A KORSZERU FELSOOKTATASI
MENEDZSMENT KIEPITESE

FELSOOKTATAST RENDSZEREK A TARSADALOM STABILABB, lassabban viltozd
sregmensébe tartoznak. A tdrsadalmi-gazdasdgi alapvetd vdltozdsok, a kitel-

jesedd megatrendek azonban ezcker a nehézkes rendszercket is dralakuldsra,
modernizdciora kényszeritik abbdl a ¢élbol, hogy mikodésiik dsszhangba kertiljon a
megvdltozote tirsadalmi sziikségletekkel, igényeklel. A felsGokratdsi intézmények dt-
alakuldsdnak, kikényszeriterr novekedésének s fejlddésének egyik mororja a fejlert
orszagokban a kimvelt emberfSk irdnt ugrdsszerfien megnovekedett igény, az isme-
retek gyors avaldsa, a globalizaciobdl adddé kényszeried mobilitdsi nyomds, a tdrsa-
dalmi igényekhez valé gvors s harékony alkalmazkodds kényszere, az dllam pénz-
tigvi szerepvillaldsinak mérséklddése (Hensley 1992). E kényszerit§ tényezékbdl szdr-
maztatharék a felsGokrardsi intézményt menedzsment korszer{isitésének céljai és fel-
adarai is:

* magas szinvonalon téreénd tomeges képzés;

e ¢leten dr tared anulds igényeinek kielégitése;

* hallgatdi mobilitds megval dsftdsa;

= rugalmas képzési formdk bevezetdse;

* har¢konyabb pazdalkodds;

e nem dllami bevérelek ardnydnak névelése.

Nagy hallgatéi tomegek szinvonalas és tdrsadalmi, intézményt szempontbdl egy-
arant hat¢kony képzésének megvaldsitdsa professziondlis menedzsmentet kivin meg,
amely mind szemlélecében, mind szemdlyi felkésziliségben, mind szakmai tudds-
ban, mind rdny{tdsi strukeirajdban alapvetSen killonbozik a mai intézményr me-
nedzsmenttdl. A fels@okratdsi menedzsment korszer(sitése nélkiil a modernizdcid
feladara nem hajthaté végre. Olyan menedzsmentre van sziikség, amely képes meg-
tervezni és megvaldsirani a szitkséges stratégiai vilrozdsokat (Barakonyi 1997).

A telsGokeatds modernizacids folyamara a fejlere orszdgokban mdr kibontakozorr,
hazdankban pedig mar napirendre keriile. A korszerGsieési folyamat szdmdra jelentds
l6kdst jelentert a Vildgbank ¢s a magyar konmdny 4leal megkotit felsGokeards-mo-
dernizacios egyezmdény, melyben a professziondlis intézményi menedzsment megte-
remiése is kiemelr feladar. Tovabbi modernizéciés kényszert hordoz magdban a ki-
szabondllé Eurdpai Unios csatlakorzds: a kibéviilt curdpai tuddspiacon csak a moder-
nizdcié kinjain dresere magyar felsGokeatds lesz képes helyrdllni,
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A rovabbiakban a felsGoktatdsi moderniziciébél és az EU csatlakozdsbdl szdrmaz-
cathaté menedzsment-korszer(isitési feladarokat vessziik szdmba, majd felvdzoljuk
azt a felsGokratdsi menedzsmenter, amely e kévetelményeknek eleget tesz, majd né-
hany ezzel kapesolatos feladatot fogalmazunk meg.

A modernizaciébdl eredé menedzsment-korszer(isitési feladatok

A magyar kormdny 1998-ban kotote megdllapoddst a Vildgbankkal a hazai felsGok-
tatds fejlesztésének vildgbanki hitellel valé tdmogatdsra. Ez az egyezmény vildgosan
megfogalmazta a hazai felsSokrtatdsi intézmények szdmdra a modernizicié koverel-
ményeit, egyben megfogalmazta a jovében nélkiilzhetetlen professziondlis intézmé-
nyi vezetés lérrehozdsdnak igénydr is.

Akiért a harang szol: timeges képzés

A moderniziciés program kozéppontjdban a globalizdlt viligban jelentkez8 tdrsadal-
mi igények teljesebb kielégitésének kérdése 4ll. Korunk miszaki-technoldgia fejlédé-
se, a tarsadalom sokszin{l és magas szinvonalud igényeinek kielégitése Magyarorsza-
gon is, mdr eddig is az eddiginél joval nagyobb ardny felséfoki beiskoldzdst igényelt
volna. A felsGoktatdsban részevevSk ardnydr az egy-kée éveizeddel kordbbiakhoz ké-
pest radikdlisan kell emelni: évtizedes tdvlatban célunk a fejlett orszagok kozel 50%-
os beiskoldzdsi ardnydnak megkozelitése. A felzdrk6zdsi folyamat a 90-es években
hazdinkban is elindule és ma mdr a 30%-os ardnyt kozeliuk a 18-23 éves koroszdly
beiskoldzdsi ardnyszdmai. A fejlect orszdgok serukeiirdjihoz hasonléan a nagyobb hall-
catdl létszdmnovekedés elsGsorban a rovidebb idejti képzéseknél kivanatos (igy a nd-
lunk még gyakorlatilag hidnyz6 felséfoki szakképzésben, valamint a fGiskolai szintd

okratdsban) (Timdr 1993).
Szakstruktira: a képzés életfdja

Mir az eddigi felfurds is felkésziiletlentl érte a felsSokratdsi intézmények menedzs-
mentjét: a tomeges képzéssel dsszhangban [évE okrardsi formdk kialakitdsdra, az ird-
nyfedsi strukodra sziikséges megvdltoztatasdra és drfogd reformjdra ez ideig [ényegé-
ben nem keriilt sor. Ugyanakkor a tdrsadalmi igényekhez valé rugalmas és hatékony
alkalmazkodds mcgfclcl(ﬁ szint(i és szakstruktdréj i kindlator, a haﬂgat(’) szamara mo-
bilitdst, az cgyes képzési szintek kozote dtjdrds leherségének biztositdsar kivanja meg.
Mindez a fels@okrardsi inrézmény menedzsmentjéesl piacorientdle szemléleter, a tu-
ddspiacigénycire és valtozdsaira vald gyors és hatékony reagdldst kivin meg. Olyan
menedzsment-funkeidkra is sziikség lesz, mint a piackutards, controlling, stratégiai
terverds, hatékonyabb bels§ eréforrdsi allolkdcids rendszerek, motivicids és 6szetnzd
rendszer sth. A fejleszeések alapjaul szolgdlé hallgatéi léeszamoknadl, a szakstrukeiira
¢s a felvéreli kererszdmok tervezéséndl pl. nem elegendd a legurébbi év — sokszor
konjunkeuralis — jelentkezdsi adatait figyelembe venni: ismererekleel kell rendelkezni
a végzds utdni munkapiaci helyzerrsl, sée az aze kiverd éviized munkaerdkeresleti
prognézisairdl, a wdrsadalom jovibeli igényeird! is. A globalizdlr viligpiac 6ldoklé
versenyében egyik orszdg vagy orszdg-csoport sem engedheti meg magdnak, hogy
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képudsi erGlorrdsair tdrsadalmilag sziikségrelen vagy tdleelitete szakmdkra pazarolja,
ahogy azt ma tessziik. A menedzsmentnel hosszabb vt szempontokar is figyelem-
be véve kell az intézmény szakstrukedidjde és annak alapjdn fejleszeéseic meghatdroz-
ni, ami kéeségrelendl 0j, scracégial jellegt feladatot jelent.

Az idedlis szakscrukedra egy fhoz hasonlithatd. A felsSfokd szakképzés a fa szerte-
dgasd gyokdretét jelentend, a szakmai igények szertedgazd, szines kinalati palertdja-
val. A fGiskolal és cgyetemi szint alapképzés a fa t6rzséhez hasonléan dltaldnosabb,

cligazdsol nelkili, drfogd ismereteket nydjtd, stabil tuddsanyagor magas szinten koz-

vetltd, kevésszdmu alapszakokar kindlna. Az dgaknak a posztgradudlis képzds
specializacidjdban megjelend erésen specializdle képzési kindlar felel meg, ahovd a
midr munkahclyer wldle & konkrér tovdbbképzési teriiler igényeivel, koltségeéritéses
résztveviként térne vissza a hallgatd. A fa leveleit az életen 4t tared tanulds sokszin(t
igényeinele kielégitdsét cdlzo szakranfolyamok, rovidebb idej képzések alkotndk. Egy
ilven tipust scrukoirdval oldhatd meg egyrésze a tdrsadalom sokréed, gyakran elére
nem tervezher§ igényeinek kielégitése, mésrészt a tomegessé valé alapképzés magas
szinvonaldnal bizeositdsa. A fejlett orszdgok modern oktatdsi strukedrdja ebbe az
ranyba fejlédik. Olyan intézményi menedzsmentre van sziikség, amely a sziikséges
dralakirasok irdnydre felismert, képes megfogalmazni a kdvetendd stratégidt és az dc-
serukrurdldse ¢f is tudja végezni.

A szakstruledra dralakitdsdr a jogi szabdlyozdsi hateér jelentésen megnehezit. A
munkaiigyi ¢s egyéh eldirdsok oly mértékben megkotik a vezetdk kezét, hogy ha
akarndk, sem tudndk a sziikséges dralakitdsokat clvégezni. Egy-cgy hajdan virdgzd, de
napjainkra feleslegessé vale szak megsziintetését, egy szervezeti egység felszamoldsdr,
a feleslegessé vile okrardk és segédszemélyzet leépitésér ma képrelenség torvényes tron
hat¢konyan végrehajrani. A belsé dontési mechanizmus, az intézményi tandcsok jo-
vosultsdga olyan, hogy ma szinte minden modernizdcids térekvést meg lehet torpe-
dézni. Nem véletlen, hogy az intézményfejlesztési tervekben fehér holld a szal meg-
sziinterése, szervezeti cgységek dsszevondsa vagy felszdmoldsa. Ezek nélkil pedig ha-
rékony strukrdra dealakitdsrél nem beszélhettink.

Hallgaréi mobilitds

A hallgaco szdmidra a mobilitdst az jelentd, hogy az intézményen belil minél szaba-
dabban mozogva olyan tuddsanyagot halmozzon fel, amely a tuddspiacon a legjob-
ban ¢reckesithers. A fa gyokereitd] indulva a torzsén 4t az dgakat megvalaszeva jusson
coy olyan diplomdhoz, amely egyrészt megfelel a tdrsadalmi sziikségletnele, mdsrésze
az cgyén szamdra hosszabb tdvon is sikeres karriert bizrosft. Ehhez olyan belsg képzé-
si strukuira sziikséges, amely lehetdvé teszi a képzési 1épes6kon val6 felfelé haladdst
¢s a barmikori kilépése (linedris scruketra az intézményen belil: fels6fokd szalckép-
2és-féiskolal szint-cgyetemi szint-PhD képzés), ugyanakkor a parhuzamos dgak ko-
ot horizonralis mozgast is lehetévé teszi (a legjobban eladhaté ismeretkombindcid
elérése céljabol). A kreditrendszer mindkét esecben nélkilpzheteden a hazai és fels6-
olkratdsi rendszerben; fgy szdmitharok be az alsobb szintl IépesBlkben szerzett ismere-
cek (vertikdlis morgds a rendszerben), igy dllfthatja el a hallgat6 a szitkséges ismerct-
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kombindciét, segitségével mozoghat az egyes hazai és kiilfoldi intézmények kézoee. A
tandfj szerepe az lenne, hogy a hallgatd szdmdra egy életre 52616 beruhdzdssd tegye a
tanuldst, megnovelje a valaszuas felel§sségét és kockdzardt. Ez a beruhdzds csak akkor
tériilne meg, ha hallgat$, intézmény, szak, tantdrgy valasztdsai 6sszhangban vannak a
tdrsadalmi igényekkel — a piackuratdst tehdt maga az egyén végzi el és a dontés kockd-
zatér is & viseli. Sajndlatos médon a tandfj legutébbi eltérlése ezt a hatdst gyengfti.
Egy ilyen mobilitdst biztosité belsd struktira kialakirdsa olyan vezet6i feladatort je-

lent, amelyre a hagyomdnyos eml8kin nevelkedett hazai intézményi menedzsment

nincs felledszitve.
Felséoktatdsi ntegrdcio, mint d modernizdcid eszkize

Az intézményi integracié Gjabb kihivdst jelent intézményi vezetSink szdmdra: olyan
Gjabb feladat (a nagyméretd és bonyolultabb szervezetek vezetése) jelenik meg, ami-
lyenhez hasonléval nem taldlkoztak, amelyre fel kellene Sket késziteni (Barakonyi
1996). Az integricid nem oncéld — a modernizdcidnak az eszkoze (a Vildgbanki mo-
dernizdcios projekt kézikonyvében az integrdcid szé el8 sem fordul...). Mégis, a fel-
sorole célok megvaldsitdsa megkoveteli a nagyobb, sokoldalibb tevékenységer folyta-
t6 szervezetek lérrehozdsat. fgy pl. hallgat6i mobilitdsrél a mai dudlis, szakegyetemi
rendszerben szinte nincs is éreelme beszélni: a felséfokd szakképzés gyakorlatilag hi-
dnyzik, a f6iskolai és az egyetemi szint parhuzamos kialak{tds, nem éptil egymdsra
¢s nem drjdrhatd, korldrozotr az oldaldgi kilépési lehetdség, ahol a kreditrendszer
csupdn a tanulmdnyi rend beskdldzdsde jelentd stb. Mobilitdsrél s26 sem lehet, ha a
hallgatd egy eligazdsok nélkiili , képzési csébe” kertl be: a szintek kozorr, de sokszor
még az azonos profild hazai intézmények szakjai kozote sines 4tjdrds, a kiilfoldi intéz-
mények tekintetében pedig hidnyoznak a mobilitdst lehetévé tevd kredit-egyezmé-
nyek. Az integrdcié célja tobbek kizore olyan szervezetek lérrehozdsa, amelyek mar
intézményen belil is nagyobb teret engednek az egyéni aspirdcidk ¢s a tdrsadalmi
igényck jobb sszehangoldsdnak, a hallgatéi belsd mobilitdsnak. Ha példdul egy ta-
ndrképzd kar és egy bolesészlkar jelenik meg az integrilt egyetem palectdjdn, akkor

kar esetében 4t kellene strukeurdlni a képzést a linedris modell szerint: a
Foiskolat ¢s egyeremi szint egymidsra éptilésével, kétdépesds képzéssel megsziintetve a
parhuzamossigokat, a hallgatdnak biztositva a kilépés vagy folytatds lehetséeét is

mindkét

sth. Intézményeink menedzsmentje felkésziiletlen ilyen tipust feladacok megolddsi-
ra — a vezetdsi rendszer korszerlsitése nélkiil az integracié is kudarcra {téleerett. s
akkor még nem beszéltiink a nagyméret(l és egyben sokszind, eleérd profild és kulri-
rdji részekbdl Gsszetev6dd szerveszetek irdnyitdsi problémdirdl... Az intézményi in-
tegrdcid rehdr egyben olyan vezerési kihivds is, amely szintén megkoveteli a menedzs-
meni korszerlsieésé.

Finanszivozds: kivonuld éllam

A hazat felsGokratdst intézmények a kizponti irdnyfrds jarszalagjén néueek fel. Az
1968-as gazdasdgl mechanizmus reformja elsuhant a felséokeards melletr — tovabhdl-
teloaz 50-cs Evele parmarchdlis, rekinedlyelvid, kézi vezérlést irdnyfedsi médszerci. Mdég
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1 90-¢s évele kozepén is fellelhetSk voltak megkévesedetr régi szabdlyzarok, rervezdsi
tabldle, elavult tarcelmit &s formdtum jelentések, elGirdsok. Az 1993-as felsGokratdsi
torvényben meghirdetett autondmia a gazddlkoddsi reriilecekre cleve nem terjede ki.
Ugyanakkor egy dj rendencia is jelentkezett: az dllam megkezdte kivonuldsdr a reljes
kor finanszirozds teriiletérl. A tendencia nyugaton is lejdtszédott a 60-as, 70-es
¢vek boom-ja utdin — amikor a didkmegmozduldsok hatdsdra az dllam éridsi 6sszege-
ket koleore a felsGokratdsra — napjainkban az egyctemek az dllami tdmogatds ardnyd-
nak radikdlis csokkenésér élik meg. Kovetelmény a mobilizdlhato tdrsadalmi forrs-
sol felkutatdsa, a sajat bevéeelek ar mymnl novelése (tandfj, fund m/smrf, tuddspiact
bevéelek stb.) (Massy 1999). Egy djabb vezetéi teladat, amelynck a hagyomdnyos
hazai intézményi vezetés nem tud maradékralanul megfelelni, amelyre nincsenck fel-
készitve. Csddhelyzetben 1év6 vagy ahhoz kzelitd vaetemd féiskoldk, miniszteri
csGdbiztosok, felhalmozott addssdgok, egyedi elbirdldssal szandle intézmények jel-
lemzik a helyzeteéper. llyen tipusd problémdkkal csak egy valéban professziondlis
menedzsment képes megbirkdzni (Barakonyi 1998).

VezetSink képességeit ma még sokszor a normativ finanszirozassal kapcsolatos Gj-
szerli feladatok megolddsa is meghaladja. Nap mint nap szitletnek rovidlded, kizdro-
lag napi érdekeket szolgalé dontésck, megolddsok a normativ finanszirozds valtozd-
sai kapesan. [gy pl. egyes kkétlépesGs — egyeremi és f6iskolai szint(i — kézgazddsz kép-
7ést folytatd intézmények egyik pillanatrél a mdsikra megsziintették a kéelépests kép-
7ést, amikor kidertlt, hogy az dllam a f8iskolai haxom évet f8iskolal normativival
finanszirozza és csak az utolsd két évre ad egyetemi normativir. Egy mdsik egyete-
men a karok kozittl drokratds esett dldozarul a normativak valtozdsdnak: mivel egyes
karokat ez (a7 egyetemi biidzséhez képest jelentékrelen 6sszegli vdltozds) hdtrdnyosan
érintetr, az droktards elhale, a kari autarchia szokote virdgba... A kdrvallott: a ming-
ség, a hallgatéi mobilitds, az egyetemi struktira modernizdldsa.

Tulajdonviszonyok és intézményi irdnyitds

[dej¢rmilt az intézményi vagyon kezelésének megolddsa is. Az intézményi vezerés
dontési hatdskore minimdlis a vagyontdrgyakkal valé gazddlkoddst illet6en — a leg-
egyszeriibb racionalizdldsi dontéshez is kiilonboz8 birokratikus hivatalok engedélye
szitkséges. A fejldés minden bizonnyal a kizhaszni rdrsasdgi forma, az alapirvényi
miilkodds irdnydba murtat, amikor egy board tipust irdnyitdsi modell bevezetésével az
intézményi menedzsment jogositvanyal a gazdalkoddsi dontések terén is kibdviilnel.
Ez a forma hazdnkban még sajnalatos médon nem keriilt napirendre. Az igazsighor
azonban az is hozzatartozik, hogy ez a tulajdonforma és mitkodési mod a jelenlegi
menedzsment korszer(sitése nélkiil nem is lenne megvaldsithatd. A board tipust
irAnyitds més tipusi menedzsmentet kivan — ismét egy tjszer(i feladat a horizonton,
amely az egyetemi és fiskolai menedzsment korszerisitésér igényli.

A bemutarott modernizécids célok, az azok megvaldsitdsahoz elv égzendd feladatok
nem teljes kord felsoroldsa is érzékelreti, hogy szép szammal dcnnck meg 4j, vagy
djszer( feladatok, amelyek mds tipust menedzsment tuddst, tapaszmlatot, elkorele-
rerrséget kivannak meg. Professziondlis vezetésen azt a menedzsmenter értjiik, amely
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— jelenlegivel cllentétben — a siker reményében képes felvenni a modernizaciébdl

adddé kihivas keszrydjér.
Az BU csatlakozds menedzsment-korszer(isitési kovetelményei

A fels@okrards modernizici6jabél fakadé menedzsment-feladatok dltaldnos érvény(
kiverelményekert jelentenek. A kiiszobondllé Eurépai Unids csatlakozds révén azon-
ban czek mar konkrée, elodézhatatlan feladattd valnak. Egy résziiket az EU kihivds
szélesebb kontextusba helyezi, a feladat megfogalmazdsir tovébb drnyalja, de emel-
lett 4] szempontok is megjelennek. A tomeges oktatds megvaldsitdsa, a mobilitds
megteremeése ict is alaplkérdés. Uj szempontként megjelenik az okratési intézmények
kozortri kooperdcid, az okratdsi folyamat technikai moderniziciéja, az informdcids
technoldgia haszndlata az okratdsban és felsGokratdsi intézményi vezetésben (Haldsz
1997 Lzzz[zl'nyi 1998).

[smét a tomeges képzésrdl

Az unids orszigok nagy erdfeszitéseket tesznek a tdrsadalom kettészakaddsdnak meg-
akaddlyozdsdra. Ennek a torekvésnek a felsokratds annyiban eszkoze, hogy fiatalok
viszonylag nagy témegel ,parkolnak” egyetemeken, f8iskoldkon. Tanulmdnyaik so-
ran szerzik meg azt a tuddse és képzeteséget, amire a tdrsadalomnak, a piacgazdasig-
nak valéban sziiksége van. Ez a tdrekvés egyben a tomegesedd fels§okratds egyik
mozgatérugdja. Konnyl beldrni, hogy a nagy hallgatéi létszdmokkal operdlé intéz-
mény vezetése mds menedzsment-tuddst, mas tipusd problémakezelést igényel, mint
a kisméretll intézmények vezetése.

Mobilitds: erdsebb présém az intézmény

Ahhoz, hogy az Burépai Unié a vildgméretd globalizdcié feltételrendszerében siker-
rel vegye fel a versenyt, széleskdr(i bels§ mobilitds megvaldsitdsdra torelszik tébbek
kozore a t8ke, az 4ru, a munkaerd tekintetében. A munkaerd mobilitdsir illetGen
fontos feladatok hdrulnak a fels6okeatdsra is.

WAz okradds ¢s a képzés széles tertiferén belil a fels@okeatds, mint a kzépkori

Eurdpa univerzalizmusdnak orékise, a modern ,eurépai dimenzié” feltéelrend-

szerében mdr nemesak a tudomdny, a szellem univerzalizmusdnak intézmdénye-
stile mcgjclcnft(ijc, hanem az egységes belsd piac és az el elvalaszeharadan cgy-
séges munkaerGpiac mindségi jellemzdinek egyik szignifikins meghatdrozdja is.
A Rémai és a Maastrichti Szerz6dés dlral megreremtete belsé piac mikidSképes-
sége ¢s harckonysiga acedl fugg, hogy lesz-e megfelelen képrete, a ldthatd &
licharatlan nemyett hatdrokon intellekeudlis és szakmai érrelemben ddépni cudo
munkacrd. A szabad mozgds ¢ a szabdlyozotr keretek kozitr folyd verseny a

S

srakmal kalesdngs elfog:
e ! L V'IV /\—:~/;~\lr Lo Fheer papr ﬁ-} b e Lo )z },4, P 1Al dele Faled ey
jesfrményck mérésének és Gsszemérherdségének harmonizdldsde feleéeelesi,

(Hilbert 1997).

sat igényli, amely az okrards &s képzds szintjén a el
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Stratépiai gondolkodds sziikségessége
Qe £

Az EU programok finanszirozdsi elve azoknak a ragorszdgoknak és intézményeknek
kedver, amelyek képesek megfogalmazni stracé 711}UJ(’1F klU")ltCIll placorientdlt szer-
vezetitket. lgay ez a felsGoktardsi intézményekre is. Azok az egyetcmck lesznek piac-
keépesek, amelyek stratégiai tervvel rendelkeznek, észjdrdsuk a tuddspiac logikdjde kiver
¢s rendcelkeznek a mamgn megvaldsitasihoz ¢s az érdekérvényesitésher sziikséges
rutinnal is. A belépdk olyan versenybhelyzetben taliljdk magukar az okratds teiul@un
s, amely fellkésziilést, a verseny feleéreleihez valé eldzetes alkalmazkodist ksverel meg,
Az dllami forrdsok mellert az EU-ban piaci kérilmények kozore leher potldlagos
forrdsokhoz jutni. Megné a pélydzacok szerepe, né az dnkéliséges képzés ardnya,
forraséreékd a felh .15/,111101 kal kialakitotr egytitum(ikoddés. E téren a versenyképesség
megszerzése hossai és koluséges folyamatot jelent — a sziikséges kezddlépéseket haladék-

talanul meg kell tenni, ha a csatlakozdsnak nemesak a hdrranyaic akarjuk elviselni,
hanem cl@nyeibdl s proficdlini szeretnénk (Varsdny: 1998). Magyarorszdg felkdsziile-
sége ¢ téren nem egyérelm: pozidvumok mellett negativumok is szép szdmban
taldthatok. A tuddspiaci versenyben csak megkiilonbozterd versenyképesség birtokdban
leher reményiink a helytdlldsra. A versenyképesség megteremtése professziondlis intéz-
ményi menedzsment, stratégiai terveken alapulé elképzelések nélkiil megvaldsitha-
tatlan feladat.

Kitdgul a vildg

A Maastrichti Szerzddés megerdsitette, hogy az okratds tovabbra is az integrdcids fo-
lyamatban résztvevd nemzetek digye és az adott orszdg tradicidi és nemzeti kultdirdja
képezt az adotr orszdg oktatdspolitikdjdnak alapjde. A Szerzddés ugyanakkor a Kozés-
ség /)/'/'//777’(/)0//‘/‘//’/1/' céljair az aldbbiakban jelolte meg:

o a7 curdpal dimenzid fejleszeése az okratdsban;

a hallgatdk & okratdk mobilitdsanak dszeonzése;

» a7 okrardsi intédzményck kdzoetl kooperdcid;

¢ az okrardsi rendszerekre vonatkozd informdcidesere, tapaszralatesere.

Euen célok koziil killondsen az utolsd hirom jelent kihivdst az felsBokeatasi me-
nedzsment szamdra. A hallgacdi és oktatéi mobilitds ugrdsszerti névekedése, az intéz-
mények kozsui kapesolatok igen jelentds béviilése 4j irdnyitdsi feladatokat jelent.
Mind az okrarast feladarok mérete, mind bonyolultsiga jelentésen né. Az amigy 1s
tomegessé vl okeardsnak nemesak az intézmény sajac hallgatdinale képzésée kell
mukd/x nie (beleéreve a kilfoldon ranulék problémdit is), hanem a mobilitds ré-
vién megjelend kiilfoldi hallgacdkar, oktatékat is be kell tudni fogadnia a rendszer-
nek, mégpedig a hardkonysdgi kovetelménycek csorbuldsa nélkiil. Erre a mai egyete-

mi, fGiskolal rendszerek nem atkalmasak.
Informidcids technoldgia

Az Unidt alkotd nemzetcsoport versenyképességét a vildgpiacon dént8en befolydsolja
@ mnkacrd felkésziiltsége, kreativitdsa. A felsGokratdsnak olyan magasan képzett szak-
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embereket kell fellkésziteni, akik a gazdasig bonyolultabl kooperativ munkakapcesola-
tai kozote is helytdllni képesek, élni tudnak az informicids technoldgia kindlta eszko-
zokkel. A munka viligival valé szorosabb kapesolat javitdsdra irdnyulé torekvés sza-
mos 1) oktatdsi formdr hozote létre. Ezek bevezetése az intézményi vezetés szdmira
djszerd feladatot jelent. Az informdcids technoldgia nemcsak a felhaszndlék igényei-
nek kielégitése céljibol jelenik meg, hanem megfogalmazzdk maginak az oktatdsi
folyamatnak a technikai modernizdcidjdr is, de kiterjed az intézményi irdnyitdsban
valé felhaszndldsra is. A szamirégép alkalmazds, a multimédia felhaszndldsa hatdssal
van az oktatds szervezeti kereteire, a tanulds hatékonysdgdra, er8siti interaktiv jelle-
gér, megviltoztarja a menedzsmentben alkalmazotr eljdrdsokar, més szemléletet, elem-

zéseket, dontési eljdrdsokat igényel.

A jelenlegi menedzsment problémdi

Az cl§26ekbsl érzékelhetd, hogy felséoktatdsi intézményeinknek a kordbbi évtize-
dekhez képest megvaltozote koriilményekkel kell szembenézniiik, djszerd célokac ki-
tlizni & eddig nem ismert vezeeési feladatokar megoldani. A felsGokeatds modernizd-
cidja mellett a menedzsment korszer(sitése is elengedhetetlen, amint az az el6z6 fej-
tegetésckbdl egyéreelmiivé vale. A kérdésre, hogy milyen legyen a korszer( felsGokea-
tdsi menedzsment, laeszolag kézenfekvd a vdlasz: olyan, mint a fejlett orszdgok egye-
remeinek menedzsmentje. A vélasz mégsem ilyen egyszerti, mivel a nyugat vildg
intézményirdnylitasi rendszerel nagyméreékben eltérnek egymastdl nemzeti sajdcossa-
guk, nemzeti kulturalis tradici6ik, gazdasdgi fejlettségiik kiilonboz8sége miatt. Ervi-
nyes ez az EU tagorszdgokra is. A példdk mechanikus mdsoldsa rendkiviil veszélyes
leher, a kisérletezds dridsi tdrsadalmi veszélyekkel jar. Célszer(ibb ezére inkdbb a me-
nedzsment-modellek kialakitdsdnak dltaldnosabb szempontjait dttekinteni, majd a

kisvetkezteréscket a hazai viszonyokra adaptdlni.
Irdnyitisi metafora: a zenekar példdja

Peter Drucker — az ismert menedzsment-pdpa — korunk jellemz8 szervezetének a
tuddsalapti szervezeter tekinti. Az el8z8 szazad szervezeteire még az volt a jellemszd,
hogy a szaléreelem, a tudds a szervezetl hierarchia csicsdn helyezkedett el (magasan
képret szakemberek, felkésziile vezerSk; ahogy lefelé haladrunk a szervezetben, egyre
kevdsbé képzett alkalmazotrakar taldleunk (az alsé szinteken segédmunkdsok, berani-
cott munkdsok). A mikoddsher sziikséges cudds feltl raldlhaté, lefelé utasitdsok for-
mdjaban dramlik az informdcid. A jovE viszont az informdcid alapd szervezerekd: a
1((")'//p(mtb;m csalke Héh’iny tunkeid marad. A rudds és felcl(ﬂsség hordezdja az alsé szint,
ree taldlbacok a szakemberck, aspecialistdk. Ez a hangsalydchelyezés olyan munkacdr-
sakat igényel, akik ondlloan, felelGsséguel képesck szervezni sajde tevékenységiiker. A

¢
OC

fels@ szintrdl jove urasitdsok helyéhe a beosztottak, a fogyaszedk, az irdnyfedsi koz-
pont kévot visszacsatolds 1ép. A Drucker dlral felvdzolt szervezeti jovikép kevés 1ép-
csét jelent, lapos strukndrde mutac, amelyben a szakeudds az alsé szinteken koncenc-
ralodik. Bz rendkiviili médon hasonlit egy mai egyetem, kérhdz vagy egy zenckar

miikoddscher, ahol a rekror, a kdrhdzigazgad, a karmester f6kéne koordindcios fel-
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adarokat ldt of, a szakmai tudds hordozdi a tanszékek, a professzorok, a kérhizi osz-
rdlyok &s orvosok vagy maguk a zenészek. A zenekari metafora alkalmasnalk ldtszik arra,

hogy az cgyetemi vezetés korszerfisitésének problematikdjdc jobban megvildgitsuk.

A karmester személye

Egy ilyen ruddsalapt szervezetben kritikus tényezd a vezetd személye. A szimfonikus
zenckar vezetSjének, a karmesternek a személye meghatdrozd, fémjelzi az egyiitrest,
neve dsszeforr vele, A szakmdjar a Zenem(ivészeti Féiskoldn kiilon szakon okratjdk.

AlapvetGen mds a feladata, mint a zenészeknek, mds szakmai ismeretekkel kell ren-
ddl\n znic. Figyelemre méled az is, hogy milyen id6tdvra szél egy zenckar vezet§jének
megbizdsa. Gyakran évtizedekben mérhetd az az id6, amit a sikeres karmesterck egy-
cgy zenckar één elwoltenck.

A nagy, integrale egyetemi szervezetek vezetGjével szemben nem a szakmal tudds-
nak, a sajit diszciplindjdban elért tudomdnyos eredményeinek kellene a meghatdrozd
kovetelménynek lenni. Nem az a fontos, hogy aleend rektor akadémiai do ktor vagy
akaddémikusi fokozateal rendelkezzen, sokkal inkdbb annak kellene mcghfttam/o szem-
pontnak lenni, hogy rendelkezik-e azokkal a képességelkel, birtokdban van-¢ azok-
nak a vezetdi ismereteknek, amelyeker a vazolt Gjszer( feladatok meghkovetelnek: ké-
pes-¢ pl. egy 20 000 hallgatée, tobb ezer okratdr alkalmazé, tobbrucar millidrd forint

koleségveréstt intézményt a tuddspiacon sikerre vezetni.
K /egy(’n a karmester?

Eey zenckar esetében igen ritkan fordul el§, hogy a zenészek koziil valaszijik a kar-
mester személyée. Arra pgdlg végképp alig akad példa, hogy egy nagyzenckar tagjai
kisviil vilasztdssal, szavazdssal keriil valaki az egytttes élére. Az egyetemi életben a
relerorvilasztds mai formdja is megkérdéjelezhets, mdra mdr szinte anakronisztilkus
jelenség. A kozéplkortdl a 1l vilagh Jb()lLHg még funkciondlt ez a mai is €16 kivdlasz-
rdsi rendszer, mivel az egyetemi rendszerek kisméretlek, egyszertien drrekinthetdek
voltal; inldbb egy sziik létszdma elic képzésée, mintsem a tomeges okratdst jelentet-
ték. A habord elSer a rekrori megbizds egy évre sz6lt, a professzor életmiivének meg-
korondzdsalként, utdna ale 1\0310110 tudds folytatta oktatai-kutatdi munkdjic. A meg-
bizds megtiszeeltetésnck szdmitott, a tekeor , primus inter pares” szereplésével. A mo-
dern cgyeremi vezerés mdr nem foghat fel egy megtisztel8 poszt drmeneti elldrdsa-
ként: ezt a luxust a modern cgyerem mdr nem engedheti meg. A poszt betoltése
alapos felkészulése, szakmai alapozdse, kapesolatrendszer kiépftésér és hatékony m-
kodrerésée kivanja meg (Lenington 19906).

A fejlete ()I'SZ&g()l( nagy allami egyetemeinek tobbsége mdr szakitort ezzel a kozép-
kori hagyomdnnyal: a rekeort (az egyetem vezer§jée) nem a tarsak valasztjdk, hanem
a felettes szery (board, irdnyitd hatdsdg) nevezi ki, s nem négy évre, hancm gyakran
Svtizedndl is llossmbb idére. A mai hatalmas, t6bb tizezres hallgatd tomeget képzd,
tobb tucat milliard Fe-ral gazdélkodd egyetemi szervezerek professzionélis‘ menedzs-
mentet koverelnek meg: csak gy leher vdlaszt adni a tdrsadalmi-kérnyezeti kihivd-
S()](I"J, LS(}I( lgy thLr az Cl(’,ﬂg(,dhﬁ[(,tlcn Strul{tLlla]lS V&l[OLHSOI{Ht chrehajtanl. A/.
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cgyetemi kizeg hallatlanul konzervativ: egy solckart intézményben a vdlaszeas csak
lkompromisszum eredménye leher — ha a vezet érdekeket séred dtfogo reformot kez-
deményez, meg sem vdlasztjdk, vagy ha igen, reformlépései lényegesen csoldkentik
djravilaszedsi esélyeit. Amellett a jelenlegl (max. négy éves) vezetdi ciklus hossza nem
is elegendd még egy részleges strukruaralis reform véghezviteléhez sem, nemhogy a
modernizdcié teljes kor( megvaldsitdsdhoz. A mai vezerd-kivilaszedsi rendszer kisér$
jelensége a reformok elakaddsa, a visszarendezédés, az elavule egyetemt strukeiirdk

tovabbélése, a latszatreformok burjdnzdsa.
Szakmai seqitdh

A sikeres karmester munkdjar zeneéred, magasan képzett kollégdk is segirik az el@lké-
sziilerek, a prébak sordn, drvdllalva bizonyos zenei feladarokart, a vezetdre a finom-
hangolds, az dsszhang megteremtése marad. A rektor munkdjac rekeorhelyettesek se-
oftilk: a korszertt menedzsment szempontjdbél nézve azonban az § helyzettk is cllent-
monddsos. Ma 6k is ugyanolyan amart6rok, laikus testvérek a menedzseri fellészile-
séget illerGen, mint a vilasztotr rekror: olyan feladatokat oldanak meg, ami idegen
addigi munkdssdgukesl, nem ezt tanuledk. Okratdsi tevékenységiik mellete ,misoddl-
[4sban”, gyakran cikluson beliil is cserélédve ldtjdk el egy-egy fontos szakteriilet, funk-
cié irdnyftdsar, ., homo novus-ként belecsoppenve professziondlis felkésziiltséger ki-
vand feladarok elldtasdba. Kivdlasztdsukndl nem dont§ szempont menedzseri tudd-
suk és fellésziileségiik, sokkal inkdbb a bels§ crfviszonyok és személyes kapesolatok
a meghatdrozoak. Kotddésiik sajat szakukhoz, karukhoz nem egyszer elfogule donté-
scket eredményez. Az intézményi folyamatokat illeten egy mérrix szervezethez ha-
sonlé irdnyitds funkcional: a karok, a gazdasdgi f6igazgatdsdg, a rektori hivatal egyes
Funkeiéit illetGen keeeds, esetenléne hdrmas irdnyitds jon lére. Ez 9nmagdban még
nem fenne probléma, ha az SZMSZ-ek kell8képpen szabalyozndk a hatdskoroker és

a felel@sséger.
¢
A karmester adminisztrativ segitdi

A karmestert rehermentesitik adminisztrativ teenddi alél j6l képzett segitéi: imp-
resszario, jogtandcsos, gazdasdgi szakember 41l mellette. Ha nem bizik benntik, ener-
gidit feleslegesen pazarolja téle idegen tigyekben valé dontésekre, aminck az Gssztel-
jesiomdény ldtja kdrdr. Egyticemkodésiik rartés szokott lenni. A jelenlegi hazai felsé-
oktatdst intézményekre a felst vezetSk viszonylag rovid ciklusokban végbemend cse-
rélédése ajellemzs. A folytonossdgot a gazdasdgl vezetd és a fGeitkdr tovabbszolgdld
szemdlyének kellene biztositani — gyakran azonban 8k is eserélddnek a rekrorral egytite.

~

A kér funkeide egyesitd kancelldri poszt nemigen terjed: az oktatdkbdl vezetdve cli-

esszorok hatalomkoncentraciéed! tartva nem szivesen adj{lk ki keztikbdl a

[épett pro
gazdilkoddsi & igazgardsi dontéseket — tdvolabbra mutatd koncepcisk helyert szive-
sen (vagy kényszerbdl) bibelddnek olyan operativ kérdésck megolddsdval, amclyek-
her egyébként, sajnos, tobbnyire nem érrenck. A redlszféra elszivé hatdsa miace dlra-
liban kizepes képességli szakemberek e6ltik be a gazdasdgi vezetdi és adminiszeraciv



e BARAKONYI KAROLY: A KORSZERU FELSGOKTATASI. .. 37

vezerSi posztokat ¢s feladatuk obbnyire csak mdsodrangd gazddlkoddsi és admi-

o
O
.
1ese

vsziratlv reenddle ellardasira szoritkozik, a fontosabb ,{ ekhez csak assziszralnak.

Horizontilis vagy vertikdlis épithezés?

A tuddsalapu szervezet lapos strukedrde kivdn meg, nincs helye a biirokratikus hierar-
chikus szervezernek. Egy zenekarndl a fivésok, vondsok maguk is magasan képzerr
muxsxkuxmg tudjdk a dolgukat. Felkésziileek, a S/dlfmmx mar nem kell okct megtani-
. Utasftds helyetr a koordindcié a karmester alapvetd feladara. Nem Ahkxmnfd pl.
m/mlvt a fivosok, azon beltl nines csoportokra tagoz6das, a szervezet lapos. Eﬁv
trdnyitdst [épes érezik, az informdcié a lehetd leggyorsabban jur el az érincecthes,
aki egy tomor utaldsbol is tudja, mit kell tennie.

Egyctemeink irdnyitasi rendszere messze nem felel meg enneck modellnek. A mai
cgyetern is a humboldti elveken, bonyolule, t0bblépesds ﬂwmmb/zzé(m épiil fel (xcl*\tor-
kar-intézet-tanszék-tanszéki csoport-professzor-beoszrott oktardk stb.). Ezek az el-
vek a dudlis képzést rendszerhez k’xpcsol()drm a karok er@s vdrak, a bdsrydk a tanszé-
kel Avegy diszeiplina — egy professzor — egy tanszék” elv érvényesitése a jellemz
napjainkban is hazdnkban, egy tanszék elnyerése az dletmii betet§zésének szamit, Az
credmdny: nagyszdmu, mindéssze néhdny 6t alkalmazd minitanszék. A mai modern
cgyetemek ezt a formdr mdr igyckeznek tdlhaladni: eletinik a szitken specializdle disz-
ciplindkra épiilé ,tiszta profild” kis tanszékek rendszere, helyette néhdny nagymére-
el department jelenik meg. A PTE Kozgazdasigtudomanyi Kara 85 okratdval és 12
ranszéllel mikodik. A University of Pennsylvania-n mksds Wharton School of
Business (a2 USA Nr. 1. Business School-ja) mindéssze négy department-bé! {marke-
ting, menedzsment, pénztigy, dontéstudomany) 4ll, ezek egyenként 30-40 okrarédt
(kozeiik Nobel-dijas professzorokat) foglatkoztatnak. Mdsutt (f6ként a 70-es évek-
ben alapfrote ,visras téglds” egyctemeken, mint pl. University of Sussex, Aalborg
University) a karok helyébe interdiszeiplindris profild intézetek lépnck, amelyek —
ssszhangban a mcwoldando kurtatdsi-okratdsi feladattal — egy-egy megoldandd prob-
[¢makorre hoznak léere komplex okratdsi-kutardsi bézist, tanszéki strukedra nétkdl.
Méra mdr Németorszdg is kezdi feladni a dudlis képzés omladozd béstydic: hédit a
linedris képzést modell, mint a szinvonalas tdmeges oktatdsnak jobban megfelels
strukeurdlis megoldas.

Mindez kihat az egyetemek irdnyftdsi rendszerére is. A szervezeti strukuirdk lapo-
sabbalc lesznek, az iranyftdsi [épesSk szdma csokken, az ismeretek parhuzamos okea-
tdasa mérsékldik, a belsd dtokratds-dchallgatds is terjed. A Wharton School hallgatéi
a térskarokon veszik fel a kzgazdasdgtan, a matematika, gazdasagfoldrajz, gazdasdg-
toreénct, idegen nyelv és orszdgismeret stb. tdrgyakat. Mindez javitja az oktatds kole-
séghatékonysdgir és a hallgaté/okraté ardnyt, csskkenti a kari oktardsi autarchidr,
ramogatja nagyobb hallgatéi tomegek mindségi, de egyben relative olcsébb képzését
is. Bz a menedzsment-modell azonban alapjaiban kiilonbozik a mai egyetemi vezeré-

si modelledl.
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Torzskar: szervek

Hidnyoznak azok a torzskari szervek, amelyek a stratégiaalkotdshoz nélkiilozhetetle-
nek (stratégiai rervezés, kontrolling, egyetemi marketing) — ami rosszabb, a vezetSk
ezt tobbnyire nem is igénylik. Egyetemeink, féiskoldink tobbségén hosszabb vagy
kozéptavra kitekints gazddlkodds nem folyik, a gazdasdgi f6igazgatésdgok és rekrori
hivatalok tevékenysége alig haladja meg a hajdani GH (gazdasdgi hivaralok) és TH-k
(tanulmidnyi hivatalok) munkdjdc. A felsSoktatdsi intézmények legfontosabb eréfor-
risa az emberi er6forrds: az ezzel vald gazddlkodds messze nincs 6sszhangban jelentd-
ségével. Tobbnyire hidnyzik az dtfogé monitoring-rendszer, az érdekeltségi és sz-
tonzési rendszer kialakitdsa, nincs érté gazddja az intézményi kulttdra alakitdsdnak
sth. Holott egyre inkdbb stratégiai kitekintés(i gazddlkoddsra, okratds- és tudomény-
szervezésre lenne szitkség az operativ igyek intézése mellett. A menedzsmentnek ez a
szintje alapos modernizdciora szorul. A kancelldri funkeid kialakitdsa, a hidnyz6 trzs-
kari szervek [étrehozdsa ugyancsak sziikséges lenne. A karmester nem kell, hogy ért-
sen minden specidlis szaktuddst igényld menedzser-funkcidhoz, de valakic ezzel is

meg kell biznia.
Tudatos jovéépités: stratégiai tervezés

A karmester dontd szerepet jatszik a zenekar jovéjének meghatdrozdsaban: milyen
szintet szeretne elérni, milyen babérok elnyerését célozzdk meg, milyen kozonség
kegyeit szeretnék elnyerni, milyen repertodrral [épnek fel, a potencidlis rivélisokkal
szemben milyen tobbleter képesek felmutatni — a fentiek érdekében mit kell tenni.
Roviden: a karmester kulesfigura a stratégiaalkotdsban és megvaldsitasban. Vildgos
s vonzé stratégia nélkiil a zenekart nem lehet hosszabb tavon egyiite tartani. A ru-
ddsalapt szervezetek léurejotre és sikeres miikodtetése a dontési hatdskorok alacso-
nyabb szintre telepitésée, de egyben a stratégiai gondolkodds, a stratégiai terv feléré-
keldésér is jelenti. A stratégiai gondolkodds fontossdgardl mdr széleunk, jelencdsé-
gétismdérelten hangsdlyozzuk. A zenckar ragjainak azonosulni kell tudni az egytitres
céljaival, ugyanabbdl a kortdbdl kell jdwszani, egységes éri¢krendet koverni (intézmé-
nyi kualrdral), ezt pedig egy kozdsen kidolgozott, megvitatott, jol kommunikéle és a
részrvevile dlal meggy8z8déssel rdmogatott stratégiai terv képes prezentdlni.

A modernizacidbdl fakadé feladatok elldrdsa, az elkeriilhetetlen scrukedravélcozea-
tdasok megvaldsitdsa hosszabb tdvi kitekintése, stratégiai gondolkoddst, rendszerszem-
lélertt megkozelitést kivan. A killdecésnyilatkozar, a megvitatott és a dokumentdle
stratégial terv az a kotra, amelybdl a zenekar jdtszik, az a vezérfonal, amely nem
engedi meg az Gsszhangzds szempontjabdl kdros kitéréket, azonos irdnyba tereli a
részrveviker. Bz a dokumentum rogeiti aze is, hogy a karmester kitgl mir var el
Vildgos, mozgdsitd erejit célok szitkségeltetnek, amelyekbdl a feladarol levezethetsl,
amelycek a felmertilss doneési szitudciokban eligazitast adnak a helyes alternativa kivi-
laszedsdhor (Barakony: 2000). Ma egy ilyen stratégiai terv rendszerine hidnyzik: az
intézmények a fejleszedsi rimogardshoz kidolgozandé IDP-ket sokszor csal egy kore-
lezds feladatnak, pénzhez jutdsi feltérelnelc és nem vezerdsi eszkoznek rekintik.
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Mitdl forr dssze a zenckar?

Egy jol vezerere zenekarban mindenki hozzdjur a szdmdra a munkdjahoz sziikséges
informdcidhoz, tudja, hogy mit varnak el téle, azt is, hogy milyen Chil‘ﬂCIGSLL szamfit-
hat. A siker mcgkiivucli, hogy ne legyen bels§ széthizds, hogy hicrel kévessék a kar-
mestert, akiben meghiznak, elfogadjdk drmuratdsait. Egy ruddsalapu szervezetben a
szakkmal feladar végrehajedsi m()d}&t méar nem kell részletesen eléirni a szakemberck
szamdra: mivel szakeeri ktuk(m 6l alegilletékesebbek, nyugodtan rajuk lehet biznia
részmegoldds kivilaszidsar. Elegendd a teljesitmény-clvérdsok vildigos megfogalma-
7dsa, ami egyben az dsztonzd rendszer alapjdul is szolgdl, valamint gondoskodni a
teljesitmények figyelésérsl. Egy ilyen rendszer nem nélkiilézheti a fejlect belsé feom-
munikdcids rendszert, az olyan hatékony informidcids technoldgidt, amely 6sszhangban
van a tudds ds informdcid-alapt szervezet sajétosségaibél adédé kovetelményekkel.
Ahhoz azonban, hogy a zenckar ragjai a célokkal azonosuljanak, mindennapi déneé-
scikndlazok megvaldsitdsa érdekében jdrjanak el, erés intdzményi kultiirdrais szitkség
van. A kozisen vallott és elfogadott értékrend, a kizos hitek, feltevések, viselkedési
szabilyok, a megfeleld klfma garantdljak csak az egytitegondolkoddst, az egytict cse-
lekvést. A birokratikus szabdlyozis helyébe az er6s szervezeti kultdra Iép. Az incéz-
ményi kulodra fejlesztése, astratégidval valé 6sszhangjanak kialakitdsa killonssen fontos
az Ujonnan [érrejour integrdle egyetemek esetében, amikor is eltérd wradiciéji, mds
leulturdlis indittatdst szervezet egyesiilésébdl jon léure az dj szervezet. Egy ilyen ird-
nyfedsi rendszer 1étrehozdsihoz olyan elkorelezetr intézményvezetSkre van suiikség,
akik felismerik ezen tényez6k fontossdgdt és rendelkeznek az ezen funkeidk létreho-
zésihoz és miksdeetéséher sziikséges menedzsment ismeretekkel is.

Ki diintsin a zenekar iigyeiben?

Ini kell az egyetemi randcs, a szendtus szerepérél is. Megitélésem szerint a jelenlegi
Hds és szerepmegoszrds — amikor szinte minden fontosabb kérdésben a hallgardk
¢s okratdk képvisel6ibél 4l tandes hozza meg a dontést — dlhaladott, nem fele 1 meg

Suc
fel:

)
4
4

a tomeges okratdst szinvonalasan m%vql(mto nagy szervezetek hatékony irdnyftdsi
koverelményeinek. A kiilfsldi modern egyetemi szervezeteknél mdr hosszabb ideje az
irdnyicdsi feladarok megoszrdsa figyelhetd meg. Kerrévélik a ranulmdnyi, okmmm és
rudomdnyos lgyek kuduc valamint a stratégiai jellegfl, szerkezetdralakitdst jelentd,

fejlesztést, beruhdzdst igényl8 kérdések kezelése. A strarégiai rervrdl, struktula is val-

t()zzisok irdnyairdl, fejlesztésekrdl, beruhdzdsokrol, pénziigyekrdl egy board donr,
melynek ragjai a térsadalmi — politikai — gwdasigi élet prominens képvisel6i; az
egyctemi kizosséget a rektor, valamint az intézményl tandcs és a hallgatok egy-egy
képviseldje reprezentdlja — a térsadalom (az dllam vagy az intézményt miksdretd
alapitviny) {gy gyakorol ellenérzést a felsGoktatasra fordftott pénzeszkozok felhasz-
ndldsa felerr. Hasonléan egy zenckarhoz, ahol a )dcntos beszerzésekrdl, a sorsfordftd
Iépésekrdl, nagylélegzer rervekrdl nem a zenekar tagjai, hanem a fenntartd, a mecé-
nds (aki a pénzt adja) mondja ki déntd szét. Az egyetemi szendtusra azok az tigyek
maradnak, amclyd<hC7 tagjai, a fényes tekintet(l professzorok vétheréen jobban érte-
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nek (ranulmdnyi és fegyelmi tigyek, curriculum-ok, kinevezések, vizsgaszabdlyzarok,
belsé szervezeti egységek, okratéi-tudomanyos teljesitményének megitélése stb.).

Torvények szabta mozgdstér

A mai egyetemi déntéshozatali folyamatban a rektor dontési hatdskore rendkiviil
korldrozott — sokszor akkora mozgdstere sincs, mint egy karmesternek a zenekara
élén. Nem rendelkezik szabadon a miikodtetéshez szitkséges vagyontdrgyakkal, esz-
kozokkel: a jogi szabdlyozds inkdbb egy hivatal mikodését irja le és nem egy gazdil-
kodd felelés egyetem, f8iskola mozgdsterét jelslik ki. Tabu a munkaerd is: az oktaték
¢s alkalmazotrak kézalkalmazotti stdtusa lehetetlenné teszi a feleslegessé vilt munka-
erés leéplitésée és dtcsoportositdsdt (milyen furcsdn nézne ki, ha a zenekar vezetdje
nem vilhatna meg a feladat elldtdsdra alkalmatlan munkartdrsardl...). Az intézményi
randcsban helyzete egy olyan miniszterelnskére hasonlit, akinek a parlamentben nincs
sajdt pdrtja, amelynek a tdmogatdsdra bizton szdmithat. Komolyabb dontéseket csak
az ellendrdek felek teljes egyetériésével hozhat meg. Mintha a karmester a repertodrt
csak a tagok szavazattobbségével médosithatnd, akkor is, ha a koz6z6nség a rossz
m{sorpolitika miatt mdr elpdreole az egyiiteest8l. .. Olyan idészakban — amilyen az
elGeeiink allo is —, amikor alapvetd strukeuralis dralakitdsokar kellene az intézményi
menedzsmentnek végrehajtani, erre a tobbségi timogatdsra nem szdmithat. Egy ilyen
dontdsi szitudcidban a kiszobon 4llé modernizdcid szinte reménytelen feladatnak
ttinik. Ugyanakkor a rektor egyszemélyben felelss az intézmény hatékony gazdélko-
ddsdére, a dirsadalmi elvdrdsok teljesitésért. Ez a kovetelmény ahhoz hasonlatos, ami-
kor valakitd] azt virjuk el, hogy a tengerparti homokban, élomcipben 10 mp-en
beliil fussa a 100-at... A hazai intézményck az elkeriilhetetlen modernizdciér csak a
belsd irdnyftdsi rendszer reformja, a torvényl hdttérszabdlyozds dralakitdsa, az éndl-
[6bb mitkodést, nagyobb mozgdsteret lehetdvé tevd kozalapitvanyi, kézhasznd cdrsa-
sdgi forman alapulé keretek megreremtése utdn lesznek képesck végrehajeani.

Akt a zenét hallgatja

Kiilon kell szolni a hallgacék szerepérdl, dontési jogosultsdgukrdl. A rendszer tobbek
kozoce éreiik jon létre, a tdrsadalmi igény egyik szegmensée 6k képviselik: hasonld
srerepet l\'clkm rdjuk osztant, mint a zenekar ml]gamsa%nm. A fejlett orszdgolc egye-
cemi iranyiedsi rendszereit ;ittckintvc szinte példérhn hogy ilyen magas (25-33%-
os) arinyban vennének részt az intézmény stratégiai jelentéséglt dontéseinek megho-
mml-ﬂnn mint ndlunk. Az a hallgatd, aki bekeriil a Lanquba nchum rekinti 4t a
strarégial Osszefligadselet, nines felelGssége, de ennél nagyobb baj, hogy igen konnyen
nmmpuhﬂmm. Mindossze néhidny évig lesz még egyetemi polgdr, a nwh\mm stra-

cegial donedsek ugyanakkor évizedekre meghatdrozzik az incézmdény fejlédésée. Az
integricids Ugyekben a kizelmiltban beleverkererr viaradlan palf &):s]UI dsokral, meg-
& 2 x o

lepd és drehereden, gyakaan irraciondlis doneésekrél kivzeudorr, hogy o hallga

st tandestagok manipul: m-;} tval sziile rogressziv key yerdsel

relmer szenvedd

IHCE{ neim cgy Cg}L«L nen al

/
a maguk oldaldra cudrdle dliieani 2 bivor halleardi szavazd
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irdnyltds bevezetése ezt a kérdést megfelelGen kezeli. Mindemellett még a jelenleg:
rendszerben szitkséges a hallgatdi képviselet kérdésének feliilvizsgdlatdr is napirendre
tlizni, birmennyire is kényes politikai kérdésrdl van szé. A zenekari metafordhoz
visszarérve, mindenki szdmdra abszurdnak tlinne az étlet, hogy a hallgardsdg képvi-
seléi szavazzanale a zenckar belsd tigyeiben: ki legyen a karmester, milyen hangszere-
ket vitlasszanak, hovd menjenek turnéra. A zenei hallgatésig jelenlétével és koncertje-
oyével szavaz: ha nem tetszik az eldadds, teldll ¢ kimcvy, vagy legkozelebb mdshovd
vnl tjegyet. A jelenlegi torz hallgatdi képviselet csirdi a 70-es, 80-as évekbe alakulrak

a demolerarikus 5L()letl!élﬂus kétségbeesett eréfeszitésel nyomadn, a didksdg elvee-
Icn megnyerdése céljabol.

Mi a teendd?

Az cl8z6ekben felvazolruk a felsgokeatdsi modernizdcidbdl, az diszerd feladacokbél,

a tomeges oktardsbdl eredd menedzsment-feladatokar, a korsgerd intézményi menedzs-
ment néhdny vondsde, egyben utaltunk a mai magyar valésdg ellentmonddsaira. Az
clmondottak érzékeltetik, hogy a szocializmus idején szovjet mintdra kialakitote, majd
a rendszervileds uran vildghdbord elStd noszralgidked] vezérele jelenlegt hazai felss-
okratdst menedzsment-rendszer sem a fejlecc orszdgok gyakorlatdnak, sem a tuddsala-
pti szervezetek clvi modelljének nem felel meg. Az EU tuddspiacdn versenyképességiin-
ket kifejezetten rontja egyetemi menedzsmentiink helyzete: a korszerdsités, gyokeres
dtalaleitds c/()//ger//w[c)z/m A tovibbiakban tézisszerden osszefoglaljuk azokat a teen-
déker, amelyck elvégzése a hazai felsGokeatdsi menedzsment korszer(sitéséhez elen-
sedhetetlennek ldeszik.

A felsGokratdsi torvényben megfogalmazote dudlis képzési rendszer helyett a fined-
ris modell deklardldsa, a hallgatéi mobilitds intézményen belili és intézmények
kozotti feltérelrendszerének megteremreése, az ebbél fakadé kovetkezmények meg-
jelenitése a torvényi szabdlyozdsban.

A vzmlc"g/ﬂ/ gondolfeodds clrerjedésének segitése, a tomeges okratds koverelményeibdl
credd stratégial menedzsment feladarok tudarositdsa, LS/k()/,l(,ﬂdS/(,lulL]( kifejlesz-
tése ¢y alk dlITl&/,d.S(Ulﬁk rimogatdsa.

Az cgycremi autondomia erdsiése, a tarsadalmi érdek érvényesﬁlésénck javirdsa ér-
dekében az alapiovanyt mikodds, kizhasznd tdrsasdgi formdban mikodés ¢s a
board tipust irdnyitds megvaldsitasira O felsboktatisi menedzsment modell kidol-
gozdsa és bevezerdse.

A rektor szercpének djragondoldsa, a kivalasztds kéverelményeinek, a megbizds
modjanak é idGrartamdnak torvényi reformja, hatdskorének és feleldsségének ossz-
hangba hozdsa az megviltozott koverelményelckel.

A rekeor mikodését szakmai és adminiszerativ téren segitd személyeknél a mencedzs-
ment-képességek és felkésziileség megkiverelése.

A /)7"0/2’\‘921‘0}1/?/'1\‘ vezetds modern eszhozrendszerénel kuratdsa, a hazai feleéeelelnek
megfelel 4f irdnyitdsi funkeidle lérrehozdsa és clierjesztése (strarégiai rervezds, egye-

remi marketing, konrrolling, fund raising, PR stb.).
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A stratégiaval 6sszhangban 16v8 intézményi kultiira kialakirdsér segitd kurardsok td-
mogatdsa, eszkézrendszerének kialakitdsa és alkalmazdsinak cl@segitése.

A hallgatdk szerepének feliilvizsgalara a dontéshozatali folyamatban és a fejlett de-
mokratikus orszdgok gyakorlatdval ésszhangba hozdsa.

A hazai felséokratids-menedzsment kutatdst ivdny erGsitése; az 4tfogé, a hazai viszo-
nyokra adaptdlt ismeretek szintetizdldsa, a vezet8k képzésére alkalmas anyagok,
kézikinyvek megjelentetésének tdmogatdsa.

A felsGokrardsi (felsé és kozépszintlt) vezet8k részére menedzsment-képzési progra-
mok kialakitdsa, a hivaralba lépés el8tti felkészités, képzés, valamint a késébbi rend-
szeres tovabbképzés megszervezése.

Mindezek nem marél holnapra megoldhat6 feladarok: virhatéan a kovetkezd évti-
zedben jelentds energidkart fog lekoni kidolgozasok, bevezerésiik. Alapver§en oy szem-
léletre lesz, szitkség — ez a legnagyobb hdtrdltaté tényezd. Az egyetemek, f6iskoldk
menedzsmentjével kapesolatos meglévd hitek és tévhitek, a kitekintés hidnydban vi-
rdgz6 onclégileség képezik a modernizicid legnagyobb akaddlydr. Az dceords nagy
valészintiséggel akkor varhats, amikor egy tudatosan felkészitete, professziondlis ve-
retési ismeretekkel felvértezetre df felsévezetdr generdcid 1ép porondra. A tomegesedd
felsGokrards koriilményel kizeperte az eldetiink is megnyils de éles versenyt jelentd
EU tuddspiacon a korszerlsicés elmaraddsa varhatban versenybitrinyokat fog gene-
rdlni szdamunkra. Bzt a hdodnyt a felsokratds menedzsment korszer(isitési iitemének
gyorsitdsdval mérsékelherjik.
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