VEZETOK

STRATEGIAI IRANYITAS

CIMBELI KIFEJEZES AZ UZLETI ELETBEN ALAKULT KI, s a 60-as években
haszndlatos restiileti stratégia, a 80-as évek elején a stratégiai vezerés, a 80-as
y évek végén és a 90-es évek elején a stratégiai tervezés és a versenystratégia
kifejezések jelentették az elézményeket (Hamermesh 1983; Rumelt et ali 1994). A
Harvard Business School oktatéi kara dltaldban véve is vezetd szerepet jdtszott azok-

ban az tjszer( orekvésekben, amelyek a kozépszint és az egyes szervezeti funkcidk
irdnyitdsa helyett a legfels8bb szint{i vezetést és a vidllalatot mint szerves egészt
dllfrortdk a figyelem kozéppontjdba. A kérdés, amely sztonzést adotr e kutardsi
teriilet szdmdra, a kévetkez8képpen hangzott: ,Mi az oka annak, hogy a névekvé
mérékd versengés koriilményei kozott egyes véllalatok sikeresek, mds cégel pedig
tonkremennek?”

A stratégia fogalma kulcsszerepet jatszott a vdlasz keresése sordn. A stratégia, mint
eredetileg katonai szakkifejezés, kivivia a gazdasdgkutatsk figyelmér, majd helyet
kivetelt magdnak az amerikai egyetemek és f6iskoldk mindennapi székincsében és
szemléletmédjdban is. A stratégia meghatdrozdsdban mind a célok (a ,szdndékok”
avagy a ,mib&l mivé akarunk vélni” kérdése), mind a megfogalmazott célok eléré-
s¢hez szitkséges alapvetd elvek és médszerek szerepet kapnak. A stratégia szitkségessé
rette a célkitlizések, az alapelvek és a tervek, s a megvaldsitds médszereinek megfo-
galmazdsdr. A stratégidnak ezt az dtfogd értelmezését kivetve, a fels szintdl irdnyi-
tasnak, ahhoz, hogy a kivdnt eredménycket elérje, a kiilsé kornyezet adra lehetGsé-
gekre, a vdllalad szervezet ers és gyenge pontjaira, és az irdnyftdst rendszerre kellett
Gsszpontositania. A ,stratégiai irdny{tds” manapsig kevésbé gyakori kifejezés azame-
rikai felsGoktatdsban, mint a ,stratégiai tervezés”, de a fogalmi hdttér és az alapjdul
szolgdlé mintdk lényegében azonosak.

Az emberben felmeriil a kérdés: vajon miért foglalkoztatjdk az dllami egyetemeket
és f8iskoldkat olyan piacgazdasigi fogalmak, amelyek a versengé vallalatok és a
dinamikus piac eléfeltevésére épiilnek, tehdt olyan 6sszetev8kre, amelyek ldtszélag
nincsenek jelen az oktatdsi szektoron belil? A kérdésre részben vilaszt ad az az
Amerika-szerte elterjedt nézet, amely szerint a magdnszektor hatékonyan miikadik,
a kormdnyzar mikodése viszont nem hatékony. Az tizleti irdnyftds alapelveinek
tehdt olyan méreékben kellene érvényesii]niﬁk, zunilyen mértékben ezt az el8felte-
vést dlraldnositjuk. A vdlasz mdsodik része: az amerikai felsGoktatdson beliil valdjd-
ban minden mds orszdg felsSoktatdsdndl nagyobb mértékben érvényesiilnek a ver-
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sengés és a piac hatdsai. Annak érdekében, hogy a magyar olvasék is megérthessék
ezt, be kell mutatnunk az amerikai felsGoktatds méreteit és sokféleségét, s a felsGok-
tatdson beliil egymadssal versengg eréket.

A kornyezet

Az amerikai felsGoktatds jellemzése — a rendszer mérete, sokszinlisége és bonyolult-
sdga miatt — egyszerre nehéz és kockdzatos vdllalkozds. HozzdvetSleg 3600 felsGol-
tatdsi intézmény van, s a skdla a kisméret(i, profitérdekeltségli vagy magdnkézben
1év§ iskoldkedl a hatalmas kutatdegyetemekig terjed. Eltéréen a magyar és a nyu-
gat-eurépai gyakorlattdl, az Egyesiilt Allamokban igen nagy szdimban vannak olyan
magdnintézmények, amelyek semmiféle dllami tdmogatdsban nem részesiilnek, s
amelyek felett az dllam nem gyakorol kdzvetlen feliigyeletet. A 3600 intézménybél
koriilbeliil 2000 (56%) a széma azoknak, amelyeket a tulajdonosok irdnyitanak.
Ebben benne van a mintegy 850 specidlis intézmény, mint példdul a teolédgiai
iskoldk, az 6néllé kereskedelmi iskoldk.

Egy széles korben haszndlatos osztdlyozdsi rendszer, amely nem tér ki a kisebb,
specidlis intézményekre, a kdvetkez8 csoportositist alkalmazza (a tipus megnevezése
utdn zdréjelben jelezziik az intézmények, valamint a hallgatdk szémdr): kutaré-egye-
temek (104; 2,2 millié ), doktor-tovdbbképzéssel foglalkozé egyetemek (109; 1.2
milli6); hagyomdnyos egyetemek (595; 3,3 millié); bolesészettudomdnyi f8iskoldk
(572; 0,6 milli6); 2 éves fels8iskoldk (1264; 4,5 millié). A hallgatéi létszém ezekben
az intézményekben széles skdldn mozog: sok bolesészettudomdnyi f8iskoldn néhdny
szdz, a legnagyobb kutaté-egyetemeken t6bb mint 50.000 hallgaté tanul (Carnegre
1987; Kerr ¢ Gade 1989).

Szémos orszdgtdl eltér8en, ahol a felsbokeatds kszpontositott, az amerikai rend-
szert, ha egydltaldn rendszernek nevezhetjiitk, nem a kézponti kormdnyzat irdnyftja.
A nyilvdnos intézmények els8dleges irdnyitdsdt az 50 fiiggetlen kormdnyzar l4tja el.
Az amerikai modellt rovdbb bonyolitja, hogy a kormdnyzar egy sor feliigyeleti jog-
kdrér deruhdzza olyan kézvetits testiiletekre, amelyek a kormdnyzé dltal meghard-
rozott id8re kinevezett dllampolgarokbél dllnak. A maginkézben 1év6 intézmények
feletti feliigyeleter, irdnyftdst a vagyonkezeléssel megbfzott kuratériumok gyakoroljsk.

Az amerikai sz6vetségi kormdnyzat viszonylag kis szerepet jdtszik az egyetemek és
f8iskoldk képzési tevékenységének befolydsoldsdban ott, ahol a finanszirozds és az
egyetemi programok szabdlyozdsa az dllam felel8sségi korébe tartozik. Jelentds sze-
repet jatszik azonban a kutatdsi tevékenységgel kapcsolatban. Megszabja a tdmoga-
tandé kutardsi teriileteket, és az egyetemek 4ltal folyrarort kutatdsokar jelentds mér-
tékben kozvetleniil is finanszirozza. A szdvetségi kormdnyzar ugyancsak jelentds
szerepet jduszik a hallgatdkat érintd pénziigyi tdmogatdsi rendszer alakitdsdban, az
ssztondijak és kélesonok révén pedig annak tényleges finanszirozdsdban is.

Az intézményeknek ezen a méretét és tpusdr, valamint az irdnyftds médjdr rekine-
ve rendkiviil sokszinti rendszerén beliil, a jelen tanulmdny az amerikai felsgokeatds
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irdnyftdsdnak leginkdbb el§cérben 4llé kérdéseire kivdn Gsszpontositani. Noha az
clemzés els@sorban a nyilvinos egyetemi intézményekre vonatkozik, a trgyalt kér-
dések t5bbsége mind az dllami mind a magdn szekror, illetve a killonbsz8 tipusa
intézményeket egyardnt érinti.

Az alapkérdések

Az irdnyftds egy sor kérdésér lehetne elemzés rdrgydvd tenni. Az dreekinchetSség
érdekében a tanulmdnyban azokra az dltaldnos problémakérskre dsszpontositunk,
amelyek ilyen vagy olyan formdban, de amennyire a kiilsnféle orszdgok fels6okeatdsi
rendszereir8l szerzett ismereteim alapjdn ezt meg rudom {télni, més fejlett orszagok-
ban is ismétlédden jelentkeznek.

Az els6 émakor az adott id8szak koleségvetési tényeihez oriénd alkalmazkodss.
A 60-as években ez a téma a gyors létszdmndvekedéssel és a timogardsi kedvezmé-
nyekkel Gsszefiiggd kérdések sordr hozta felszinre. A 90-es években a pénziigyi fel-
térelrendszer gydkeresen megvéltozott, és a f8 témidk a kivetkez8k: a stratégiai ter-
vezés, az intézmények karcsusitdsa, a termelékenység, és egy sor, a jelenlegi pénziigyi
kornyezetbdl fakadd sajdtos finanszirozdsi probléma.

A midsodik témakér a pénziigyi elszdmoldsi kotelezettség Ssrégi gondjdnak egy 4j
véltozata, amelyet néha még igy neveznek, de amelyet manapsdg rendszerint inkdbb
a ,mindségkontroll” vagy egyszeribben az ,értékelés” rovar alatt taldlunk meg,

Az utolsé témakir a kormdnyzati irdnyitds, vagy a fels6oktatdsi intézmények és a
kormdnyzat kozotti viszony. Magyarorszdgon az ezzel kapesolatos vita kézéppont-
jdban gyakran az ,autondmia” kérdése 4ll, egy olyan fogalom, amely az Egyesiilt
Allamolban is igen fontos kérdés, de mostandban ritkdbban emlegetik. Az itc fel-
sorolt témakérsk mindegyike a tdrvényhozd testiiletek kozveden beavatkozdsa, a
kozvetett dllami feliigyeletet gyakorlé testiiletek (mint példdul a felsGokratdssal fog-
lalkozé kiilonféle dllami testiiletek), és a kormdnyzati irdnyitdk szerepe kériil forog.

Az irdnyftds alapkérdései
ry

Alkalmazkodds a pénziigyi feltéeelekhez. A pénziigyi helyzetet révid tdvon ma
Amerikaszerte az jellemzi, hogy a recesszié a vérthoz képest elhizédott, s mélyebben
érintette az dllam dlral fennrarcott elldtdsi rendszereket, mint azt bdrki megjésolhatta
volna. A hosszabb tdvra érvényes helyzet az, hogy az amerikai jélét hanyatléban van,
a szolgdltatd szekror mitkodésének hatékonysdga a kordbbindl jéval szigoribb el-
lendrzés ald esik, és az dllam egyéb kotelezettségei, mint példdul az egészségiigy, az
igazsdgszolgdltatds és a biintetésvégrehajtds a politikdn beliil els6bbséget élveznek a
felsBokratdshoz képest.

Az 1 pénziigyi kornyezer, mind rovid, mind pedig hosszii tdvon egyre tobb kény-
szerli dontést és takarékossdgi intézkedést kivan dllami és intézményi szinten egy-
ardnt. Emiattaz irdnyl{tds egyik legfontosabb kérdésévé vélt a stratégiai irdnyitds vagy
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stratégiai tervezés, mint az ilyen kényszer(i dontések megalapozdsa. Bdr a stratégiai
tervezés nem 4j téma az amerikai fels6oktatdson beliil, a 80-as évek elején kiemelt
figyelmet kapott, mint a recesszié és a megfogyatkozott dllami bevételek miatt
bekovetkezett pénziigyi tdmogatds csskkenésével, valamint a hallgatdlétszdm vissza-
esésével toreénd szembenézés eszkoze.

A stratégiai tervezés mind dllami, mind pedig intézményi szinten tovdbbra is
kiemelt figyelmet élvez szinte valamennyi 4llamban. A hatékony megvalésitds mdr
nehezebbnek bizonyult, a takarékossdgi megszoritdsok végrehajtdsdbsl ad6dé poli-
tikai nehézségek miatt, és amiatt is, mert a legtobb ember nem hajlandé elfogadni
a hosszabb tdvii pénziigyi visszaesés tényét, és az ebbdl fakadé megszoritdsok sziik-
ségességét. A strarégiai jelent8ségii dontések meghozatala 6nmagdban is nehéz, de
ezt a folyamatot nagy mértékben neheziti az is, hogy olyan, a nyilvdnossdg ellendr-
zése alatt 4116 eljdrdsokban kell meghozni 8ket, ahol az érintett tdrsadalmi csoportok
és intézmények egyre nagyobb nyomdst gyakorolnak az intézkedések enyhitése vagy
elhalasztdsa érdekében. Rovid tdvon kevés olyan 6szténz8 miksdik, amely a helyzet
clfogadtatdsdra és a sikeres stratégiai tervezéshez sziikséges 1épésckre sarkallnd a ve-
zet8ket. A legtobb intézmény oktatdi és vezetdi testiilete szeretné azt hinni, hogy a
pénziigyi romlds csupdn dtmeneti, s emiatt nem érdemes alapvet6, és hossza tdvra
52616 [épéseket tenni. Kalifornia esete példaéreékd ebbéla szempontbdl. Az amerikai
gazdasdg jelenlegi visszaesése kiilondsen nagy mértékben érintette Kalifornia 4lla-
mot, ami azt eredményezte, hogy a Kalifornia Egyetem (UCLA) és a[(zzlzﬁrniaz’/f//ami
Egyetern (CSU) koltségvetését 1991 és 1993 kozote t6bb mint 400 millié dolldrral
csokkentették, s ez dllami tdmogatdsuk kozel 11%-4val azonos. A Kalifornia Egye-
tem esetében ezt a koltségvetéscsokkentést szinte teljes mértékben a tandfjak drdmai
méreékd felemelésével és az okrtatdi kar, valamint a kisegitd személyzet idésebb
tagjainak korkedvezményes nyugdijazdsdval prébdledk dehidalni (McCurdy & Trom-
bley 1993). Mindkét intézményt birdledk amiatt, hogy csupdn rovid tdvra érvényes
valaszokat dolgozott ki, s a szitkségessé vl lépéseket nem olyan stratégiai terv
részeként tette meg, amely hosszabb tévra érvényes célkitlizéseket és kovetendé
cselekvési irdnyokat tartalmazna. Az egyetem tisztségvisel8inek vdlasza az volr, hogy
a csokkenés jéval nagyobb mértélkd volt, mint azt bdrki is megjésolhatta volna, és
hogy a hosszabb tdvra 52616 intézkedések életbelépretéséhez is hozzdkezdtek mdr.

A karcsusitds vagy ,ésszer(isités” azt jelenti, hogy a hallgatélétszémnak, a hallgatéi
csoportok szdmdnak, a képzési programoknak és a ranuldst segitd szolgdltardsoknak
a csokkentése révén sszezsugoritjdk egy intézmény méretét. Ezzel beismerik, hogy
az intézmény tdlsdgosan nagyra novekedett ahhoz, hogy fenntarthaté legyen az
pénziigyi feltéeelek kozepetre. Kalifornia esete ismét példaéreékd. A Kaliforniai Al-
lami Egyetem, amelynek hisz 6n4llé intézmény-komplexuma van szerte az orszdg-
ban, és két évvel ezeléer 278.500 nappali tagozatos hallgatéja volt, 21.500 hallga-
téval csokkentette ezt a [étszdmot az utébbi két év sordn. Annak ellenére, hogy a
beiratkozni szdindékozé haﬂgaték szama novekszik, az egyetem a kdltségvetés vissza-
fogdsdra hivatkozva csskkenti a felvett hallgatsk, a kurzusok, és a kiilonféle tdmo-
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gatdsok ardnydt, hogy az intézmény méretée osszhangba hozza a jelenlegi koleség-
vetéssel. A karcsisitds tehdt azt jelenti, hogy az intézmény méretét Gsszehangoljdk
a pénziigyi lehet8ségeivel, ami gyakran ellentétben 4ll a tovdbbranulds mindenki
szdmdra hozzdférhet8ségével kapcsolatos tényleges igényekkel.

Ezt az intézménykarcsisitdst elvileg a hosszt tévra sz6l6 pénziigyi elérejelzéselkre,
a tudomdnyos kutatds célkitlizéseire, és a munkaeré-piaci kildtdsokra alapozva kel-
lett volna végrehajtani. A val6sdgban a rovid tdvra sz6l6 el8rejelzés is igen nehéz.
Misodszor, nagy mértékben tdmaszkodva a korkedvezményes nyugdijazds 6szton-
zésére, a személyi kiaddsok visszafogdsa révén azok a tudomdnyos vagy adminiszt-
ratfv szervezeti egységek, ahol magas az id8sebbek, a nyugdfjazds dleal érintettek
létszdma, képesek ellensilyozni a kéltségvetés csokkenésée.

A valésdgban ezek a kéltségverés-cstkkentési intézkedések, a tudomdnyos kutardsi
programok alapvet§ célkitlizéseivel 6sszevetve, véletlenszerlinek tlinnek. A kutatd-
sokat érinté legtsbb visszafogdsi program a r6vid tdvii gondolkoddst és a preferen-
cidk nélkiili dltaldnos ksltségeskkentési torekvéseket bizonyitja (Glenny & Bowen
1976; Morgan 1982). A hosszit tdvii programhoz kapcsolédé vagy szelekttv takaré-
kossdgi intézkedések esetében a kozmegegyezés elérése vagy a politikai elfogadtatds
még sokkal nehezebb. Kormdnyzati szinten, a térvényhozék vagy a végrehajtd ap-
pardtus tagjai kisértést érezhetnek arra, hogy javasoljdk vagy kezdeményezzék egy-
egy nekik nem tetsz8 program megsziintetését. Ennél konnyebb, és politikai szem-
pontbdl ravaszabb megoldds a kormdnyzatok részérél, hogy a bevételeket csskken-
tik, majd az intézményekre magukra bizzdk, hogy mely teriileten fogjdk vissza a
kiaddsokat. Sok 4llam, mint példdul Utah, azdltal csokkenti fokozatosan a tdmogatds
szintjét, hogy nem finanszirozza az infldciébdl fakadd koltségndvekedést. Utah 4l-
lam példdul kilenc teljes éven 4t nem jdrult hozzd a dologi kiaddsokar és szolgélta-
tdsokat érinté infldcié ellensilyozdsihoz.

Néhdny egyetem, kiilonosen azok, amelyeknek pénziigyi valsdggal kellett szem-
benézniiik, gy tudta csékkenteni méretét, hogy az 4ltala nyujrott programok és
szolgdltatdsok egy részét megsziintette. A vélsdgra majdnem, hogy sziikség is van
ahhoz, hogy le lehessen gy8zni egy ilyen stratégidval szembeni természetes ellendlldst
és az igen jelent8s politikai ellener8ket. Ezért egy midsik megszokott, hosszi tdvon
kibontakozé stratégia az er8forrdsoknak a ,kikopds” révén torténd tjraclosztdsa. Az
Utah-i Egyetemen példdul, az érvényben lévs koltségvetési politika az, hogy a meg-
iiresedett dlldsok az illetékes rektor hatdskorébe keriilnek vissza. Példdul ha egy tandr
nyugdijba vonul, akkor stdtusa visszakeriil az egyetem rektorhelyettesének hatdsks-
rébe, aki azutdn konzultil az adott kar dékdnjdval arrdl, hogy sziikség van-e a to-
vdbbiakban a stdtusra, és az esetleges igényt a tobbi karokrél érkezd igényekkel
sszeverve mérlegeli. Bevett megoldds volt, hogy a megiiresedett stitusokat azon a
karon hagyjdk, ahol a megiiresedés toreént, de némileg csbkkentett pénziigyi keret-
tel. Ez abba az irdnyba hat, hogy fiatalabb utédot alkalmazzanak, és az {gy fennma-
radé 6sszeg rekrorhelyettesi szinten mds célokra dll rendelkezésre. A megiiresedd
dlldsok ilyen kezelésében kivételt jelent az az eset, ha a karrdl elbocsdtjdk a tandri
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testiilet egyik tagjdt valamilyen fegyelmi iigy miatt, vagy mert alkalmatlannal bizo-
nyul a megbizatdsra. Ebben az esetben a stdtus automartikusan az adott karon marad
annak érdekében, hogy ne gétolja semmi a kinos, de elengedhetetlen személyi don-
tések meghozataldt.

Az er6forrdsok takarékos felhaszndldsdval kapcsolatos nyomds miatt most tapasz-
talhatjuk ennek a gyakorlatnak a megeréstdését. Az els6 1épés, amit tesziink, az,
hogy minden alkalommal, amikor beszélgetésre nyilik alkalmunk a dékdnokkal és
az oktatéi kar tagjaival, megfogalmazzuk az irdnyftdsi médszerekkel kapcsolatos
igényt. A cél az évek sordn megfogyatkozott remény felélesztése a stdrusok megtar-
tdsdr illet6en. A mdsodik 1épés egy olyan koltségvetési rendszer tjbdli felvizoldsa,
amelyben a kézpont adminisztricid szdmon tartja a stdtusokar, automatikusan sajdc
hatdskorébe vonja a megjiresedett stitushoz tartozéd pénzeszlkozsket, és rekrori vagy
rekrorhelyettesi engedély alapjdn teszi lehetdvé a stétus 4jbdli betdltésér. Sok egye-
tem miikédik ilyen ,stdtusfeliigyelet” vagy ,stdtusgazddlkodds” alapjdn, de mi még
csak most mozdultunk el az ellen8rzésnek e felé a szintje felé. A széban forgd
rendszer az intézményi gyakorlattdl fiigg8en az irdnyitds killonféle szintjeir teszi
lehet8vé. Tehdt a rendszer lehet8séget ad a rektori szintdl irdnyitdsra és a stdtusok
mindegyikének rektori jévdhagy4shoz kistésére, a rektorhelyettesi, dékdni vagy akdr
tanszéki szintdl irdny{tdsra vagy mindezek kombindldsdra. Ez az W) rendszer, a sté-
tusok felhaszndldsdnak adott idészakon 4t t8rténé nyomonkovetése révén az irdnyi-
tds informdciés rendszereként is képes mitksdni, Stvdzve vagy egymidsedl elkiilonit-
ve a kiilonbz8 médszereket, s ha ezt ésszekapesoljuk a kar nyilvdntartdsi rendsze-
rével, biztositja a stdtusok terén vdrhaté vdltozdsok el8re tervezésée.

A produktivitds fogalma mindig a gydriparra és a tobbi termel8 szférdra vonatko-
zott, de amint az Egyesiilt Allamok gazdasdga mind jobban és jobban tolédott a
szolgdltatd szféra irdnydba, a termelékenység mint kézponti probléma meriile fel a
szolgdltatd szektoron beliil (amelybe beleértendd az oktatds is). A fels@okratds pro-
duktivitdsa, amelyrSl hosszt ideig tgy véleék, hogy nem mérhets, a politikusok és
kozgazddszok, és a felsBoktatds-kutatdk érdekl8désének kozéppontjdba keriilt.
Massey & Wilger (1992) olyan produktivitdsi stratégidkra 8sszpontositortdls figyel-
miiket, mint a specializdcid visszaszoritdsa a képzési programokon beliil, a kar mé-
reteinek csokkentése érdekében, valamint az oktaté személyzet ardnydnak névelése
az adminisztrativ [étszdm visszafogdsa mellett. A produktivitdsra fordirott megns-
vekedett figyelem, amely a vdlasztott tiszeségviselSknek és a munkdjukar segfr6 sze-
mélyzetnek a produktivitds ndvelésére irdnyulé érzékenységével pdrosule, nagyobb
nyomdst gyakorolt az egyetemi és f8iskolai vezet§kre is annak érdekében, hogy a
sziikséges viltoztatdsok megtételével niveljék a hatékonysdgor. Az 1993-as év sordn
az dllami rvényhozds 25 dllamban lépretett életbe trvényeket vagy az oktatdsze-
mélyzet létszdmdnak meghatdrozdsira vagy annak kiilsé személyek dltal végzends
feliilvizsgdlacdra (Kerr 1993).

Az egyik sajdtos vonds, amely a legtobb amerikai egyetemen jellemzi az irdnyité
appardtusokat az, hogy igen keveset tudnak arrél: mire forditjik idejiiket az oktaréi
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kar ragjai. Bizonyos szempontbél ez teljes mérrékben érthetd. Az oktatéi kar tagjai
olyan fuggetlen szakemberek, akik felelds médon maguk gazd dlkodnak az idejiikleel,
¢s az ezzel kapcsolaros beszdmoltatds vagy ellendrzés kévetelménye felesleges és
sért8. Ezzel szemben mégis felmeriilnek azok a szempontok, amelyek a kdzpénzek-
bél fenntartott szolgdltatdsok produkeivitdsa irdnti aggodalombdl fakadnak. Az
Utah-i Egyetemen sok éven dt felmérést készitettiink az okrardi kar minden egyes
tagjardl, négy évenként egy alkalommal felkérve Sket arra, hogy (rjdk le részlecesen,
mire forditjdk idejiiket a szorgalmi id8szak egy tipikusnak tekintheté hete sordn.
Ezeket az adatokat, amelyekbdl kideriile, mennyi id8t toltenek a tantermekben, az
Srakra késziiléssel, konzuledeidkkal, vizsgdztatdssal, tcudomdnyos munkdval, bizote-
sgi tiléseken valé részvéellel, stb. tanszékenként és karonként, valamint egyete-
menként 6sszes{tettiik, és mind az intézményen beliil, mind azon kiviil kézzétetriik.
Az okrtatéi kar idejének megoszldsa az okeatds, kutatds és a tudomdnyos kozélet
tevékenység kozott, és a képzési szint figyelembevétele szolgdlt alapjdul a kiilsnféle
tevékenységek koltségeinek megbecsiiléséhez. Amiére az ilyenfajta felmérésekre rit-
kdn keriilt sor, annak oka, hogy az idéfelhaszndlds megoszldsa viszonylag 4llandé, s
a féként az oktatdk kdrében kivéltott negativ hatdsok miatt nem érdemes ilyen
jellegli felmérést gyakrabban folytatni.

Az oktatdk munkateljesitményének becslése érdekében az intézményirdnyitds esz-
kiszeiben két alapvetd vdltozds kivetkezett be. Az elsé, hogy Utah Allam Rektori
Tandcsa elrendelte: ezeket a felvételeket minden mdsodik évben el kell végezni. A
midsodik az, hogy az (j 6rabeosztdsi rendszeriinkbdl szémitdgépre keriilt inform4-
cidk révén az ilyen felmérésbél nyert informdciék mennyisége, legaldbbis az oktatdsi
tevékenységgel kapcsolatosan, ndvekszik. Ez utébbi vdltoztatds és a rendszer meg-
alapozdsa még bizonyos el8készitést igényel. Mint a legtébb amerikai egyetemen, a
didkok minden félévben rengeteg ktelezs vagy fakultativ el8adds koziil vélaszehat-
nak. Fzek skdldja a tantermi el6addsoktdl a laboratériumi munkdn 4t az egyéni
konzultdcidig terjed. Négy évvel ezelSte teljesen wjjdszerveztitk az érabeosztdsok
szdmitégépes tervezését, s beépltettiik a rendszerbe az egyes okraréknak a tanftdsra
forditotr tevékenységée, illetve e tevékenység mennyiségének a mérésée is.

[gy most a kar minden oktatéjinak tevékenységérdl olyan kimutatdst tudunk
késziteni, amely tartalmazza a hallgat6k szdmdt, az adott évfolyammal kapesolatos
kreditpontokat stb. Ezeket az adatokat idénként tanszékek, karok és egyetemek
szerint dsszesitjiik, hogy elemezhessiik a tanszékek és intézmények kozdtt mutatko-
26 eltérések jellemz8it. Ugyancsak készitiink kimutatdsokat az egyes oktatdk tan-
tdssal kapcsolatos tevékenységérél. Ezek a kimutatdsok mind &sszesitett mind rész-
letes formdjukban azok elé a dékdnok elé keriilnek, akiknek a tandrok képzési tevé-
kenységével ,gazddlkodniuk” kell.

Mivel az intézményirdnyftést szolgilé adatbdzis érzékelhetSen jobb letr, megte-
remtettiik az alapjdt annak, hogy kidolgozottabbd tegyiik az okratdsi tevékenység
irdnyftdsdnak eszkozeit is. Amint jeleztiik, a legtobb egyetem dltaldban nem alakit
ki pontos elképzeléseket az oktatdsi tevékenység irdnyltdsdval kapcsolatosan, nem
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teszi kozzé, s nem is gy(jti az erre vonatkozd adatokat. Az 5nkormdnyzati kézben
lévé felstiskoldk [community colleges] és sok négyéves képzési idejti féiskola és
egyetem mégis arra torekszik, hogy egyértelmiibben megfogalmazott formdban és
szigoribban szabdlyozza az oktatdsi tevékenységet. Mivel torekedriink arra, hogy
nagyobb stilyt helyezziink az oktatdsi tevékenységgel kapcsolatos szabdlyozds hiva-
talos megfogalmazésdra, minden karrél &sszegy(jtottiik az ott haszndlatos mddsze-
reket. A tudomdnyegyetemeken az oktatdssal kapcsolatos szabdlyozds a tudomdny-
teriilet és az arra jellemz§ kutatdsi intenzitds szerint valtozik, illetve az 6j alkalma-
zésokra vonatkozé 4llamilag megfogalmazott el8irdsoktdl fiigg (példdul nem lehet
egy ] tandrsegédet gy alkalmazni egy kutatdssal foglalkozé egyetemen, hogy az
illetdnek egyszerre kelljen elkészitenie kutatdsi programjdt, s emellett tanévenként
hat csoport tanitdsdval foglalkoznia). Ezért nekildctunk, hogy jéval rendszerezettebb
médon, az egyes szakokra lebontott standardokat megfogalmazzuk, s hogy kidol-
gozzuk az e rendszer mikddésének nyomonkovetésére alkalmas eszkdze. Az ezzel
kapcsolatos célunk kett8s: 1) hatékonyabb informécids eszkozoket adni azoknak a
kezébe, akik azért felelnek, hogy olyasmivel gazddlkodjanak, ami &sszes kiad4saink-
nak 80%-4t teszi ki; és 2) bebizonyitani a kormdnynak és mds illetékes testiileteknek,

hogy j6l gazddlkodunk a rendelkezésiinkre 4116 eréforrdsokkal.

Tandjj

Az amerikai egyetemek és f8iskoldk, a magdnkézben lévsk és az dllamiak egyardnt,
tandfjat fizettetnek a hallgatékkal, hogy fedezzék képzési koleségeiknek egy részée.
Az dllami egyetemeken a tandj nagyjdbdl a képzési kiltségek harmaddt fedezi. Mivel
az egyes dllamok a recesszié miatt pénziigyi problémdkkal kiiszkddtek, és az egyéb
dllami kotelezettségvillaldsok elérébb kertiltek a fontossdgi rangsorban, a bevételek
novekedésének elsddleges forrdsdt a hallgatéktdl szedett magasabb tandijak jelen-
tették. A gyorsan novekvd tandfjterhek lényegbevdgs politikai kérdéseket vernek fel
arra vonatkozéan, hogy kinek kellene viselnie a fels§oktatds ksltségeit. Az Utah-i
Egyetemen jelenleg a hallgatdi tandijak a kdzvetlen képzési ksleségek 40 szdzalékdr
fedezik. Az egyetemek és f8iskoldk vezetdi igen nehéz helyzetbe keriiltek. Egyrészrél
szitkségiik van a bevételek novelésére, és ehhez a tandfjak jelentették az elsédleges
forrdst. Mdsrészrél felismerték, hogy az drngvekedés csskkenti a keresletet (ezt hiv-
jak a kdzgazddszok ,elaszticitdsnak”), s emiatt a hallgaték egy része anyagi okokbél
kiszorul a felséokratdsbdl, mivel a hallgatdk pénziigyi timogatdsénak rendszere nem
tartott }épést a tandijak névekedési iitemével.

A Utah-i Egyetem jelenleg dtalakitja a tandfjrendszert mind az alsébb, mind a
felssbb évfolyamokon. Nélunk pillanatnyilag olyan 4llami szabdlyozds van érvény-
ben, amely egyenld méri¢kben veszi tekintetbe a tandijak ltal fedezett kozvetlen
képzési koleségek szdzalékos ardnyie, és a hasonlé dllami egyetemek 4tlagos kilesé-
geinek mértékér. Mivel ndlunk a tandij elérte a képzési kéleségek 40 szdzalékdr, a
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digkok képvisel8i azt kérdezik, hol van a hatdra a koleségek randijakbél t6rténd
fedezésének.

A minéség javitdsa és éreékelése

A gazdasdgos miikédés kényszere egyre inkdbb oda vezet, hogy a hallgatsk teljesit-
ménye vdlik a képzés eredményességénck mér8eszkiozévé. Ez a stratégia j6l érzékel-
het§ ellentétben 4ll az eurépai intézményekben kévetett gyakorlattal, ahol a képzés
szinvonaldnak emelését szinte teljes egészében az oktatdkra és a képzési programokra
alapozzdk (ahogyan ez torténetileg az Egyesiilt Allamokban is volt). A jelenlegi
amerikai stratégia mogotr az a felfogds huzddik, hogy a fels6okratds végeredményé-
nek a mérhetd tuddsnak kellene lennie, és ez a mindségmérd teszt mutatja meg,
milyen méreékig néveli az egyetem vagy f8iskola az egyes hallgatdk ruddsér. Az e
mogott dll6 elméler az, amit a kozgazddszok a ,hozzdadott éreéknek” neveznek,
vagyis az, hogy az intézmény milyen méreék( éreékndvekedést (jelen esetben tudds-
novekedést) ért el a hallgaté tanulmdnyi ideje alatt. Ez a stratégia sziikségessé teszi
a tesztek alkalmazdsdt a belépéskor és a kilépéskor, hogy meghatdrozza a hozzdadott
éreéket. Ugyanakkor azt is el8feltételezi, hogy ehhez viszonylag megbizhaté tesztek
dllnak rendelkezésre vagy ilyenek kifejleszthet8k. Egy mdsik ilyen kimeneti méré-
eszk6z, amelyet kiilonosen a szakképzés, vagy egy adott munkakérre valé képzés
teritletén alkalmaznak, az elhelyezkedési rdta, azaz annak mérése, hogy egy adott
képzési programban végzetteknek mekkora hdnyada helyezkedett el.

Az egyetemek és f8iskoldk vezet6i egyre inkdbb rdkényszeriilnek arra, hogy ilyen
jellegii kimeneti szabdlyoz6 intézkedéseket Iéptessenck életbe és meggy6zzék az ok-
tatéi kart arrél, hogy komoly figyelmet kell szentelni a pontos kimeneti szabdlyo-
zdsnak és az ériékeld eszkdzoknek. A szovetségi kormdnyzat az egész orszdgban
érvényesen eléirja, hogy a leendd hallgaték szdmdra specidlis kiadvényokban koz-
zétett valogatott adatokkal kell tdjékoztatdst adni az intézményrél. Példdul egyete-
miinknek kizzé kell tennie a végzettek ardnydt (azt, hogy a beiratkozottak hat év
utdn milyen ardnyban szereznek fokozatot), valamint az egyetemek telephelyén
elgfordulé blindzési rdrdr.

Utah 4llamban a térvényhozé testiilet arra ktelezte a Rektori Bizottsdgor, hogy
dolgozzon ki részletes jelentést, amely bemutatja a hallgaték mindsitési rendszerée
(tehdr a belépéskor elért pontszdmokat, a végzettség megszerzéséhez szitkséges id6t,
az elhelyezkedést, a sikeres min8sit§ vizsgdk ardnyit, sth.) és az er8forrdsokkal valé
gazddlkoddst (a tandr/didk létszdmardnyrt, az oktaték tevékenységét, a kiils§ pénz-
forrdsokat, a kutatdsi eredményeket, az egyetemi programok értékelésének eredmé-
nyét, a rendelkezésre 4ll6 teriiler kihaszndldsde stb.). Szdmos olyan, az intézmény-
irdnyftdshoz szitkséges informaciét biztosité eszkoz, amelynek fejlesztésén jelenleg
dolgozunk az Utah-1 Egyetemen, titkrézi az ilyen jellegli teljesitménymérés irdnti

igényt.
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Az oktatéi kar munkdjénak értékelése

Azzal egyidejtileg, hogy egyre nagyobb a hallgaték tuddsdnak novelésével kapcsola-
tos kényszer, ugyancsak erételjes igény fogalmazddik meg az okrardk idejének és
teljesitményének szigortibb elszamoltatdsdval kapcsolatban. A torvényhozélk soklal
részletesebb elemzését igénylik annak, hogy az oktatdi kar mire forditja idejét, hdny
6rét és hdny hallgatdt tanit, és hogy a tudomdnyos tevékenységre forditott id6
milyen eredményeket hoz. Az elmdlt hdrom évtizedben az amerikai kutatéegyete-
meken az dtlagot tekintve a kutatdsra és mds tudomdnyos tevékenységekre forditott
id§ ardnya névekedett, és csokkend tendencidji volt a kizveteniil az oktatdsra, a
hallgatk képzésére forditott id8 ardnya. Ez azt eredményezte, hogy a hallgatéknak
nehézségeik voltak bizonyos tédrgyak felvételével kapcsolatban, és ezeket a tdrgyakat
is egyre inkdbb frissen végzett tandrsegédek illetve kiils6 éraaddk tanitotedk. Az
oktatds és kutatds kozote érzékelhetvé vdle ardnyeltolédds miatti hallgatéi, sziil8i
és politikusi aggodalmak az intézményirdnyitds egyik alapkérdésévé vdltak, és ko-
moly kihivdst jelentenek az amerikai egyetemek szdmdra.

Ennek a problémdnak fontos részét képezi az oktatds mindségével és e minéség
mérésében mutatkozé hidnyossdgokkal kapcsolatos birdlat. Az amerikai egyeteme-
ken és f8iskoldkon 4ltaldnosan alkalmazott eszkdz a tandrok teljesitményét éreékeld
kérd8iv, amelyet a hallgatdk egy-egy félév végén, névieleniil toltenek ki. Az egyik
kritikai észrevétel az, hogy ezek az értékelések nem kapnak kell§ stlyt az el8lépte-
tések illetve a béremelések alkalmdval. Egy mdsik kritikai észrevétel, amelyet gyakran
maguk az oktaték hangoztatnak, az, hogy az ériékelésnek ez a fajtdja Snmagdban
nem elegendd. A legtdbb amerikai egyetem és f8iskola nem dolgozott ki igazdn j6
ériékelési eljdrdsokat az oktatémunka mindsitése céljdbdl. A leginkdbb elterjedt
eljdrds, a tandrok dltal haszndlt tanmenet 4eeekintése, de az okraték igen ritkdn
figyelik és elemzik kritikus szemmel kollégdik munkdjd.

A kutatéegyetemek és egyes karok j6 hirneve nagyrészt arra épiil, hogy milyen
méreékben jutnak hozz4 kiils§ kuratdsi megrendelésekhez és az azzal jaré pénziigyi
tdmogatdshoz. Ez az egyéni és intézményi szinten hatékonyan miksds 6sztonzé
eredményezte azt, hogy az egyetemi oktardk t5bb idét forditanak a kutardsra, mint
a tanftdsra. Ennek az érz¢kelhet8 ardnyeltoléddsnak a korrigildsdval kapcsolatos,
fentiekben mdr jelzett kényszer miatt nagyobb figyelmet kapnak a kutatdsra fordi-
tott id8mennyiség és a kutatdmunkdban elére eredmények. Az Eszak-Karolinai
Egyetem gazdasigi fSiskoldjdn példdul a dékdn és a tanszékvezetsk hatdrozzdk meg
az oktardsi feladatokat, ahogyan 4ltaldban szokds, de a teljesftményre alapozva, szin-
tén 6k dllapitjdk meg az okratok kutatdsra fordfthaté idejének mennyiségéc is.

Az oktatdk teljesitményének jobb kihaszndldssval és ellendrzésével kapcsolaros
novekvs elvdrdsok sok intézményr arra inditottak, hogy rendszeresebben vizsgdlja
feliil a kinevezetr oktatSk tevékenységét. Sok egyetemen az oktatdi kar tagjainak
kinevezését kisvetSen (az évenkénti béremeléssel kapcsolatos déntésen kiviil) nem
folyt hivatalos értékelés. Sok egyetem, mint példdul Urahban, most alakitotta ki a
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hivatalos szakmai feliilvizsgdlar rendjét, amely szerint hdrom-6t éves id8kézsnként
az okratéi kar ragjaibél alakule bizottsdgok kollektiv értékelést készitenek az egyes
kinevezett tandrok oktatdi, kutatdi és egyéb szakmai teljesitményérél.

Atf@gé mindségbiztositds (AMB)

Ugyanaz a kényszer, amely a hallgatéi és okratdi teljesitmény jéval szinvonalasabb
ellen8rzéséher vezetett, megndvelte a min8ség dllandd fejleszeésére irdnyuld érdek-
l6dést. A rermel8szférdbol némi késéssel kolesonzore dtfogd mindségbiztositds fo-
galma szdmos egyetemen és f8iskoldn divartd és valésdggd vile. Az AMB és a hozzd
kapcsolédé fogalmak a termékek és szolgdlratdsok mindségének ingadozdsdra ird-
nyfrottdk a figyelmet. Elemeziék a folyamatokar annak érdekében, hogy ki lehessen
kiiszobélni a mindség szinvonaldnak ingadozdsdt, s a rendszer olyan tartésan magas
szinvonald szolgdltatdst biztositson, amely képes hasznositani a felhaszndlék (ez a
képzés esetében a hallgatskat, oktatdkat, ¢s az adott szolgdlrardstdl fiiggs személy-
zetet jelentheti) visszajelzéseit. Az AMB-programok sokkal inkdbb az adminisztrativ
irdny{ték hdza tdjdn keriiltek megvalésitdsra, mint a tudomdnyos berkekben, mi-
kézben a mindségi munka szémonkérésével kapcsolatos figyelem inkdbb az egyete-
mek tudomdnyos teljesitménye koriil sszpontosult.

Az AMB-programok fejlesztésében rejl8 kihfvdsok az egyetemeken és f8iskoldkon
az irdnyitds fels8 szintjein dolgozékar érinterték, az okratdk pedig a szolgdltatdsok
min8ségének mérésére szolgdlé eszkozsk kidolgozdsdn faradoznak (Dill 1992).

A Utah-i Egyetem tipikus esete azoknak az intézményeknek, amelyek AMB-prog-
ramot dolgoznak ki a nem kézvedeniil az oktatdsban dolgozdk részére. Programja-
ink magja egy sorozat, amely a hallgatdkkal személyes kapcsolatba keriils iigyviteli
dolgozdknak, valamint az igazgatdsban dolgozé kozép- és felsd szintfi vezetknek
sz6l. Ezeknek a képzési programoknak mindegyike a ,fogyaszték” (a hallgatdk,
okeaték, a kisegitd személyzet és a nagykszonség) meghallgatdsdra és a szdmukra
fogalmazott vdlaszokra helyezi a hangstlyt. Az igazgatdsi szakembereknek és me-
nedzsereknek sz816 képzési programok ugyancsak a csoporton beliili egytitem iko-
désre és a problémamegoldd készség fejlesziésére Gsszpontositanak.

Kormdnyzds

Mivel a ,stratégiai irdnyftds” a fels8szintli intézményvezetés illerékességi korébe
tartozik, és magdban foglalja a stratégia megfogalmazdsdra és megvaldsitdsdra szol-
gal6 szervezeti és irdnyitdsi strukdrde, az egyetemek dtfogd ellenérzése stratégiai
kérdés. Az amerikai fels§okratdsban haszndlatos ,kormdnyzds” kifejezés az egyes
szervezeti egységeknek a killonféle szintli bonyolult elrendezésére ural egy olyan
vdllalkozds kerecén beliil, amelyet dllami felséokeatdsnak neveznek. A kormdnyzds
amerikai modellje teljes mértékben eltér az eurépaitdl, s a legtobb kelet-eurdpai
szamdra meglehet8sen bonyolult dolog a megéreése. Ezek a modellek részben Ské-
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cidban és Anglidban jottek létre, de hamarosan sajtosan amerikai jelleget 6ltoteek.
Az dllampolgdrokbél 4ll6 vagyonkezeld kuratériumok vagy a rektori testiiletek a
miltban egy-egy intézményt kormdnyoztak, de a legutébbi idészakban, mivel a
kézintézmények szdma jelentds mértékben megnétt, whb intézményt is egyetlen
testiilet irdnyftésa ald vontak. Valéjéban sok 4llamban, ilyen Utah is, minden 4llami
f&iskola és egyetem egyetlen rektori tandcs irdnyitdsa alate 4ll.

Koriiltekintve az 50 dllamban megdllapithaté, hogy ha valami is jellemz6 az ame-
rikai fels6oktatdsra, az semmiképpen nem az egyformasdg. Ennek kévetkeztében az,
hogy az egyik 4llam folytonosan figyelia t6bbi dllam kormdnyzdsi struktdirdjde, taldn
a legjobb médja a fels6oktatds irdnyitdsdval valé foglalkozdsnak. Az utdnzds jol
ismert médja a médszerek dtvételének, és bizonydra eredményes a fels6okratds ird-
ny{tdsdban is.

Ebben a sokszin{iségben az egyeten 4llandé elem a kozvetitd testiiletek, vagyis az
allami kormdnyzat és a fels6oktatds nyilvdnos intézményei kizote 4116, dllampolgd-
rok alkotta testiiletek 4ltal jétszott szerep volt. Ezt az alapmodellt nem fenyegeti
komoly veszély. De a kozvetitd testiileteknek a szerepkére vdltozhat, kiilonssen
azoké az dllami szintd testiileteké, amelyek t&bb intézményt feliigyelnek. Az dllami
szintd testiiletek mindig két szerepkor kzott ingadoztak: hol az egyetemek és f8is-
kolak szész616i voltak, hol pedig az 4llam meghosszabbirott karja. Ki az 6szténz6je
jelenleg a széban forgé stratégiai irdnyitdsnak? A nyomds és a kezdeményezés tobb-
nyire az egyes allamok kormdnyzéi és térvényhozéi, illetve a széverségi kormdnyzat
ésa kiilonboz8 kormdnyzati szervek fel8l érkezik. Ezek a csoportok siirgették, sokkal
inkdbb, minta kézvetitd testiiletek, a hatékonysdg kvetelményeinek érvényesitésér,
a mindség javitdst, a kiaddsok részletes ellen8rzésér. A kozvetitd testiileteknek,
annak érdekében, hogy kordbbi szerepiiket és a hitelességiiket meg@rizhessék, en-
gedelmeskedve a nyomdsnak teret kellett engedniiik ezeknek a torekvéseknek, és
kezdeményezniiik kellett a tervezési és a vezetési rendszerek tovdbbfejlesztésér. El-
lenkez8 esetben az 4llami fels6oktatds jov8jének alakitdsdban jdtszott szerepiik je-
lent8s mértékben cstkkent volna.

Utah Allam jelenleg is harcot folytat a szakképzés kormdnyzati irdnyftdsdval, mivel
ez a fajra oktatds és gyakorlati képzés egyardnt jelen van a kzépfoki és a kozépfok
utdni képzési rendszerben. Amint az a legtobb dllamban jellemz8, Utah esetében is
van egy Allami Okratdsi Bizottsdg, amely az alapfokd és a kozépfokd oktatds tigye-
iben illetékes, és van egy Allami Rekrori Bizottsdg, amely az 6sszes nyilvénos f8iskola
és egyetem tigyeivel foglalkozik.

Szaldképzés a kozépfoki iskoldkban, a f8iskoldkon és néhdny egyetemen, valamint
szdmos egyéb szintéren folyik. A szakképzés tervezésével, feliigyeletével és finanszi-
rozdsaval kapcsolatos felelésség fgy t5bb szervezer, de leginkdbb az emlirerr kér
testitlet kozotr oszlik meg. Az idénként el6forduld hatdskori iitkdzések dsztonzik a
kormdnyzati szintf megolddsok keresését, mint példdul azt a javaslatort, hogy létre
kell hozni egy 6ndll, harmadik testiiletet, amely teljes kord felel@sséget viselne a
szakképzés elméleti és gyakorlati kérdéseiben.
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Kovetkeztetések

A cikk cime és bevezetd része uralt a wstratégial” vezetés és tervezés irdnti folyamatos
érdekl8désre, amely részben az tizleti gondolkoddsmddnak az amerikai kultdrdban
és a felsGokratdsi intézményekben jelenlévd meghatdrozé szerepét tiikrozi. Noha a
cikkben ismertetett vezetési mddszerek nem kévetik teljes egészében a célul kirdzste
idedlokat, eljdrdsokar, és a végeredményt, mindenképpen érzékelhetsk az osszefiig-
gések. Az erbforrdsok felhaszndldsinak ellen8rzésére vonatkozé elgondolds jelenlegi
vélrozata példdul hatdst gyakorolt a mindség javitdsdra és a kimeneti szabdlyozdsra,
ami kéeségkiviil a stratégiai vezetés modelljét jellemzi.

A stratégiai irdnyitdsnak és a tervezés irodalmdnak egymdst erésit6 hatdsa hozzd-
segit a versenykdrnyezet javitdsdhoz, a stratégia megfogalmazdsdhoz, és a felsészint(l
vezetés stratégidjdnak megvaldsitdsdt szolgdld irdnyitdsi rendszer kialak{tdsdhoz.

Mialatt az amerikai f8iskoldk és egyetemek versengenek egymdssal a hallgatskére
és a kutatdsi timogatdsokért, a kézintézmények, lehetdségeiket és eszkdzeiker te-
kintve igencsak korldtok kiszé vannak szoritvaabban, hogy felzdrkézzanak hozzdjuk.

Mi tehdta ,stratégia” az irdny{tdsnak a cikkben érintett kérdéseivel kapcsolatosan?
A piaci viszonyok kézéte, ahol az dllami felsSoktatdsnak versengenie kell, a politikai
piacnak, vagyis az dllam azirdnyd szdndékdnak, hogy tovdbbra is tdmogassa a fels§-
oktatdst, alapvet8 a jelent8sége. A politikai piac és sajét piaci versenyképességiik
felmérésekor a fels6oktatdsi intézményeknek tudatosftaniuk kell erds és gyenge
pontjaikat. Ezen politikai piacon vildgosan érzékelhet8 — stratégial természetii —
jelek utalnak az it tdrgyalt irdnyftdsi problémadkra.

Azels6 szimi jel az Egyesiilt Allamok gazdasdgi teljesftSképességének és a jélétnek
a hanyatldsa. 1800 és 1960 kozott az USA termelésének évenkénti novekedési iiteme
hdrom szdzalék koriil alakult. 1970-t8] mdig ez a névekedési szint egy és két szdzalék
kozé esettvissza. A hdrom szdzalékos névekedési iitem mellettaz USA-ban az dtlagos
életszinvonal 25 évenként megdupldzédhatotr. Két szdzalékos novekedési iitem
mellett ehhez 40 évre van szitkség, egy szdzalék esetén pedig ez a folyamat 75 évet
vesz igénybe (Kerr 1993). Mivel az USA gazdasdga jelentés mértékben eltolédott a
szolgdltaté szektor irdnydba, a termelékenységnek az ebben a szekrorban tapaszial-
haté megtorpandsa alapvet8 gazdasdgi és politikai kérdéssé vélt. A fels6okratdsra ez
a megrekedés — térténelmileg és jelenleg — éppen vgy jellemz8, mint a szolgdltatd
szekror barmely részére. Az egészségligyi elldtds és az oktatds egyiitt — mikozben a
nemzeti jovedelemnek egyre ndvekv hdnyaddt forditortak erre a célra —a kétlegna-
gyobb és leginkdbb stagndlé teriilet volt a szolgdltatdsi sztérdn beliil. Egy elemzés
azt jésolja, hogy ha nem kovetkeznek be valtozdsok, akkor ez a két teriilet 2040-re
az USA teljes nemzeti jovedelmének kozel felér fogja felemészreni. A gazdasdgi és
politikai nyomds, amelynek hatdsdra a figyelem az egészségiigyi reform felé fordult,
ha kisebb mértélben is, de névekvEben van az oktatdsban is.

Ennek érdekében a legalapvet8bb stratégiai célkit(izés az, hogy a politikai piac
jelezze a felsGoktatds szdmdra a tényt, hogy nem élvez kiemelt szerepet, és a kordb-
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biakhoz képest kevesebb kiadds mellett tovdbbra is minél nagyobb kézénség szdmd-
ra kell biztosfrania a tovdbbtanuldst. Ez a piac egyértelmii és gyors jelzéseket kizvetit
a felsBokratss felé annak érdekében, hogy az alkalmazkodjon az j feltérelekhez,
tjftsa meg tevékenységét és gondosabban tartsa szdmon kiaddsait. Ezek nem etha-
nyagolhat$ jelzések, és mutatjak az okratdi kar és az intézményvezet8k felfogdsdban
végbement alapvetd véltozdsokat. A f8iskoldk és egyetemek a min8ség és a tudds
novelésének, nem pedig a kéltségek csokkentésének fogalmaiban gondolkodnak. A
stratégial irdnyftds az amerikai felsSoktatdsban a 90-es években tehdt abban az érte-
lemben stratégiai, hogy az intézmények eddigi gyakorlatdt és az irdnyitds szervezeti
kereteit hozzdigazitja a kiils§ kdrnyezetbd! érkezd elvdrdsokhoz.

A magyar fels6okratds vezet8i szdmdra a stratégiai irdnyitdssal kapcsolatos legfon-
tosabb tanulsdg taldn az lehet, hogy ha a sz(ikiil8 forrdsok mellett meg kivdnjik
8rizni viszonylag nagyfokd intézményi autonémidjukat, akkor fejleszeeniiik kell az
irdnyitds eszkozrendszerée. Ezek az eljdrdsok és eszkozok képessé teszik az egyetemek
vezet8it, hogy az oktatéi karral szorosan egyiittmitkddve a rendelkezésre 4116 erd-
forrdsokat hatékonyan haszndljgk fel, és a kormdnyzati szinti irdnyitdsban dolgo-
z6kat meggy8zzék arrdl, hogy érdemes nagyobb bizalommal tekinteniiik az auto-
némia alapelveire és gyakorlatdra. Ha mi magunk az egyetemeken nem fejlesztjiik
az irdnyftdsnak ezeker az eszkozeit, akkor fenndll az esélye annak, hogy a kormdny-
zati szinten dolgozd hivatalnokok veszik kézbe ezeket a dolgokar, s 8k kevéshé
érzékenyek mindazon értékek és gyakorlati nehézségek irdnt, amelyeket mi beliilrgl
ismeriink.

ANTHONY W. MORGAN
(forditorta: Tét Eva)
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