létrehozásához olyan elkötelezett intézményvezetókre van szükség,
akik telismerik ezen tényezők fontosságát és rendelkeznek az ezen funkciók létreho­
?"ásához és múködtetéséhez szükséges menedzsment ismeretekkel is.

Ki döntsön a zenekar ügyeiben?

Sz(')lni kell az egyetemi tanács, a szenátus szerepéről is. Megítélésem szerint a jelenlegi
fcLílLís és szerepmegosztás - amikor szinte minden fontosabb kérdésben a hallgatók
és oktatók képviselfíibfíl álló tanács hozza meg a döntést ~ túlhaladott, nem felel meg
a tömeges oktatást sl-ínvonalasan megvalósító nagy szervezetek hatékony irányítási
követelményeinek. A külföldi modern egyeremi szervezeteknél már hosszabb ideje az
irányítisi febdatok megosztása Cigyelbetéí meg. Kettéválik a tanulmányi, oktatási és
tudom;ínyos ügyek kezelése, valamint a stratégiai jellegú, szerkezetátalakítást jelentéí,
fejlesztést, beruháúst igénylő kérdések kezelése. A stratégiai tervról, strukturális vál­
tozások irányairól, fejlesztésekról, beruházásokról, pénzügyekról egy board dönt,
melynek tagjai a társadalmi ~ politikai - gazdasági élet prominens képviseléíi; az
egycremi kiiziisséget a rektor, valamint az intézményi tanács és a hallgatók egy-egy
képviseléíje reprezentálja - a társadalom (az állam vagy az intézményt működtet()

alapítvány) így gyakorol ellenórzést a felsóoktatásra fordított pénzeszközök fclhasz­
n;ílisa telett. Hasonlóan egy zenekarhoz, ahol a jelentós beszerzésekról, a sorsfordító
lépésekrfíl, nagylélegzetú rervekról nem a zenekar tagjai, hanem a fenntartó, a mecé­
nis (aki a pénzt adja) mondja ki dönté) szót. Az egyetemi szenátusra azok az ügyek
m:uadnak, amelyekhez tagjai, a fényes tekintetú professzorok vélhetóen jobban érte-
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nek (tanulmányi és fegyelmi ügyek, curriculum-ok, kinevezések, vizsgaszabályzatok,
belsö szervezeti egységek, oktatói-tudományos teljesítményének megítélése stb.).

Törvényelc szabta mozgástér

A mai egyetemi döntéshozatali folyamatban a rektor döntési hatásköre rendkívül
korlátozott - sokszor akkora mozgástere sincs, mint egy karmesternek a zenekara
élén. Nem rendelkezik szabadon a működtetéshez szükséges vagyontárgyakkal, esz­
kiJzökkel: a jogi szabályozás inkább egy hivatal működését írja le és nem egy gazdál­
kodö feleWs egyetem, fóiskola mozgásterét jelölik ki. Tabu a munkaeréí is: az oktatók
és alkalmazottak közalkalmazotti státusa lehetetlenné teszi a feleslegessé vált munka­
erfí leépítését és átcsoportosítását (milyen furcsán nézne ki, ha a zenekar vezetöje
nem válhatna meg a feladat ellátására alkalmatlan munkatársától. .. ). Az intézményi
tanácsban helyzete egy olyan miniszterelnökére hasonlít, akinek a parlamentben nincs
saját pártja, amelynek a támogatására bizton számíthat. Komolyabb döntéseket csak
~lZ ellenérdekű fdek teljes egyetértésével hozhat meg. Mintha a karmester a repertoárt
csak a tagok szavazarröbbségével módosírharná, akkor is, ha a közözönség a rossz
műsorpolitika miatt már elpártolt az együrrestéíl. .. Olyan időszakban - amilyen az
c!öttünk állö is -, amikor alapverö srrukturális átalakításokat kellene az intézményi
menedzsmentnek végrehajtani, erre a többségi támogatásra nem számíthat. Egy ilyen
döntési szitLláciöban a küszöbön állö modernizáció szinte reménytelen feladatnak
tűnik. Ugyanakkor a rektor egyszemélyben feleWs az intézmény hatékony gazdállw­
dásáért, a d.tsadalmi elvárások teljesítését"r. Ez a követelmény ahhoz hasonlatos, ami­
kor valakitfíl azt várjuk el, hogya tengerparti homokban, ólomcipőben 10 mp-en
belül fussa a IOO-at. .. A hazai intézmények az elkerülhetetlen modernizáció t csak a
belsö irányí tási rendszer reformja, a törvényi hárrérszabályozás átalakítása, az önál­
löbb működést, nagyobb mozgásteret lehetóvé tevfí közalapítványi, közhasznú társa-

. formán alapulö keretek megteremtése után lesznek képesek végrehajtani.

A/ú a zenét fw!{r,;atja

Külön kell szöini ahallgatök szerepéról, döntési jogosultságukról. A rendszer többek
kiiziitt értük jön létre, a társadalmi igény egyik szegmensét ök képviselik: hasonló
:;/Clepcr kellene lik osztani, mint a zenekar hallgatöságára. A fejlett országok egye­
[cn\l iLlnyítási rendszereit áttekintve szinte példátlan, hogy ilyen magas (25-3Y!líJ­
os) vennének részt ~1L intézmény stratégj~li jelentóségú döntéseinek megllCl­
!arabban, mint nálunk. Az a hallgatö, aki bekerül a ranácsba, nehezen tekinri ár a

teJ(':lossege, de ennél könnyen
lev , a meghozort :;era·

Ifídé:;ér. A;

Illeg lll'ln cgy cgYCt:C111Cll

:1 ol(hLír~l rudrélk áll
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ir~í.nyícb bcvezerése ezt a kérdést megfdclóen kezeli. Mindemellett még a jelenlegi

rendsi.erben a hallgatói képviselet kérdésének felülvizsgálatát is napirendre
tCÍzni, lxírlllen!1yire is kényes politikai kérdésröl van szó. A zenekari metaforához

mindenki számára abszurdnak tűnne az ötlet, hogy a hallgatóság képvi­
seWi szavananak a zenekar bclsó ügyeiben: ki legyen a karmester, milyen hangszere­
ket v~ílasszal1ak, hová menjenek turnéra. A zenei hallgatóság jelenlétéve! és koncert je­
gyével szavaz: ha nem tetszik az e!óadás, feláll és kimegy, vagy legköze!ebb rnáshová

v~í.lt jegyet. A jelenlegi torz hallgatói képvise!et csírái a 70-es, 80-as évekbe alakultak
ki, a demokratikus szocializmus kétségbeesett erófeszítései nyomán, a diákság elvte-
len céljából.

Mi a teendő?

Az e!ózóekben fclvázoltuk a fels()oktatási l1lodernizációból, az újszerú feladatokból,

a oktatásból erecW menedzsment-feladatokat, a Iwrszeni intézményi me'nt'e/zs­

Jllent néhány vonását, egyben utaltunk a mai magyar valóság ellentmondásaira. Az
l'lmondottak érléékelretik, hogy a szocializmus idején szovjet mintára kialakított, majd
a rcnclsléerv~í.ltás után világháború elfítti nosztalgiáktól vezéreltje!enlcgi hazai felsfí­
okL1[~ísi Illcnedlésrncnt-rendszer sem a fejlett országok gyakorlatának, sem a tudásala­
PI'! sIervezetek elvi modelljének nem filel meg. AJ.. EU tudáspiacán versenyldpességün­

I.:c{ ki rontja egyetemi menedzsmentünk helyzete: a Iwrszenisítés, gyM.:eres

(ÍLala/dtds elengedhetetlen. A továbbiakban tézisszerűen összefoglaljuk azokat a teen­
dfíket, amelyek elvégzése a hazai felsóoktatási menedzsment korszerűsítéséhezelen­

gedhetetlennek látszik.
A fdsóoktatási törvényben megfogalmazott duális képzési rendszer helyett a linetÍ­

rÍJ model! deklarálása, a ha1Jgatói mobilitás intézményen belüli és intézmények

kiiziitti fe! tételrendszerének megteremtése, az ebbéíl fakadó következmények meg­

jelenítése a törvényi szabályozásban.
A .gondol/wdtÍs elterjeclésének segítése, a tömeges oktatás követe1ményeib{)l

eredfí stratégiai menedzsment febdatok tudatosítása, eszközrendszerének ki fej leSI.­

tése és alkalrnazásának támogatása.
Az cgyetcmi autonómia erfísítése, a társadalmi érdek érvényesülésének javítása ér­

dekében al. ala.pítványi működés, kiizhasznú társasági fórmában mCíködés és a
boatd típUSLI irányítás megvalósítására új fé!Jőo/?lilttÍJi menedzsment mode!! kidol­

g()z~í.sa és bevezetése.
AL re/?tor szerepének újragonclolása, a kiválasztás követelményeinek, a megbíás

rnód jának és iclrítartamának törvényi reformja, hatáskörének és felelfísségének össz­

hangba hozása az mcgv;í.ltozott követclményekkel.
A rektor IllCíködését szakmai és adminisztratív téren segítősZCfné{ye/mél a menedzs­

men t-képességek és felkészültség megkövetclése.
A proj('.I.\zírmríli\ vezetés modern eJz/cözrendszeréne/, kutatása, a hazai feltételeknd::

Il1cgfelelf) új irányítási funkciók létrehozása és clterjeslétése (stratégiai tervezés, egye­
terni marketing, kontroll ing, fund raising, PR stb.).
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Asrrarégiával összhangban lévó intézményi kultúra kialakítását segítő kutatások tá­
mogatása, eszközrendszerének kialakítása és alkalmazásának elősegítése.

A hallgatók szerepének felülvizsgálata a döntéshozatali folyamatban és a fejlett de­
mokratikus országok gyakorlatával összhangba hozása.

A hazai fiLsőo/ztatás-menedzsment kutatási irány erősítése; az átfogó, a hazai viszo­
nyokra adaptált ismeretek szintetizálása, a vezetők képzésére alkalmas anyagok,
kézikiinyvek megjelentetésének támogatása'.

A felsóoktatási (felsó és középszintű) vezetők részére menedzsment-,tépzési progm­
nw/, kialakítása, a hivatalba lépés előtti felkészítés, képzés, valamint a későbbi rend­
szeres továbbképzés megszervezése.
Mindezek nem máról holnapra megoldható feladawk: várható an a következó évti­

zedben jelentós energiákat fog lekötni kidolgozások, bevezetésük. Alapvetéíen új szem­
Léletre lesz szükség - ez a legnagyobb hátráltató tényező. Az egyetemek, főiskolák

menedzsmentjével kapcsolatos meglévéí hitek és tévhitek, a kitekintés hiányában vi­
rágzó önelégültség képezik a modernizáció legnagyobb akadályát. Az áttörés nagy
valószínűséggel akkor várható, amikor egy tudatosan felkészített, professzionális ve­
zetési ismeretekkel felvértezett új fefsővezetői generáció lép porondra. A tömegesedó
fcls{íoktatás körülményei közepette az eWttünk is megnyíló de éles versenytjelenr{í
EU tllcLlspiacon a korszerűsítés elmaradása várhatóan versenyhátrányo/,at fog gene­
rálni számun kra. Ezt a hátrányt a felséíoktatás menedzsment korszerűsítésiüremének
gyorsításával rnérsékclhetjük.

BARAKONYI KÁROLY
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