SZIBERIAI NYAR

P

LTALANOS ISKOLAS FOLDRAJZ-TANULMANYAIMBOL emlélkszem a szibérial
éghajlatot bemutaté érdkra: a nydr rvid, és a meleg nem birja a fagyorte
4 foldet mélyen felmelegfreni. [gy a felszinen mocsaras, pompdsan szines tarka
virdgzard mez8ket ldthatunk, ha elrepiiliink arra — mivel mdshogy nem lehet koz-
lekedni. Ez a kép jutott eszembe, amikor felkérést kaptam az okeatdsi intézmény-
vezetés helyzetének éreékelésére. Kozintézményi éreékelést végz8 kollégdimmal a
kiils8 és bels§ kornyezet és feltételrendszer olyan méretti aszinkronjde taldltuk a
magyar oktatdsi intézményekben, mely sajdtos, virdgzé szubkultira kialakuldsdhoz
vezetett az elmile éviizedekben.

Tanulmdnyomban detekintést kivdnok nydjtani a vezetési kultira Magyarorszd-
gon kialakult keretfeltételeirsl. Ehhez szdmba kell venni a jélét modellek 4ltal
kialakitott készszolgdltatdsok jellegzetességeit, a szocializmus tervezési gyakorlatdnak
orokségeit, és az elmuile évek fejlédésée. A vezet8k helyzetének megértéséher figye-
lembe kell venniink a bels§ kdrnyezet hatdsdt és elvdrdsait is. Ez a rovid {rds azokat
a tapasztalatokat kivdnja elméleti oldalrdl 6sszegezni, melyeket kollégdimmal gy ij-
tottem éreékel-dtvildgité munkdnk kizben. Igy a téargyfeltards tapogatddzé jellege
miatt a megkdzelités is veszithet szigortan tudomdnyos jellegébél és a téma széles

nyugati (f8képp Egyesiilt Allamok-beli) szakirodalmst is melléznom kellett.

A keretfeltételek dralakuldsa a joléd modell utdn

A hetvenes évek végére a j6léd dllam modellje végleges, elhiiz6dé vilsdgba keriile.
A baloldali kormdnyok egyre kevésbé tudtak drrd lenni a szakszervezetek koverelé-
sein és sztrdjkjain, a gazdasdgi recesszié tartds vendégnek bizonyult, a koltségverési
deficit megdllithatatlanul nétt, az adék nagysiga nem engedte, hogy a polgdrok
munkakedve meginditsa a novekedést. Az ekkorra kialakult éridsi kozszolgdlratdsi
rendszerben a po]gérok egyre inkdbb passziv, s6t szenved§ alanyaivd kezdenek vdlni
egy onjiré rendszer viselkedésének. A millidrdokat elnyel hatalmas intézmények
szinte ,gydrként” mikodeek, ahol a ,termék” az egységnyi dllami szolgdltatds, a
,vasarlé” azonban nem a beteg polgdr vagy a gyerekét iskoldba jdraté sziil8, hanem
az 4llam, pontosabban a tiszevisel6k 4ltal kiadott utasitds és szabdlyozds volt, ami a
forrdsokat biztositotta az intézmény miikodéséhez. Tehdt a ,gydr” fejlédéséhez a
szabdlyozék megvéltoztatdsa szitkséges. Az igy kialakul biirokratikus alkufolyamat-
ban a szolgdltatds 4rdré! folyé egyezkedés olyanok kozott zajlott, akik nem voltak
érzékenyek a koltségekre: a tisztvisel8ket a szabdlyozdk betartdsa és az el8irt felada-
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tok (a szolgaltatds) végrehajtdsinak bizonyitdsa foglalkoztatta, mig az intézmények
vezetSit a koltségvetési timogatds ndvelése érdekelte. A j6 végrehajtdsért és bizonyi-
tésért nagyobb tdmogatds jart. E folyamat az intézményvezerSk hivaralnoki képes-
ségeit jutalmazta, a szolgdltatdsokar rugalmatlannd tette, a tdmogatdst fedez8 addkat
folyamatosan emelte.

A szézad urolsé kér évtizedében az adéfizet8k egyre névekvd tiirelmetlenséggel
tekintettek a t6litk elszakadt intézményekre. A nyolcvanas években hatalomra ke-
riil8 neoliberdlis és neokonzervatfv politikai er8k a kildbaldst a recessziébél gazda-
sdgélénkits adécsdkkentésben, e politika sikerét pedig a kozszolgdltardsok lefaragd-
sdban és hatékonyabbd tételében l4ttdk. A politikai ciklusok természete szerint a
véltozdst lassd fellendiilés kvette, ami azonban nagyban fiiggote az elvonds és az
allami tjraelosztds csokkentésétdl. Az 4] politikai térekvések tehdt a kozszolgdltard-
sok ,,6nmagdért valé 1éeét” vették kereszttliz ald: az adéfizetd kozvetett, kozosségi
szintll; és kbzvetlen, személyes szintli igényeit és érdekeit 4llitottdk az 4llami tdmo-
gatdsok elosztdsdnak kozéppontjdba. Az ideoldgusok lecsillapodtak, a konzervativ
kormdnyok is kompromisszumokat kététeek. A vdltozds azonban zajlott tovdbb, és
elérte azokat is, melyek a ,,j6léti dllam” eurdpai fellegvdrai voltak: Svédorszdgot, és
napjainkban Németorszdgot is.

A piacelvii versenyeztetés megjelenése szemlélteti a legjobban a véltozé fejlédést.
A megrendeld szerepébe az intézményekkel kézvetleniil alkudozé hivatalnokok he-
lyett a célokat tdvirdnyitdssal végrehajt ,koztes szervezetek” [buffer organisations]
keriilnek, melyek pdlydzati tipust versenyeztetéssel, felhaszndldi valasztdst kovets
tdmogatdsi rendszerekkel (fejkvétak, utalvanyok), ill. ezek kombindldsaval igyekez-
nek a kozszolgdltatdsokat az adéfizet8k igényeihez igazitani. Ebben egyre jelents-
sebb szerepet jdtszik az eurépai egyesiilési folyamat, ami ndveli az elérhetd forrdsokat
és a versenyz8 intézmények hatdskorét, és gy automatikusan csdkkenti a nemzet-
dllami biirokratikus alkuk szerepét.

A viltozdsok az intézményirdny{tdk szdmdra jelentds kihivdssal jértak: egyre in-
kébb el kelletr szakadniuk szakmai munkdjuked], ami 6nmagdban mdr nem volt
elég a forrdsok noveléséhez. A megvdltozd kdrnyezet 4j feladatokkal fordult a veze-
8k felé: szervezési és rekldmtevékenységet kellert tanulniuk, az intézményben ru-
galmas szolgdltatdsi kindlatot, és hatékony miiksdést kelleet kialakfraniuk.

Természetesen nem feledkezhetiink meg arrdl, hogy az igy kialakitott piaci kér-
nyezet és versenyhelyzet mesterséges volt és biirokratikusan korldtozott. A piaci
szabdlyozds mesterséges volta ideolégiai bélcsSjében érhetd tetten leginkdbb: szem-
ben a tengerentdli modellel, ahol a szabadpiaci drutermelés £now-how-ja szabadon
dramlik a kozosségi szférdba (a kézszolgdltatdsokba és az irdnyirdsba), az eurdpai
orszdgokban politikai ideolégidk és prtpolitikai valtozdsok indftottik el a folyama-
tot. A verseny kereteit a tisztvisel8k alakitotedk ki, a forrdsok tovdbbra is a nemzeti
és nemzetfeletti koleségverésekbdl érkezeek.

Az intézmények a fenti korldrok ellenére egy sokdimenzids térben taldledk magu-
kat, ahol ,,megmaraddsuk” egyre inkdbb sajdt menedzsmentjiikon malote. Fzek a
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vdltozdsok a kilencvenes évek végére az intézményvezetés szerepének bels8 meggju-
ldsdt kivetelik meg.

Az drokség

A létezd szocializmus” tervgazdasdgaban a kézszolgdltatdsok is részt vertek abban
az egyetemes forrasalkuban, melyben a szerepl8k a terv-el8irdnyzatok teljesitéséére
wcserébe” kedvezményeket és novekvs forrdsokat sajroltak ki a puha kéltségvetési
korldttal rendelkezd tervhivatali iroddktdl. A kézponti dllami irdnyftds minden kez-
deményezést magdndl tartott, és a szolgdltatdsoknak nemesak céljait és irdnyait, de
részletes mitkddésée is szabdlyozni kivdnta. A kézponti tervezés modellje passziv
poziciéba szorit a folyamatban részt vevé minden mds szereplSt: mozgdsteriik a
célok lazitdsdban, a konkrér feladatok elmismdsoldsdban, és a forrdsck belsd allokd-
ciéjinak megvdltoztatdsdban meriil ki. Ezt a sz€1s6 dllapotot szemléleeti az 1. dbrdn
ldthatd els8 polarizdciés tengely. A kézponti tervhivatalok mindenhat$ biirokratd-
ival szemben az intézménynek kis mozgdstere maximdlis kihaszndldsdhoz nagyte-
kintélyti, befolydsos vezetSre volt sziikséges. fgy rogziilt hosszabb id6re a mdr ko-
rdbban kialakult gyakorlat, hogy az intézményt lehetsleg ismert szakmai személyiség
vezesse, aki nemzetkozi tekintélyként és nyomdst tud gyakorolni a — Nyugat jéin-
dulatdt keres8 — politikai vezetésre. A kizoktatdsban ez kevésbé volt megvalésithatd,
igy ott inkdbb a helyi vezetéssel j6 kapcsolatokat kiépit8, esetleg éppen onnan
,wvisszaérkez8” vezetd valhatott az intézmény szdmdra hasznossa. fgy vdle a kozponti
tervezés dltal el8idézett polarizdcid a kdzszolgdltatdsok ,elefdntcsont-toronyba” zdr-
kézdsdnak katalizdtordvd. A szakmdjgval szivesebben foglalkozé ,,tudéds vezet8” eb-
ben a helyzetben az érdekosszesitésen kiviil kizdrélag a forrdsok novelésée és a koz-
pontilag meghatdrozott feladatok csokkentését értette vezetési tevékenységen.

1. ABRA
Menedzsment-modellek
KEZDEMENYEZES
Kozponti .
tervezés Autondémia
ALLAM NTEZMENY
Bidzis-
finanszfrozds Tervalku ~ 1. tengely

2. tengely
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A kézponti tervezéds mikodésképtelenségének bebizonyosoddsdval és elismerésével
parhuzamosan nétt a rendszer alapegységeinek szabadsdgfoka, azaz a vdllalatok és a
koltségvetési intézmények kezdeményezd szerepe. Ezr a folyamarot nevezeék ,de-
centralizdciénak”, ami az dllami irdnyftds szerepének kampdnyszer(i csskkentését
jelentette az irdnyitdsi kompetencidk szérvdlasztdsinak és az 4llami felel8sség meg-
hatdrozdsdnak igénye nélkiil. A ,magyar modellben”, mely ennck a folyamatnak a
bolesje volt, mindez a gazdasdgpolitikdban indult el, a kozszolgdltatdsok csak a
nyolcvanas években kovették a valtozdsokat.

Ez a novekedd aktivitds az okratdsban a ,kisérletek”, az innovicidk példdjdn 14c-
haté a legjobban. Az intézmények vezetSi egyre inkdbb meghatdrozéivd tudrak vélni
a forrdsok elosztdsi prioritdsainak, mivel a tervezd dllam tisztvisel6i mogott nem 4lle
semmilyen politikai legitimitds. A meggyengiilt tisztvisel6k szdmdra a ,fejlesztések”
szakmai indokldsa elegend§ legitimitdst szolgdltatott a koltségvetési forrds-alkuhoz.
A nyolcvanas évekre tehdt a tervgazdasdg lebomldsa utdn az alrendszerek szakmai
legitimitdsa biztositotta a tendszer legitimitdsdt is. Magyarorszdgon, mely a lebomlé
szocializmus iskolapélddja ebben az id8ben, meg is jelent az ezt bizonyitani hivatott
ideolégia: a ,,szakmai autonémia”.

A vdltozds orszdgos hatdsai a kéltségvetéskészités folyamatdban jelentkeztek leg-
el8szor. A kijelslt terveélok mind formdlisabbak és tdgabbak lettek, mig az dgazatok
koltségvetését a kizszolgdltatdsi teriileteken az eléz8 évi koltségek alapjdn &sszesi-
teteék. Ez a gyakorlat alakitotta ki a bdzisfinanszirozdst, mely oly dontd hardst gya-
korolt az intézményvezetés helyzetére. A bézisfinanszirozds tobb, mint forrdseloszté
pénziigyi technika. Olyan politika, mely nem kivdn, vagy nem mer szembeszallni
egy adott rendszer mikddési elveivel, hanem tudatosan magdra hagyja a rendszert
onnon tehetetlenségében. Ez azonban sokszor egytitt jar egy fiskdlis koltségesok-
kentd szemlélettel, ami a koleségvetési deficitre hivatkozva dltaldnos éreékesokkenést
kivdn elérni a tdmogatdsokban. Ez a koincidencia teremti meg a politika kompro-
misszumterét is: az dllam csékkenti a kéleségek fedezetének abszolir éreélét, de
visszavonul a csékkenés elosztdsdnak meghatdrozdsdbdl. A bdzisfinanszirozdsban {gy
az dllam szerepe passzivvd vdlik: mozgdstere a bdzisok infliciéhoz igazoddsdnak
indexelésére, az Un. ,automatizmusok” mértékének meghatdrozdsdra sziikiil. A fe-
ladatok meghatdrozdsa ekkor mdr ,,szakmai kompetencidt” igényel, vagyis nem tor-
wénhet meg az dgazat nagyobb érdekcsoportjainak egyetértése nélkiil. Az érdekeso-
portok kozott sziilet8 alkuk hatdrozzdk meg a csskkend fedezet hidnydnak reritési
ardnydt. Az dllam {gy fokozatosan zdrja a ,,csapot”, de ehhez kompenzdcids mecha-
nizmusokat is alkalmaznia kell arra az esetre, ha az érdekcsoportok alkui nehezen
alakulnak ki. A csokkentésekre vdlaszul érkezd panaszokbél a leghangosabbakat
ldtszatkezeléssel és némi addiciondlis forrdssal lehalkitja. Az dgazatok és az érdek-
csoportok, felismerve a lehet8séget, osszehangoljik Iépésciker és el6zetes szereposz-
tésban adjék el a panaszokat. Ezzel meg is sziiletett a bazisfinanszirozds rendszeré-
nek bels8 dinamikdja, a panaszhulldmok és a kiegészit8 forrdsok ,dialelrikdja”. Ez
azonban csak a rendszer bels§ mozgdsa: mivel az érdekcsoportok az adort egyensuly
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alapjdn alakultak ki, nem képesek a vdlsdgmenedzselést szerkezetdtalakitdssal csok-
kenteni. Igy a rendszer sajdc tehetetlenségi erejével sodrédik a kéleségrobbands felé.
Akbleségveréskészitd parlament és 8nkormdnyzarok igy a kilencvenes években egyre
inkdbb olyan helyzetbe keriiltek, amikor éves kltségvetésiik mind nagyobb szdza-
léka vélt mozditharatlannd és tlint el dltaluk ismeretlen médon miksds intézmény-
rendszeriik liaddsainak fedezésére, mikézben a kiaddsok nem csdkkentek, inkabb
néueek. Bzt az dralakuldst és vj fesziiltségrendszert 4brdzolja a mésodik polarizdciés

tengely (ldsd 1. dbra).
A, pdlydzati kultdra” és a rejrect tervezés

A demokrdcia kiépiilésével politikailag meger8sodott tisztségviselSk helyi szinten
egyre kevésbé voltak hajlanddk a forrdsok elosztdsdban az ,éhes” intézményekre
hallgatni (a kormdnyzati szint nem volt képes valtozdsra, séc ereje folyamatosan
csokkent az elmdlt négy évben). A helyi politikusok tehetetlenségiiket két irdnybél
probdledk csokkenteni. Egyrésze fel kivantdk méeni az oktatds teriiletén az intéz-
ményhdlézat helyzetée és az dleala elldrott feladatokat, mdsrésze bizonyos ¢ felada-
tokat meghatdrozva levdlasztani forrdsokat a bdzisokrdl, és 4tldthatdbb, versenysze-
ribb pdlydzati dron eloszrani. A helyzetfeltdrd devildgftdsok nem bizonyultak ,.cso-
dafegyvernek”: a mikro szintfi feladat-feltérképezést kitlingen elvégzd helyi
szakemberek és hivatalnokok nem léptek tovdbb az dralakitds makroszint(i problé-
mdi fel¢, a politikusok pedig nehezen tudtak a bedzott tetdk és az elldtatlan dys-
lexidsok napi problémdibdl kilépve szigord fontossdgi sorrendet kialakitani a szol-
galtatdsi tevékenységek kozote. Az 1991-92 kériil sorozatosan sziiletd vérosi oktatdsi
koncepcidk gy jobbdra tevékenységdsszesitd hivatali dokumentumok maradrak,
némi racionalizdlé Gsszevondssal. A fels6okeatdsban még ez a demokratikus kontroll-
igény is hidnyzott. A kormdnyzatnak egész ciklusa alatt nem volt felsSoktatdsi priori-
tdsrendszere, és politikdja tdvolsdgot tartott minden dontési helyzettdl.

Mind a kézoktatdsban, mind a fels6oktatdsban elterjedt a céltdmogatdsok alapok-
bél torténd eloszrdsa. A bizonyos célok elérésére kifrt palydzati alapok elvileg — kiilss
irdnyft eszkozként — lehetévé teszik a rendszer elmozditdsdr tehetetlenségi pdlydjdrdl.
Igaz ez akkor, ha az alapokbél térténé finanszirozds szorosan illeszkedik egy végig-
gondolt politikdhoz, mely valamely pontrdl egy mdsikra szeretné eljuttatni a rend-
szert, és ehhez haszndlja egyik eszkdzként a kiilss forrdsok serkentd erejét bizonyos,
igen szlik teriileteken.Mdsik alkalmazisi teriilet a kiegészit6 szerep bizonyos ver-
senyelvi elosztdsi formdk haszndlata mellete. Az elmult évek magyar gyakorlatdban
azonban nem taldlunk olyan politikai keretfelcételeker a pdlydzati rendszerek hasz-
ndlata koriil, melyek azt sejtetnék, hogy stratégiai célok elérésére serkentik az intéz-
ményeket az {gy nyerheté pénzek. Erre kiting példa egy tekintélyes nemzetkozi
pénziigyi szervezet dleal a fels6okratds fejlesztésére létrehozott alap, melynek miiks-
déséhez a mai napig a kilfoldi szakéresk 4ltal készitett megvalésithatdsdgi tanul-
mény 4ltaldnos ajdnldsaibél késziile torevényt haszndljék prioritdsként. Torténik ez
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annak ellenére, hogy a kormdnyt a nemzetkozi szervezet t6bbszor felkérte, hogy
illessze sajdt prioritdsait a pénzek elosztdsdhoz.

Az elmilt években kialakult ,,palydzati kultara” (Poldnyi 1994) széles, tdg éreelm
prioritdsokat jels] meg, a pénzek elosztdsdt legtobbszor az dgazat erés érdekesoport-
jainak delegdcididval kialakitott testiiletek végzik. Az elnyert projektek meghatiro-
zott id6re szélnak, de nem rendelkeznek semmilyen elszdmoltatdsi mechanizmussal,
mely kimutatnd, vajon kozelebb keriilt-e az intézmény és a rendszer azokhoz a
célokhoz, melyeket a finanszirozé kitzste. Mindez egyiitt azt jelenti, hogy az ilyen
elosztds inkdbb hasonlit egy ,,privatizdlt” tervalku-mechanizmushoz, ahol a kijelslt
nagy kereteken beliil]l mindenki annyit vihet, amennyit bir, mint egy stratégiai célt
szolgdlé szigortian 8sszehangolt pénziigyi taktikdhoz.

Ezdltal illeszkedik az alapokbél t6rténd finanszirozds a bazisfinanszirozds rendsze-
réhez. A multbeli ardnyok 4ltal meghatdrozott kiilonbségeket tulajdonképpen az
intézmények gyorsasdga vdltoztathatja meg, mely dltal a kiilonb6z8 innovécids for-
rdsokbdl pénzt tudnak szerezni. Ez jobb esetben be is épiilhet a jov8 évi bdzisba,
amennyiben az intézmény el tudja fogadtatni az 4dllitélagos feladat hosszi tdvi
fenndlldsdc. Amennyiben pedig rovidedvi projektekrdl van szé, lehetdség nyilhat
megvaldsitani a bdzisok abszolat éreékd csdkkenését kompenzdls tdrgyi fejleszeése-
ket. Az 8sszehangolt fejlesztési prioritdsok és az illeszkedések hidnya kivetkeztében
a projektek hatdsa 6nmagdtdl a miikodési-tdrgyi koltségek fedezésének irdnydban
seroddlédik” az eredeti elképzelésekhez képest. Erre szolgdlhat példaként az Eurdpai
Kozisség dltal kidolgozott egytittmiikédési program, amely egyrészt a nemzeti 4ga-
zati érdekesoportok kezébe juttatta a prioritdsok meghatdrozdsit, majd az igy nyert
rendkiviil széles prioritdsokon beliil a rendszer legalsé szintjének (mely ez esetben
a tanszéki szint volt) kezdeményezéseit emelte ki. Az eredmény a koltségesebb disz-
ciplindk forrdshidnydnak egyszerl pSddsa lett, ami mindenképpen fonrtos ered-
mény, de nem taldlkozik a program rendszerfejleszt8 és modernizalé célkittizéseivel.
Az igy kialakult ,,pdlydzati kulttra” szigord vezérl elve az dgazati érdekesoportok
elére megkotott kartelljeinek érvényesiilése. Enélkiil nem lehetne sikeresen blok-
kolni a fenntartéi oldalrél érkezd 4 elvdrdsokat és ellenSrzést.

A rendszerben tehdt létezik 4tfogé mitksdési keret, melyet jellege alapjdn ,rejtett
tervezésnek” is nevezhetiink: a valaha kialakitote bdzisok kiilsnbségei alapjdn eleérd
sebességgel vij forrdsokért érkezd intézmények szabdlyszertien kovetik a valaha kial-
kudott rervek fonaldt. A ,rejtett tervezés” valéjiban maga a rendszertehetetlenség.

A belsé kornyezet jellegzetességei

Nem lennénk igazsdgosak és tdrgyilagosak sem, ha nem fordftandnk figyelmiinket
a kiilsé kornyezer tanulmdnyozdsa utdn az intézményvezetés intézményen beliili
kornyezete felé. Fgy szervezet irdnyftdsdban kiemelkedden fontosak azok a deter-
mindnsok, melyek a vezet§ belsd mozgisterét, a szerepét befolydsolé szervezeti el-
vérdsokat {rjdk le. Anndl is inkdbb igaz ez, ha magunk elé idézziik azt a vdkuum-
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helyzeter, melyben a vezet8k a legitimitdsukar vesztert hivatalnokokkal szemben
eddig soha nem ldtott méreti teret nyertek az intézmény érdekeinek képviseletére.
Egy ilyen helyzetben az intézmény ,érdekeinek” kialakuldsa, a szervezet belsé ér-
dekintegrdcids rendszerének rugalmasséga alapvetSen meghatdrozd eleme az intéz-
mény jovéjének. Az okratdsi intézmények belsé viszonyai igen j6 példdi lehetnek a
kozszolgdlratdsi intézményeknek 4lealdban. A hitrér érzékeltetése az ,,autonémia”-
fogalom véltozdsain keresztiil lenne igazdn jél leirhaté, de erre ebben a tanulmdny-
ban nem véllalkozhatom. A ma haszndlatos auronémia-fogalom kereteit azonban
fel kell rajzolnunk ahhoz, hogy megértsiik az irdnyftds bels§ problémdit.

Az autonémia ma az oktatdsi rendszerben olyan kollektfv tnigazgatdst jelent,
melyben az okratdst végzsk, mint afféle céh, kdzosségi dontésekkel kormdnyozzdk
magukat. Ennek szervei az egyetemi-f8iskolai tandcs, ill. a nevel6testiilet. Az intéz-
mény életének minden fontos dimenzidjdr itt hatdrozzék el: a vezet8k személyét, az
éves kioltségvetést, a tanterveket és a f8bb fejlesztéseket is. A jogi szabdlyozds is e
testilletnek kedvez mindkér oktatdsi szinten. Valéjdban nincs is semmilyen egyen-
stlyt tartani képes szerv e testiiletekkel szemben, mivel a vezetd igen rovid idére van
vélasztva (a kozokratdsban mdr 6t év, de a felsGoktatdsban hdrom), a fenntarté ki
van szorftva a belsé forrdsallokdci és a feladatrendszer lebontdsdnak folyamatibdl,
a felhaszndlénak pedig soha nem is volt semmi kéze ebben a modellben ahhoz, mi
is térténik egy oktatdsi intézményben.

Az ellenpélusok néikiili hatalom, mint mindenhol, itt is jelent8s torzuldsokhoz
vezetett, és eddigi tapasztalataim szerint alapjaiban felelds a renidszer vdltozdsképte-
lenségéért. A kollektiv testiiletek tilhatalma és a bdzisfinanszirozds hatdsa — majd-
nem fizikai t6rvényként bizonyfthatd — visszatér§ médon akaddlyozza az intézmény
kornyezetadaptdcidés mozgdsait.

A bézis tehetetlenségének térvény szerint a bézisfinanszirozds belsd allokdciés
rendjének megvdltoztatdsdhoz a vezetStestiiletben mindig koaliciét kell épitent, ami
a testiilet nagysdga miatt mindig til széles lesz ahhoz, hogy jelent8s 4dtalakuldst
lehessen elérni. A il széles koalicié nem teszi lehetévé néhdny j profil komoly
felfuttatdsdt és a mdr nem sziikséges tevékenységek leépitését. Ehelyett az torténik,
ahogy ez egy budapesti éridsegyetem tandcsdban is toreént: a 20%-os béziscsokke-
nést egyenletesen osztottdk vissza a karok kozote, minimalis eltéréssel az informatika
kar javdra, mely ebbdl kellett hogy fedezze novekvd hallgatélétszamit is. Az el6re-
1épés minimalis, az Snmagdt veszélyeztetve érz8 belsd csoportok szdmdra is elfogad-
haté mértékii lesz, mig leépités, profilvdltds nem johet létre.

A bézis megmaraddsinak tdrvénye szerint az intézményvezetdk vagy mds vélro-
zésérzékenyebb csoportok kezdeményezései, innovéciéi pedig sziikségszertien elhal-
nak a behozott kiils forrdsok bdzisba épiilésével. Mivel a fentebb leirtak alapjdn
m(ikodé palydzati rendszerek nem is jelentenek jelentds kiilsé kihivdst az intézmény
bels8 prioritdsaira és profiljdra, a kezdeményezések a kezdeti lelkesedés és a pénzek
elnyelése utdn fagyott talajra taldlnak a megvaldsitds esetleg dralakitdssal jdrd fdzisa-
iban. Erre szemléletes példa a fentebb mdr emlitett nemzetkozi alap dltal tdmogatott
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Universitas-program, mely kampdnyszerdi miniszeériumi meghirdetése utdn soha
t6bbé nem méltatote politikusi figyelemre. Ennek kovetkeztében a program meg-
valésuldsa is csak a cégtdblacserék szintjéig jutott el. Nincs az a felsoktatdsi vezetd,
aki intézményén beliil az Gsszeolvaddsi javaslatot ép ésszel véllalnd tandcsa elSte. A
kezdeményezések tehdt vagy beolvadnak az intézmény 4ltaldnos profiljdba, vagy
csendesen elhalnak. Katalizdlé, el6rehdzé szerepiik azonban végérvényesen fenn-
akad a kollektiv autonémia 8nvédelmén.

A biézis bizonytalansdgénak tdrvénye szerint a bdzisfinanszirozds csokkend redlér-
ték mellett a kordbban lefrt médon addiciondlis forrdsokére folyd alkuhelyzetbe
kényszeriti az intézményeket. Ebben az alkuban belsé tehetedenscguk kovetkezté-
ben a kiilsnforrdsokra utaltsdg szerepe megn8, és emellett az év végi maradvinyel-
vonds, valamint a sok esetben mozdithatatlan el8irdnyzatok egyiittese olyan bizony-
talannd teszi a finanszirozdsi kornyezetet, amelyben eleve ellehetetleniil a kézép-
vagy hosszti tdvii tervezési szandék. gy a kiils§ szabdlyozdk (koz- és felsGokrtatdsi
torvény, kéleségvetési intézmények gazddlkoddsdra vonatkozé rendelkezések, de ta-
l4n leginkdbb a kozalkalmazotti tdrvény) gazddlkoddsellenessége és kototeségei ma-
guk is felel8sek az intézményeken beliili tehetetlenseg fennmaraddsaére.

A blzalmatlansag ciklusainak tdrvénye szerint az intézményekben nincs olyan
szervezeti kommunikdcids kulttira, mely az érdekintegricis folyamatban sikerrel
emelné ki a részlegeket a sajét ,szekérvdraik” mogé zdrkézdsbol. Az érdekkdzverits
csatorndk legtobbszor informdlisak és vertikdlisan parhuzamosak: mindenki a veze-
t6nél kivdn ,lobbizni” sajdt elképzelései és igényei mellett. A vezetd fgy egymdstdl
elszigetelten jut informdcidkhoz, ami hagy ugyan mozgisteret a tdmogatandé javas-
latok kivdlasztdsdban és a koaliciéalkotdsban, de az érdekesoportok felé elkdtelezi a
vezetést. Az érdekesoportok el8zetes aktudlis alkui pedig elszigetelhetik a vezetét a
forrdsfelhaszndlds és a gazddlkodds hosszt tdvi kérdéseinek irdnyftdsdtdl. A belss
elszigeteltség természetesen sohasem teljes, a vezetének mindig vannak eszkizei a
»folyoséi politizdldsban” kisebb-nagyobb véltozdsok elfogadtatdsira. Az dtfogé 6n-
ériékelés és az Gj strarégidk kidolgozdsa nélkiil azonban ezek a kezdeményezések
ad-hoc jelleglick maradnak, és bizalmatlansdgot ¢bresztenck az alsébb szintek érdek-
csoportjaiban. Ok mdr nem ldtjdk a véltozds nyomdn elérhetd eredményeket a
dontéselSkészités hidnya vagy éppen zdrt jellege miatt, igy a status quo felborftdsiban
csak érdekeik sériilésér ldgdk. Azonnali ellendlldsuk igy érthetd, ez azonban a vezetés
kéreiben fokozza a bizalmatlansdgot és azt a megitélést, hogy csak az alsébb szintek
kész helyzet elé dllitdsdval lehet valtozdst elérni. A kér bezarult: a bizalmatlansdgi
ciklusok tjratermelik 6nmagukat.

A szakmailag autoném” iskoldk és az ,autoném” felséokratdsi intézmények mun-
katdrsai sokkal nagyobb szabadsigfokkal rendelkeztek, mint a nyugati demokrdci-
dkban €18 tarsaik. A vezet8k mozgdstere igy értelemszertien csak ,felfelé”, a politikai
dontéshozatal felé nshet: a tdmogatdsok elosztdsdnak priorirdsai felé. Sajdr intézmé-
nyiik miikédését nem rudtdk a célokhoz megfelelen alakitani, a belsé hatalmi
viszonyok — és igy a szervezeti formdk is — érintetleniil maradtak. Az egyetlen, amic
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tehettek: az innovdciok tdmogatdsa az intézmények nevében kiilsé forrdsok felé.
Ezzel esetleg elérhették vdlrozdsérzékeny munkatdrsaik megmaradidsde, egészen ad-
dig, amfg kiilsé forrdsokbdl fedezni lehetett a kezdeményezéseket. Az dlealunk meg-
vizsgalt intézményekben sok igazgaté és felséoktatdsi vezet meséle a ,menekiil§
fejleszeésrdl”, mellyel kiilsg forrdsokra vaddsztak az el8relépés feltéreleinek megte-
remtéséhez anélkiil, hogy a belsé er8forrdsokhoz hozzd tudrak volna nytlni.

A spontdn privatizdcié térvénye szerint a vezetSk nem is képesek a vdltozds folya-
matait az intézményen belitlre csatorndzni. Az érdekintegricié hidnyossdga termé-
szetszer(ileg forditja a vdltozdst igényl8k figyelmét a kdzgazdasdgi irodalombdl is-
mert ,,mdsodik gazdasdg” felé. A gazdasdgban a kordbbi évtizedekben lefrt folyama-
tok a nyolevanas évekre begyfirliztek a kizszolgdltatdsok teriiletére is. A piacképe-
sebb munkaer8 sokszor inkdbb sajdt vdllalkozdsba kezd f&dlldsa mellect, mintsem
részt vegyen az intézmény nehézkes profilmédositdsdban. ltt ugyanigy a munka-
1d8-gazddlkodds keriil a figyelem kozéppontjdba, mint a gazdasdgban: a biztos, de
alacsony kereset(l f84lldst kiegésziti a bizonytalanabb, de jéval magasabb hozamu
magdnmunka. A vdllalkozdshoz szitkséges t6ke jobb esetben pusztdn a munkahelyen
osszegylijtote tudds, de esedeg ehhez csatlakozhat a munkahely eszkszallomdnya is.

A folyamat kévetkeztében a mozgékonyabbak magdnhaszna magasabb, mintha
térsaikat is rdvették volna a vdltoztatdsra, a tobbiek szdmdra pedig a ,vdllalkozék”
munkahelyen beliili teljesitményvisszafogdsa sokkal elfogadhatébb, mint az 4j ki-
hivdsok falakon beliilre hozatala. A spontdn privatizdcié {gy egyiitt jdr a régi, nem
versenyképes tevékenység és munkaerd intézményen beliili fennmaraddséval. Az
igazi vesztes az intézmény, amely belsé tehetetlensége miatt a vdltozdsban érdekel-
teket is ellenérdekeltként ldgja viszont.

Kovetkeztetések és kiutak

A szocializmus dsszeomldsa és az 1) demokratikus politikai intézményrendszer szii-
letése kertés helyzetben raldlea a koltségvetési intézményeket: egyrészt a forrdsokére
folyé harcban ,versenyképessé” edz8dtek, mdsrészt viszont szervezeti miikodésiik
alkalmatlan volt a vdltozdsokhoz t6rténd rugalmas adaptdcidra, vezetésiik gyenge a
bels§ reformok elfogadtatdsdra.

Az dtalakulds a kozszolgdltatdsok egyik taldn legpazarlébb modelljét alakitotta ki
a politikai vdlrozdsok elétr. Az dllamhdztartds novekvé deficitje az itt elmondottak
titkrében valéjdban a kozszolgdltatdsi rendszer tehetetlen tomegének ,gravitdcids”
gyorsuldsa, olyan gyorsulds, mely elkeriilhetetleniil kéltségrobbandssal fejezédik be.

A torvényalkotds és a kormdnyzati szintd politika az elmult években nem volt
képes ezt a gyorsuldst fékezni, vagy a rendszer lendiiletét mds irdnyd mozgdshoz
felhaszndlni. Az oktatdsi torvények szentesfterték a kollektiv Snigazgatds egyedural-
midt, a kozalkalmazotti torvény cgyediﬂa’lléaﬂ rugalmatlan és min()’ségellenes hu-
ménpolitikdt idézett el§, a pénziigyi szabdlyozék pedig tovibbra sem adnak lehetd-
séget az intézményi szintll gazddlkoddsra, s6t a pénzkoltést jutalmazzdk. Az dllam-
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héztartési reform hidnya lehetetlenné teszi a kézoktatdsban az 6nkormdnyzati kélt-
ségvetési reformokat és tiiladdzeatdssal, nilzott jovedelem-tjraelosztdssal akaddlyoz-
za a felhaszndléi érzékenység kialakuldsdt.

Nehéz helyzetben vannak ma az intézményvezet8k Magyarorszdgon. Bels§ ko-
toteségeik és a koltségrobbands egyszerre fenyeged intézményiiket. A demokratiku-
san vélasztott politikusok 1990 éta elindultak azon az titon, melyen nyugat-eurépai
kollégdik mdr egy évtizede jdrnak: vissza kivdnjdk a kézszolgdlratdsokat forditani az
adéfizet8k igényeihez. Alig érhetnek el azonban eredményt az intézményvezetSk
segftsége nélkiil. Ez a stratégiai fontossdgu szovetség nem érhetd el néhdny azonnali
1épés megrétele nélkiil, melyet most csak krvonalazni tudok.

Egyrészt radikdlisan csskkenteni kell azdllami szabdlyozdst az intézményen beliili
déntéshozatalt és gazddlkoddst illet6en: minél inkdbb-direkt szabdlyokkal kivanunk
irdnyitani egy bonyolult rendszert, anndl megfoghatatlanabbd vdlik. At kel alakftani
az autondémia jelentését: bezdrk6zé védekezés helyett piackonform bizalmi egyiitt-
mitksdést (Clark 1993) kell kialakitani. Ennek-elméleti és attitidvaltoztaté alapjai
mellett a mds demokrdcidkban mdr haszndlt ,,k6z6s tervezés” eszkozrendszerének
devétele (kiildetésnyilatkozat, stratégiai tervezés, akcidtervek stb.) és alkalmazdsa
nytjthat a hazai gyakorlatra a leggyorsabb és leghatékonyabb segitséget. Harmad-
részt kiszdmithatd és dtlichaté kornyezetet kell teremteni az intézményvezet8k sz4-
mdra, hogy hosszt tdvi stratégidt épithessenek. A vezet6i felelsség és elszdmoltat-
hatésdg nvekedése egyiitt kell hogy jdrjon a mozgdstér és a megbizatdsi id8 jelentds
novekedésével is. Mindehhez azonban sziikség lesz a piacelvi versenygazdasdgokban
kialakult vezetési ismeretek valamilyen formdju ,importjdra” a kozszolgdltatdsok-
ban Magyarorszdgon is: a kérdés mind6ssze az, hogy ,.feliilrd]”, politikai ideoldgidk
4leal, vagy a tengerentdli minta nyomdn ,,oldalrél”, természetes adaptdciés folyamatok
révén vilnak az intézményvezet8k menedzserelké. A kozszolgaltatdsok tehetetlenségi
robbandsdnak ,vildgvégét” csak az drgondolt és kévetkezetes politika és a felel8s intéz-
ményvezetés szovetsége tudja megakaddlyozni.

A kézszolgdltatdsok szdzadvégi dralakuldsdnak azonban nemcsak politikatsreénete
van. A kézgazddszok ugyanezt a tdrténetet a keresleti és a kindlati gazdasdgpolitikdk
kiizdelmeként szoktdk lefrni. A modern szocioldgia figyelmér egyre inkdbb az in-
wézményrendszerek miikddésére és ezek hatdsdra helyezi. A raciondlis dontések el-
méletének iskoldja mdr egy olyan tjfajta tudomdnyrdl beszél, mely — mintegy ,,mér-
noki-technikusi” szerepben — a mind bonyolultabb trsadalmi szervezetrendszer
hatékony mitksdeetésével és javitdsdval foglalkozik. A vezetéstudomdny az iizleti
tudomdnyok oldaldrél a versenyhelyzetben miikodé vallalatok vezetésében felhal-
mozddott tuddst foglalja 5ssze olyan tanulsdgokkal, melyek egyértelmiien alkalmaz-
hatdk a kozintézmények vdltoz6 helyzetére. A modern kézintézmények vezetsi egy-
re inkdbb olyan problémék el¢ keriilnek, melyek rendkiviil hasonlék a piaci ver-
senyben €4 kollégdik problémdihoz. Vilaszkeresésiikben egyre inkdbb fordulthat-
nak a tdrsadalom mds, eddig szdmukra idegennek vélt szektoraihoz is.
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A modern tdrsadalmakban kialakulé kéz8s problémdlk legldthatébb esete az in-
formdcié. A modern intézményrendszerek mitkédésében a kapesoléddsi pontok és
szervek pontos kialak{tdsa, az informdciddramldsi folyamatok ldthaté mederbe te-
relése nélkiil képtelenség a rendszerben termel6dé millidrdnyi informdcid szelekei-
6jdr és a dontéshozatali folyamatba kapcsoiziéét megoldani. A modern intézmények
irdny{téinak legf6bb problémdja, hogy a szdmolatlanul termel8d6 informidcié kéziil
melyik és mikor jusson el hozzdjuk a kellden hatékony dontés megalapozdsdra. A
megfelel6en dtgondolt szervezeti rendszer kialakitdsa nélkiil a déntéshozé konnyen
informdciészegény, vagy épp ellenkez8leg, informéciébé helyzetbe keriilhet, amikor
a rendszer folyamatainak ,,6njdrdsa” — vagy rosszabb esetben a déntéshozaral érde-
kelt szerepl8i — kényszerpdlydra dllithatjdk napi mtikédését az ,,Ebben ma dénteni
kell...” tipust szitudciékban.

Az informicié alapkérdésén beliil az intézmények szdmdra jelent8s kihivds a napi
eseményekre valé reagdlds, az elSrejelzések, tervezési folyamatok haszndlata. Kiils-
nosen igaz ez a kiélez8d8 versenyhelyzetekre, amilyenbe példdul a kzokratds keriile
Magyarorszdgon: a demogrdfiai apdly az iskoldkat rdkényszerfti a tanuldkére folyta-
tott verseny fokozdsdra. A vezetSk egyre kevésbé engedhetik meg maguknak, hogy
»hagyjdk torténni a dolgokat”, egyre tobbszor kell szembenézniiik az intézményird-
nyitds olyan kérdéseivel, melyek igen tdvol 4llnak a szakmai munkdtdl. Ez esetben
clemt érdeke az intézményvezetésnek is, hogy dtldthat6 és megbizhatéan egyszer(i
informdciés rendszert hozzon létre, melybdl gyorsan és kénnyen értesiil a szdmdra
fontos véltozdsokrdl, trendek alakuldsairdl, mely érzékeny a miikodés belsé problé-
mdira, és képes kimutatni a termel8dé fesziiltségek forrdsait is. Az intézményvezetés
szdmdra azonban nem pusztdn az informdcids rendszer naprakészsége jelenthet se-
gitséget a fokoz6dé versenyben az eredményes részvételhez, hanem a folyamatok
el6rejelzéseibdl nyerhetd lehetdség a stratégiamddositdsra.
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