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unification more and more significant role in this process which increases the "pool" 
both of the sources and of the decreasing 
the role of the bureaucratic negotiation of the nation state. 

The changes produced significant challenges for the leaders of the institutions: they drifted 
farer and farer from their professional work, which was not already enough in itself to 

increase the sources. The change in the conditions meant new demands to the leaders: they 
had to learn organisational and advertising skills, they had to develop efficient functioning 
in the institutions producing flexible offer of services answering the needs of those who 
enter the institution and the satisfaction of those who leave it. 

Naturally we must not forget that the market conditions and the spirit of competition 
developed, are artificial and bureaucratically limited. We can see dearly how artificial 
market regulation is when we have a look at its ideological cradle: as opposed to the overseas 
model where the know-how of free market trade flows freely into the public sphere (into 
the public services and directing), the process was launched by political ideologies and 
changes of party politics in the European countries. The frames of the competition were 
developed by officials, the sources still came from national and supra-national budgets. Still 
the institutions found themselves in a multi-dimensional scope where their survival really 
depended on their own management. 

In the former socialist countries the freedom of the basic units of the system grew with 
the verification of the incapacity of central planing, namely the initiative role of the 
companies and publicly financed institutions. The increasing activity in the education is 

well shown by the examples of "experiments" and innovations. The leaders of the institu
tions could become increasingly determinant in the priorities of the distribution of the 
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sources as there was no political legitimacy behind the officials of the planning state to 
support them. The professional reasons for the "developments" gave enough legitimacy to 
the officials in the budgetary negotiations. By the 80-ies, after the de facto disintegration 
of the planned economy it was the professional legitimacy of the sub-systems that insured 
the legitimacy of the system. In Hungary, which is the best example of the disintegrating 
socialism at this time, the ideology, the "professional autonomy" soon appeared to prove 
it. The demolishment of planning ran parallel with the policy of financing of the basis, 
which supported the institutions to the extent of their expenditure of the previous year 
without determining tasks and priorities. As an influence of basis-financing, the old balance 
of power survived among the interest groups, which made the management of change 
impossible inside the institutions. . 

The staff in the "professionally autonomous" schools had much more freedom than those 
of the western democracies: practically they themselves could shape their programmes and 
choose their leaders. 

Consequently the scope of the leaders could develop only upwards, towards the political 
decision-making, towards the priorities of distributing the sources. They could not adjust 
the operation of their institutions to the aims and the inner relations of power and also the 
forms of organisations remained as they were. As a consequence of this they are not able to 

establish channels for the process of the changes: the marketable working force start its own 
enterprise beside its main job instead of participating in the change of the profile of the 
institution. This process is a spontaneous privatisation of public services, which goes with 
the survival of the old, uncompetitive activity and manpower in the institutions. These 
changes formed one of the most wasteful model of public services before the political 
changes. The collapse of socialism and the birth of a new, democratic political institutional 
system found the publicly financed institutions in a twofold situation: on the one hand they 
inured themselves competitive in the fight for the sources, on the other hand their 
organisational activity did not match the flexible adaptation to the tasks and their leadership 
was also weak to have the internal reforms accepted. Officials who grow stronger politically 
with the development of democracy are less and less willing to listen to the "hungty" 
institutions when distributing the sources. They started on the road where their Western 
European colleagues had been a decade before: they would like to turn public services back 
to the needs of the tax-payers. 

By the end of the 90-ies these changes caused a complete renewal of the institutional 
leadership: they became managers from officials. The present issue of EDUCA TIO would like 
to introduce you to these changes. 

The foreign studies examine the biggest changes in the higher educational systems. The 
studies of Anthony MORGAN and Barbara SPORN show the new developments in the 
American institutional management. Anthony Morgan, the vice-president responsible for 
financial and planning matters at the University of Utah introduces us to the development 
of strategic management. Besides the means of strategic management he demonstrates with 
examples the main experiences gained in this field by the American universities. Professor 
Barbara Sporn, researcher of the University of Vienna working in New York describes the 
change-management of the universities. The study examines the problem of the application 
of the American experiences in the Central Eastern European countries. 

The study of Magda CZIGANYgives a less political and more "inner" approach to the new 
spirit of British institutional management. The study, talking about the experiences of an 
early (1990) English-Hungarian management project, describes the differences of the 
European and American models. It claims that the English experience can reassure the 
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of confidence towards programmes and leaders. 
This contributes to the demission ofieaders who are used to dosed negotiation and 
helps professionally competent institutional leaders who favour open management. 

SETENYIseeks new forms of political management within the new, democratic, local 
political fiames recommending portfolio-management, a new means of integration and 
planning in the offer of education to the decision-makers. 

David PALFREYMAN, the Bursar of the University of Oxford examines the influence of 
the changes in the political conditions on the management of the higher education in 
Great-Britain in the second half of the 80-ies. In contrast to the American model the higher 
educational systems are not open to the innovations of the sphere of economy so the changes 
start from the political direction. The policy of the conservative government of Great-Brit
ain is an exemplary model of the appearance of the new culture of management on the level 
of politics. 

The study of Peter Tibor NAGY introduces us to the rise of professionality in the 
institutional management in Hungary. The management in the lower level education 
developed into independent identity along the conflicts in the management operated by 
professional activity and the elected school boards. In the 20-ieth century the profession
alization increased even if the totalitarian state tried to put it under its political influence. 

In order to acquire the new management culture it is necessary to initiate the knowledge 
of directing formed in the economies based on competition into the management of the 
institutions. Gabor HALASZ introduces us to the formation of the manager training. 

In the Interview Column two school directors talk about the possibilities and limits of 
school management. The Document Column acquaints us with the Maastricht Treaty 
concerning education and vocational training. The Research Column summarises the latest 
research results about managers. 

(text of Peter Drahos - translated by Zsuzsa Mdcsok) 
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FÜHRUNGSKRÄFTE: VOM BEAMTEN ZUM MANAGER 

Wer sich eingehender mit der Entwicklung der Unterrichtssysteme in Europa beschäftigt, 
wird das ausgehende 20. Jahrhundert künftig als eine Epoche bedeutender Veränderungen 
einstufen. Mit gutem Grund, denn die vom 19. Jahrhundert übernommenen öHendichen 
Leistungen des Staates haben wesentliche Ver~inderungen erfahren. 

Am besten wird dieser Einschnitt durch den Beginn der marktorientierten Konkurrenz 
veranschaulicht: An die Stelle der direkt mit den Institutionen verhandelnden Beamten 
treten "Zwischenorganisationen" mit ferngesteuerten Zielen. Sie bemühen sich als Auftrag
geber, die öffentlichen Leistungen durch Wettbewerbe oder Förderungen (Quoten, Bezugs
scheine) beziehungsweise deren Kombination wieder den Bedürfnissen der Sreuernhler 
anzupassen. Hierbei spielt der Prozeß der europäischen Vereinigung eine immer wichtigere 
Rolle. Er mehrt die erreichbaren Quellen und den Pool der konkurrierenden Einrichtungen, 
wodurch das nationalstaadiche bürokratische "Feilschen" automatisch an Bedeutung verliert. 

Die Veränderungen stellten eine große Herausforderung für die Leiter der Institutionen 
dar. Sie mußten in zunehmendem Maße Abstand nehmen von ihrer fachlichen Arbeit, mit 
der allein die Ressourcen nicht mehr gesteigert werden konnten. Die gewandelte Umwelt 
trat den Führungskräften mit neuen Erwartungen entgegen. Verlangt wurden Organisa
tions- und Werbetalent, flexible Angebote für die Lernenden sowie EHlzienz bei der 
Durchführung, damit die Absolventen zufrieden sein konnten. 

Narürlich darf man nicht vergessen, daß eine solche Markt- und Wertbewerbssituation 
auf künstlicher Basis entstand und bürokratische Schranken hat. Dies resultiert in erster 
Linie aus dem ideologischen Hintergrund. Im Gegensatz zu dem Modell in Übersee, wo 
das Know-how der Warenproduktion auf dem freien Markt ungehindert in die gemein
schaftliche Sphäre strömt (die öffentlichen Leistungen und die Führung), wurde der Prozeß 
in den europäischen Ländern von politischen Ideologien und parteipolitischen Wenden 
ausgelöst. Den Wettbewerbsrahmen steckten die Beamten ab, und die Gelder nossen 
weiterhin aus nationalen und übernationalen Etats. Die Lehreinrichtungen Emden sich 
dagegen in einem dimensionsreichen Raum, wo ihr Überleben immer st~üker vom eigenen 
Management abhing. 

Als die zenrrale Planung in den ehemaligen Ostblockstaaten scheiterte, konnten die 
Grundeinhei ten des Systems ihre Freiheiten ausweiten, boomten die Ini eiativen bei Betrie
ben und Haushaltsinstitutionen. Von den steigenden Aktivitäten im Unrerichlswcsen 
hinden vor allem die "Experimente", die Innovationen. Die Spitzen der Lehrkörper wLl(~ten 
die finanziellen Verteilungsprioritäten in wachsendem MalSe zu beeinflussen, da den 

Beamten des Planstaates die Rückendeckung der politischen Legi[imir~it 
Beim Aushandeln von Budgetquellen genügte ihnen die "Entwicklung" als Motiv. 

Nach dem De-facto-Abbau der Planwirtschaft in den achtziger Jahren sorgte also die 
fachliche der Subordnungen auch für die des In 
dem seinerzeit besten für die des 

die den 
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"Zu setzen. Dadurch blieb das 
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managen. 
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Die Lehrkräfte der autonomen" Schulen über wesentlich mehr 
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zu kanalisieren: Ein 
Arbeitnehmer startete neben seiner hauptberuflichen eher ein 

als sich am innerbetrieblichen Profil umbau zu beteiligen. Diese 
Privatisierung der öffentlichen Leistungen erfolgte unter dem Fortbestand der 

nicht konkurrenzfähigen Tätigkeit und Arbeitskraft innerhalb der Einrichtung. Mit 
der Umgestaltung entstand eines der wohl verschwenderischsten Modelle der öffentlichen 
Leistungen vor der politischen Wende. 

Der Zusammenbruch des Sozialismus und die Geburt des neuen demokratischen poli
tischen Institutionsgefüges trafen die etatgebundenen Einrichtungen somit in zweifacher 
Hinsicht: Zum einen hatten sie sich im Kampf um die Ressourcen "Wettbewerbsfähigkeit" 
antrainiert, zum anderen aber war ihr konstitutionelles Wirken nicht geeignet, dieAufgaben 
flexibel zu adaptieren, und die Führungsspitze war zu schwach, um die internen Reformen 
zu akzeptieren. Mit dem Ausbau der Demokratie sind die politisch erstarkten Beamten 
immer weniger bereit, bei der Verteilung der Quellen auf die "hungrigen" Institutionen zu 
hören. Sie haben jenen Weg gewählt, den ihre westeuropäischen Kollegen bereits vor einem 
Jahrzehnt beschritten: Sie wollen die öffentlichen Leistungen wieder den Ansprüchen der 
Steuerzahler anpassen. 

Diese Veränderungen führten in den neunziger Jahren zu einer völlig nenen Rolle der 
Spitzenkräfte - aus Beamten wurden Manager. Mit diesem Umschwung beschäftigt sich 
die vorliegende EDUCATJO-Nummer. 

Ausländische Studien informieren über entscheidende Veränderungen der Hochschul
systeme. Neue Trends im Amerika der siebziger, achtziger Jahre werden von Anthony 
A10RCAN und Barbara SrORNvorgestellt. Ersterer, Vizechef für Finanzen und Planung an 
der Utah University, erörtert die Herausgestaltung des strategischen Managements. Neben 
dem Instrumentarium der strategischen Planung erläutert er auch mittels Beispielen die 
wichtigsten einschlägigen Erfahrungen an US-Universitäten. Barbara Sporn, in New York 
forschende Professorin aus Wien, berichtet über das Wechselmanagement der Univer
sitäten. Außerdem untersucht sie das Problem der Nutzung amerikanischer Erfahrungen 
in Mitteleuropa. 

Einen eher "inneren" denn politischen Eindruck vorn neuen Geist der britischen Hoch
schullenkung vermittelt Magda CZIcANY. Anhand eines frühen (1990) Projekts englisch
ungarischer Managerbildung beleuchtet sie die Unterschiede zwischen dem europäischen 
und dem amerikanischen Modell. Den Erfahrungen auf der Insel zufolge bedeutet die 
Sachkompetenz des Managements keine Gefahr, sondern eine Hilfe für die Autonomie und 
die ursprüngliche Bestimmung der Universitäten. Ohne innere Erneuerung und ohne 
schnelle Reaktion auf die Veränderungen der Umwelt ist jedes Hochschulwesen den 
äußeren, politischen Kräften ausgeliefert. 

Peter DRAHOS beschäftigt sich mit den postsozialistischen Problemen der Institutions
leiter. Wie bereits erwähnt, wirkt sich die lockere politische Kontrolle sehr positiv auf die 
Rolle der äußeren Quellen aus, doch das Fehlen eines konstitutionellen Selbstbildes 
beeinträchtigt das weitere Vorankommen wesentlich. 
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Ilona LISKG schildert den Wandel des Institutionsmanagements während der letzten vier 
Jahre anhand der soziologischen Veränderungen an der Spitze ungarischer Fachober
schulen. Im öffentlichen Schulwesen zeichnet sich bei der Direktorenwahl ein wachsendes 
berufliches Vertrauen gegenüber fachlich akzeptablen Programmen und Führungskräften 
ab. Dieses Umfeld begünstigt die Ablösung der Chefs, die an eine geschlossene Verhand
lungspolitik gewöhnt waren, durch Manager mit Sachverstand und offenem Führungsscil. 

Nach neuen Formen der politischen Lenkung sucht Jdnos SETENYJ. Er empfiehlt den 
Entscheidungsträgern in seiner Studie ein neues Instrument der Planung und Integration 
von Unterrichtsangeboten unter demokratischen lokalpolitischen Rahmen: das Porrfo

liomanagement. 
David PALFREYMAN, Wirtschaftsleiter der Oxford University (Bursar), analysiert unter 

dem Titel "New Managerialism", wie sich der Wandel der politischen RahmenbedingLlfl
gen in der zweiten Hälfte der achtziger Jahre auf die britische Hochschulführung auswirkte. 
Anders als in Amerika sind die europäischen Hochschulsysteme nicht offen für Neuerungen 
der Wirtschaftssphäre, so daß die Veränderung von sei ten der pol itischen Lenkung einsetzt. 
Die Politik der konservativen Londoner Regierung ist ein mustergültiges Modell für die 
neue Lenkungskulrur auf politischer Ebene. 

Peter Tibor NAGYberichtet vom Entstehen der Management-Kompetenz in Ungarn. Zu 
eigenständiger Identität kamen die Spitzen der Basisschuleinrichtungen im Zuge von 
Konfrontationen zwischen der pädagogisch-fachlichen Arbeit und der von den 
Schulräten ausgeübten Lenkung. Der Professionalism us nahm im 20. J ahrh undert zu, auch 
wenn der totalitäre Staat versuchte, die Selbständigkeit seinem politischen Einfluß unter
zuordnen. 

Allerdings die neue 
praktischen Erfahrungen jener 
markt orientiert. Gdbor HAL1SZ 
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