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semmilyen érzelmet tanusitania a tanulénak az
osztaly vagy az iskola irdnt ahhoz, hogy tagja le-
gyen, ha egyszer beiratkozott, csak ajogait és ko-
telességeit kell megtanulnia ésgyakorolnia. Ezaz
iskolaegyértelmiien akognitivdimenziéthelyezi
elétérbe. ,A jogok, kotelességek és feleldsségek
automatikusan kévetkeznek az iskolahoz tarto-
z4sbdl, nem kell kiérdemelni 8ket, nincsenek kap-
csolatban semmiféle erkélcsi vagy valldsi kovetel-
ményekkel, a tanuléi statusintegransrészei” (pp.
183-184.). A Polisz egyenl8ség-elve uralkodik. A
gyerek akkorlesz ,,nagy”,amikor mar tudatosan
képes a kozosségben élni. Mas, partikuldris ko-
tédések egyre kevesebb teret kapnak.

Az 4llampolgarsag két erésen kilonb6z6 for-
méjahoz erésen kiillonb6z6 iskolai szocializaci-
6sutak vezetnek. Az utolsé fejezetekbdl kideriil,
hogy az elején a mindennapok spontén folya-
mataként bemutatott torténések nem is annyi-
ra spontdn médon jonnek létre: a pedagégusok
torvényekben és mds jogszabdlyokban megha-
térozottnevelési célokat éstanterveket kovetnek
mindkét orszagban. A megfigyelések sordn ta-
pasztaltakat ezért ugy is tekinthetjik, mint az
allami célok megvaldsitasanak ,,sz6réddsat”, és
ez a konyv legértékesebb része. Az allampolgar-
sdghoz kozvetlenebbiil k6t6d6 révidebb maso-
dik rész, amely a dokumentumok elemzésére td-
maszkodik, kevesebb eredetiséget tartalmaz. Bar
Maroussia Raveaud eredményét gyengiti, hogy
csak aziskolazds nagyon koraiszakaszéra terjedt
kielemzése, és ezért nem tudja felmutatnia folya-
matot a gyermektdl a felndtt dllampolgarra vala-
sig, hanem megkell elégednie azzal, hogy révidre
zérva Osszerendeli a tdvoli célokat a kezdetilépé-
sek egyfajta tipoldgiajaval, konyve mindenkép-
pengondolatébresztdlehetakutatdk és taldn még
inkébb a gyakorl6 pedagdgusok szdmaéra.
(Maroussia Raveaud: De lenfant au citoyen: la
construction de la citoyenneté & I’école en France
etan Angleterre. Presses Universitaires de France,
2006, Paris. [Education et société] p. 209)

Csdkd Mihdly

A VALTOZASOK DINAMIKAJA, AVAGY UJ VE-
ZETOI KIHIVASOK A FELSOOKTATASBAN

A fels6oktatds kutatasaval foglalkoz6 szakem-
berek korében jeles eseménynek szdmit a portéi
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borvidék szivében, a Douro folyd partjan 2001

ota évente megrendezésre keriild szemindrium,
amelyet a Hedda, kilenc eurépai felséoktatdsi

kutatéintézet konzorciuma, valamint portugal

tarsult kézpontja, a CIPES tamogat. A Douro-
szemindriumok programjanak koézéppontjaban

hagyomdnyosan egy-egy aktudlis problémakor-
hozkapcsoldédé kutatdsokrél késziilt beszamolok
vitdja all, ami egyben a Springer gondozasaban

évenként megjelené kotetek forrdsa és szakmai

szinvonaldnak garanciaja is. 4 felséoktatds dina-
mikdja (Higher Education Dynamics) cimi soro-
zaton beliil a Douro tematikus sorozat tartalmaz-
zaanévadd rendezvény altal fémjelzett szakmai

publikdcidkat. Az évek soran megjelend kotetek
afels6oktatas miikodése szempontjabolkritikus

fontossagu teriileteket veszik gorcsé ald; igy ka-
pott mar helyet a sorozatban a fels6oktatds ird-
nyitdsa, a menedzserizmus megjelenése a felss-
oktatdsban, a piacok mint kézpolitikai eszkozok
problematikéja, a fels6oktatdshoz valé hallgatdi

hozzaférés és a koltségmegosztas kérdése, a mi-
néségbiztositas fejlesztése, valamint az eurdpai

integracié hatdsa az egyetemekre.

A 2010-es kotet (The Changing Dynamics of
Higher Education Middle Management) a felsd-
oktatas szakmai kozépvezetését érintd valtozd-
sok sajatossdgaival és tendencidival foglalkozik,
a figyelem jellemzd&en a dékanok, intézetveze-
t6k, kutatdkozpont-vezetdk szintjének szerepé-
re iranyul. A témdnak szentelt szeminarium ci-
me (The Manager-Academic: Corporate Lackey
or Academe’s Champion) e vezetdi szinttel kap-
csolatos problémaérzékenységet titkrozi, utalva
a dilemmakat is felvetd sajétos pozicidra, ame-
lyet az egyetemi koézépvezetdi stallum viseli
egyrészt a fels6vezetdi utasitdsok végrehajtéi-
ként, masrésztaz oktatdi és tudoményos értékek
és érdekek védelmezdiként hivatottak betdlteni.
Mindazonaltalakétet marabevezetéjében hang-
sulyozza az egyes orszagok és intézmények gya-
korlataban eltérd szerepkorrel és stllyal megjele-
né, am minden esetben konkrét operativ funkci-
6kkal felruhdzott akadémiai k6ézépvezetSk szak-
maio6nallésdgat, akiknek mitkddésétjellemzéen
egyre magasabb elvarasok 6vezik.

E megkozelités szolgal keretiil a szdmos té-
mat fel6lelé tanulmanyok egységbe foglalasa-
hoz. Az irdsokat olvasva kiilonb6z6 aspektusok-
bl és nemzetkézi 6sszehasonlitasban tarulfelaz
egyetemiirdnyitas ésvezetés dinamikusan valto-
z6 eréterében miikods akadémiai kézépvezetSk
szerepe, ravilagitva egy sor kérdés és osszefiiggés
fontossagara, mint példdul a valasztott vagy ki-
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nevezett vezetd dilemmdja; a kinevezett vezetd

akadémiai vagy menedzser hatterének szerepe;

értékek éselvarasok; akozépvezetSk intézményi

befolyasgyakorldsanaklehetésége; afelséoktata-
simenedzsment-gyakorlat sajatossagai, hogy csak

néhdnyat emlitsiink.

Ahagyomdnyos vezetéi modell valtozdsat meg-
hatarozé altalanos tendenciaként értékelhet6 a
20. szdzad huszas éveiben Amerikabdl kiindulé
j kézmenedzsment (New Public Management)
irdnyzat viligméretii térnyerése — a versenyszfé-
ra menedzsmentgyakorlatdt és annak eredmé-
nyességi kritériumait kérve szimon a k6zszol-
galtatdsok minden teriiletén. Az irdnyzat képvi-
seldi a kozszolgélati értékek megbrzése mellett
a hangsulyt az dllampolgari elvardsoknak valé
jobb megfelelésre, a magasabb szinvonalu szol-
galtatdsokra helyezik, a megoldast pedig a piaci
versenytdl remélik, arra alapozva, hogy igy biz-
tosithatd a ,,pénzért értéket” elv érvényesiilése.

Az utébbi évtizedekben a fels6oktatds vila-
ga sem tudta kivédeni a kdzmenedzsment ér-
tékrendjének begytirtizését. A piaci, kvézi-piaci
szemlélet a felséoktatasban is megjelent, a szol-
galtatasok kiszervezésétdl a teljesitményéreékelé-
sen ésamindségbiztositdson dtegészen aleépités
vagy éppen a privatizacié gyakorlatdig. Az tizleti
szférabolismertmédszerek egyre markdnsabban
érvényesiilnek az oktatdsi intézmények vilaga-
banis. Az egyetemek és f6iskolak — az tizleti szfé-
ra szervezeteihez hasonléan — megfogalmazzak
a kiildetésnyilatkozatukat, stratégiai tervet ké-
szitenek, a kereskedelmi marketing médszereit
alkalmazzdk a célcsoportok elérésére, a koltség-
vetési egyensuly biztositésa, vagy éppenatalpon
maradas” érdekében vallalkoznak, ésigyekeznek
az oktatasi piac igényeihez alkalmazkodni.

Nem véletlen tehét, hogy a felsdoktatasiintéz-
mények oktatdsi és kutatasistratégidjanak opera-
tiv megvaldsitasaére felelds, a napi gyakorlattal
kozvetlen kapcsolatban 4116 szervezeti egységek
vezetdit6lis manapsag menedzsmentkészségeket
varnak el. Elvarjik, hogy birtokdban legyenek a
professziondlis vezet8i médszereknek és techni-
kéknak, képesek legyenek az intézményi straté-
gidtaziranyitasukalattalld szervezeti egység mii-
kodtetésben leképezni, ennek megfeleld fejlesz-
tésiirdnyokat, célokatkitiizni. Szakteriiletitkt6l
fiiggetleniil a vezetéknek érteniiik kell az embe-
rier6forrds-menedzsmenthez és a pénziigyi gaz-
délkodéshozis, hiszen azutébbiévek tendencidja
az akadémiai és a pénziigyi gazdélkodasi funk-
ci6k delegélasa kari és intézeti szintre, ami a ko-
zépvezetdk felelsségi korének jelentds boviilését
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eredményezte. Eppen e készségek felértékelddése
hivta életre az egyetemi autondmiat féltSk aggo-
dalmdt kivalté gyakorlatot, miszerint a valasz-
tottdékanokat ésigazgatdkatkinevezett vezet6k
valtjak fel annak reményében, hogy igy jobban
érvényesiilnek a menedzsmentkvalitdsok. Akdr
valasztott, akar kinevezett vezet6krél legyen is
sz6, a hagyomanyostdl eltérd és pontosan defi-
nidlt munkakori elvardsoknak valé megfelelés
egyértelmien el6térbe keriilt.

Akoétetben bemutatott nemzetkozi tapasztalat
széleskori attekintést nydjt, a példak az ausztral,
osztrak, francia, belga, amerikai, olasz, norvég
és portugal, kanadai és brit gyakorlatot prezen-
taljak, bizonyitva, hogy a hasonlé megoldéasok
mellett figyelemremélté eltérések is vannak az
egyesorszagok ésintézmények gyakorlata kozott.
Mig az Egyesiilt Allamokban és Ausztralidban
erés menedzserszemléletjellemziaz egyetemeket,
Hollandidban a menedzserizmus puha formaja
érvényesiil. Erdekes médon Kanada ellenéllt az
amerikai piacvezérelt kormanyzasnak, itt maradt
fennleginkdbb ahagyomanyos egyetemistruked-
ra és szemlélet. Az orszagos specifikumok hatte-
rében egyrésztazallamiiranyitasszerepének elté-
ré mértéke ésjellege, masrészta maganigazgatasi
modellek és médszerek alkalmazasi gyakorlata-
nak sajatossdgai huzédnak meg. A felséoktatasi
reformokat generalé dinamikus rendszerszintii
valtozasok orszdgonként, deintézményenkéntis
eltéré fejlédési palyat irnak le. Kiilonbségek le-
hetnek még az intézmények mérete, sét akdr a
mas tudomanyteriilethez tartozds okan is, igy a
pozicidk tényleges tartalmihatterét minden nem-
zetkozi 6sszevetés esetén kiilon tisztdzni szitksé-
ges. Meek, Goedegebuure és De Boer a fels6okta-
tasszerkezetidtalakitdsdbananeoliberalis elvek
érvényesiilésétemelik ki. Masok a piaci verseny és
a vallalkozé szellem térhéditdsat, az egyetemek
kiilsé kapcsolatrendszerének atalakuldsat ésa fi-
nanszirozasi forrasok atrendez6dését, a szerve-
zetihatékonysag ésa dontéshozatal ij formainak
elterjedését,ahatalomkoncentracié megjelenését
hangstlyozzédk mintolyan fejlédési tendencidkat,
amelyek jelentésen befolyasoljak egy adottintéz-
ményen beliil kialakulé menedzsmentgyakorlat
konkrét megvaldsuldsat.

Kiemelt helyen foglalkoznak a szerzdk a kiil-
s és belsd kontroll megnyilvanuldsi formaival,
amelyeket gyakran a kormédnyok bizalmatlan-
sdga hiv életre. A nagyobb intézményi autoné-
miaallamiintézmények esetében gyakran egyiitt
jar a hatalomgyakorlds centralizdldsdval, ami-
koraziranyitas egy-egy kdzponti egyetemiszerv
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vagy menedzser kezében 6sszpontosul, egyfajta
biztositékul szolgalva a kormanyok szdmara ar-
ra, hogy az autonémia novelése nem akadélyoz-
za az egyetemi célok megvaldsuldsat. Ez a gya-
korlat figyelheté meg példaul Franciaorszégban,
Olaszorszagban és Norvégidban is, ahol az egye-
temek vezetésében jelentds szerepet kapnak az
intézményi irdnyitd testiiletek.

Tovéabbi szempontként meriil fel a kézépveze-
tésen beliili hierarchia kérdése, amely tekinte-
tében egyes szerzk éppen a kordbban emlitett
nagyszamu delegaltjogkor miate vélik ugy, hogy
a hagyomanyosan a dékan ala tartozd, pl. tan-
székvezetdi, intézetvezetdi pozicidk kozti hata-
rok egyreinkabb elmosédnak. De Boer a vezetdi
stilust és hatékonységot a szervezeti célok telje-
sitésével 6sszefuiggésben vizsgalja. A szervezetek
altaldban, igy az egyetemek is egyidejiileg tobb
célért dolgoznak: versenyképesek akarnak len-
niazoktatasi piacon,innovativan és hatékonyan
akarnak m{ikédni, és a lehetd legjobb képzést
akarjak nyujtani. A tanulmanyok alapjan nyil-
vanval6va valik, hogy a felséoktatdsban nagyon
nehéz bizonyitékot taldlnia vezetdi teljesitmény
és hatékonysag kapcsolatara.

Kérdéstovabbé az is, hogy mindezeketa valto-
zdsokat, 4j kihivasokathogyan élik meg, hogyan
értékelik maguk az érintett vezetdk és a felsd-
oktatds tobbi szerepldje, beleértve természete-
sen a szolgaltatasok haszonélvezdit, a hallgat6-
kat is. A ké6zmenedzsment kapcsan a kzszolga-
lattal és az dllami intézmények szerepével fog-
lalkoz6 szakirodalom rendre megkérdéjelezi a
kozszféraésaversenyszférakozotti pairhuzamok
feltétlen relevancidjat,amia felséoktatas tekinte-
tében kiilonosen 6vatossdgra int. A versenyszfé-
ra hatékony médszerei nem iiltethet8k at egy az
egybenakoézszféraintézményeibe. Schusterarra
hivjafelafigyelmiinket, hogyazj, delegalabbis
yjszerti felsGoktatasi modell vizsgélatdhoz a ta-
gabb kontextus megismerésére kell fokuszalni,
amely orszag- és intézményspecifikus elemeket
egyarant tartalmaz. Komplex, sokoldald vizsgé-
latokkal feltarhat6 kérdéskorrdl, mdig kiaknd-
zatlan kutatasi teriiletrdl van sz6. A kdnyv beve-
zetbje szerintazis nehezitia tisztanlatast,hogya
felséoktatds kozépvezetdi szintjének szerepével
kapcsolatos korlatozott szamu kutatdsi eredmé-
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nyek szinte kizarélag az Egyesiilt Allamokra vo-
natkoznak, ahol a menedzsmentmédszerek tra-
diciondlisan j6l miikédnek. Mikézben az egye-
temi oktatdi hivatdssal behatéan foglalkozik a

szakirodalom, alig vannak olyan empirikus ada-
tok, amelyek timpontul szolgalhatnanak a kiilsé

valtozasok szervezeti implikécidinak feltérképe-
zéséhez. Jelen kotet érdeme, hogy kitiintetett fi-
gyelmet szentel a kiilonb6z6 kulturilis és politi-
kai kézegben megnyilvanulé vezetdi viselkedés

ésattitidok vizsgélatdnak is.

Ugy tiinik, hogy a felsorakoztatott és hivat-
kozott empirikus kutatasi eredmények nem iga-
zoljak a fels6oktatdsban alkalmazott menedzs-
mentgyakorlat mindenhatésagét. A felsGoktatds
gyakorlataban az 6j irdnyzat nem tudta kiszori-
tani az akadémiai szféra hagyomdnyos értékeit
¢és mitkodésmédjait, amelyek elsésorban az au-
tonémiahoz és a tudomany szabadsdganak meg-
Srzéséhez kotédnek. Az Gj menedzsmentmadd-
szerek térnyerése nem valt tehdt kizdrdlagossa,
alegtobb orszdgban a hagyomanyos irdnyitasi
modellekkel 6tvozve, azokat kiegészitve ment
vagy megy végbe,ugyanakkor dltaldnosjelenség,
hogy az egyetemi vezetés egyértelmiien profesz-
sziondalisabb, esetenkéntakér a keményebb veze-
t6i médszerekre is fogékonyabb lett. A vezetSk-
kel szembeni elvardsoknak valé megfeleléshez
napjainkban a vezetdi kompetencidk szélesebb
korére van sziikség az akadémiai szféraban is,
ami a hagyomdnyos egyetemek vildgaban szo-
cializdlédott oktatdk és kutatdk szdmara igen
komoly kihivést jelent. A kotet elolvasdsa utdn
sok megvalaszoland6 kérdés marad, amelyeket
az irdsok altal felvetett és nyitva hagyott prob-
lémék megoldésara irdnyul6 tovabbi empirikus
kutatasok tisztazhatnak. Gyakorld vezet6k sza-
mara a tanulményok elolvasdsa hozzajarulhat a
gyakran tapasztalt, azonban kevésbé nevesitett
ésahazaigyakorlatban mégkevésbé tudatositott
szempontrendszerek dtgondoldsdhoz, illetve ki-
sérletet lehet tenni arra is, hogy megprébaljuk a
hazai gyakorlatot a bemutatott kilféldi model-
lek fényében értékelni és pozicionalni.

(V. Lynn Meek, Leo Goedegebuure, Rui Santiago &
Teresa Carvalho [eds]: The Changing Dynamics of
Higher Education Middle Management. Springer,
2010, Dordrecht. p. 252)
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