PORTFOLIO-MENEDZSMENT

7 A TANULMANY A MAGYAR OKTATASKUTATASBAN és okeardspolitika-for-
mildsban szokatlan fogalom kibontdsdval kiséeli meg lefrni a hazai okratds-
4 irdnyitds egyik legfontosabb teriiletének, az okrtardsi kindlar alakivdsinak
f6bb problemalt A ranulmdny megirdsdnak célja nem az volt, hogy a piaci szekror-
ban hasznélatos portfolié-egyensiilyi szdmitdsok elvégzéséhez sziikséges alapfogal-
makat vezessen be az oktatdsba, hanem az, hogy a gazdasa’gbél kdlesdnzdtt eszkdzedr
haszndlatdval fogalmilag is megragadja azt az nkormdnyzari és intézményvezetési
szemlélet- és politikavdledst, melynek elsd, tredékes jelei mdr érzékelhet8k a szak-
emberek szdmdra (Balogh 1994).

A tanulmdny els§ része a portfolié-menedzsment kézgazdasigrudomdnyban és
tizleti életben haszndlatos jelentését vdzolja fel, majd kisérletet tesz a téma okeatdsi
vonatkozdsdnak indokldsdra. A mdsodik rész az okratdson beliili portfolié-menedzs-
ment clemeinek megjelenésé¢hez vezetd tdrsadalmi, kulturdlis és oktatdsi vdltozdsok
szdmbavételére véllalkozik. Ezt kdvet8en pedig hdrom nkormdnyzati szint(l port-
folié-modell kialakitdsdnak f8bb dllomdsait jelzik a rovid esetranulmdnyok. A dis-
héjnyi terjedelmdire stiritett esettanulmdnyok az egész oktatdsi rendszert ért kihivd-
sokat veszik szdmba, de — a szerz8 korldtozott téjékozottsziga folytén — csupdn a
legfontosabb intézményi-szervezeti vdltozdsok lefrdsdra vdllalkoznak. A tanulmdny
utolsé, negyedik része pedig a helyi/intézményi portfolid-modellek kialakitdsdnak
nehézségeit prébdlja felvdzolni. A tanulmdny csupdn érintéleges foglalkozik az in-
tézményi portfolié-menedzsment problémdival.

A tanulmdny megkézelitésmddjdt életre hivé oktatdsirdnyitdsi problémdk, vala-
mint az oktatdskindlat djszer menedzselése érdekében megtett kezdeti 1épések
szdmbavétele a szerz6 intézményi értékelési (,4drvildgitdsi”) tevékenysége sordn fel-
halmozédé tapasztalatok nyomdn tértént meg. Ez a kériilmény a hagyomdnyos
kutatdsokon alapulé ranulmdnyoktél eltérévé teszi a tanulmdny hivatkozdsait is. A
tanulmdnyban jelzett 5nkormdnyzati tapasztalatok interjikon, kaltségvetési és irdnyi-
tési dokumentumok elemzésén valamint helyi kézvélemény-kutatdsokon alapulnak.

Mia portfoli(’)—menedzsment?

A portfolié a bevett kézgazdasdgtudomdnyi meghatdrozds szerint ,.egy egyén vagy
egy intézmény 4ltal tartorr akeivak (eszkézok, vagyon) halmaza™ (Pearce 1993, p.
437.). A portfolié menedzselése pedig olyan tevékenység, amely sordn ,,valamennyi
vagyontarté bizonyos fokd diverzifikdciét tart sziikségesnek...ha ezzel magasabb
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hozamot érhetnek el” (Pearce 1993, pp. 437—438.). A hozam-maximalizdlds és va-
gyonbiztonsdg egyidejil biztosftdsdnak mddszereivel fogalakozé portfoli-egyensi-
lyi ill. portfolié-szérteritési megkozelitések [portfolio balance approach, portfolio
diversification approach] a piachatékonysdg [efficient market hypothesis] és a hoz-
zaférhetd informdcié [free information] feltételezésén nyugszanak.

A portfolié-menedzsment szemléletmdédjit a Boston Consulting Group hires mdt-
rixa, az dn. Boston Doboz tette kézismertté. Mint annyi mds, érickes felismeréseket
kozkincesé tév8 elmélet, ez is lebilincsel8en egyszerfien megjelenithetd dbrdval
szemléltethetd. Ennek lényege az, hogy egy gazdasdgi egység tevékenységée a piaci
névekedds és a piaci részesedés tengelye mentén mérte fel, és a cég dinamikdjdré!
kibontakozd képbél vontle irdnyitdsi tdrgykor(i kovetkeztetéseket (Bettis et ali 1987,
p- 164.).

1. ABRA
A Boston Doboz

PIACI RESZESEDES
MAGAS ALACSONY

2 1 MAGAS
PIACI NOVEKEDES
3 4 ALACSONY

EDUCATIO
1994/2

A két tengely dltal meghatdrozott stratégiai szerepkorsk pedig — az amerikai tizleti

kultira sajdtos nyelvezetét haszndlva — a kévetkezsk:

1. A Kérddjel [Question mark]: Kis piaci részesedés és dinamikus névekedés jel-
lemzi. A  kérdéjel” menedzselésének célja gyors novekedést elérni a t6bbi terii-
let 4lral biztosftott eréforrisok befecskendezésével.

2. A Siker [Star]: Egyardnt magas piaci részesedés és nivekvés jellemazi. A sikerte-
riileten a stratégiai cél a versenyelény kozéprivi biztositdsa.

3. A Fejdstehén [Cash cow]: Magas piaci részesedés és alacsony névekedés jellem-
zi. Ennek a tertiletnek kiilsn fejlesztés nélkiil kell fennrtartania magdt, és biztos{-
tani a ,,Kérd6jel” gyors felfurratdsdhoz szitkséges er8forrdsokat.

4. A Kutyaiitd [Dog]: Alacsony piaci részesedéssel és alacsony ndvekedési rdtdval
jellemzett teriilet, melynek a leépitésig erbforrasokat kell dtutalnia a wKkérdgjel”
és ,siker” teriileteire. A portfolid-egyensilyi modellek lényege éppen az, hogy a
wkérd&jel” gyors felfuttatdsinak pénziigyi és humdn forrdsait megbizhaté mé-
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don és folyamarosan tudja el8teremteni a , fejéstehénként” és , kutyaiitdként”

jellemzete teriiler. .

A kiilénbsz6 helyzetek megdllapitdsdbol és a kiilénbozs részpolitikik felrajzold-
sdbél eleérg vezetStipusok sziikségessége kivetkezik (Bettis et ali 1987, p. 176.).

Kérddjel = tizletember-tipust vezets,
Stker = elemz8 tipusti vezetd,
Fejdstehén = mérnokalkatt vezet8,
Kutyaijtd = konyvelStipust vezetd.

A klasszikus Boston Doboz — meglehet8sen durva leegyszerlisitései és dogmarikus
jellege miatt — természetesen a gazdasdgi szférdban sem haszndlhaté kézveteniil
(Bettis et ali 1987, pp. 166—168.). Az oktatdshoz és mds kézszolgdltatdsokhoz ha-
sonldan a gazdasdgi egységek, intézmények profilja is sokszin{ és toredezett, igy a
kozépszintdi stratégiai tervezsk szdmdra az egyazon intézményen beliil megtaldlhacé
négy tipus alig szétvdlaszthaté keveréke komoly nehézséget jelent. Ugyancsak a
kozszolgdltardsokhoz hasonléan, a gazdasdg is igényli olyan ,gazdasdgralan” kiegé-
szit§ vagy specidlis teriiletek fenntartdsdt, melyek a Boston Doboz szemléletmédja
alapjdn a leépitendd ,kutyaiit§” kategéridba tartoznak. Mindezen problémdk k&-
vetkeziében a portfolid-menedzsment és stratégiai tervezés szdmdra a fenti megks-
zelités csupdn a hatékony politikdk elinditdsdhoz szitkséges kozds szemléletméd
alapelemét képezi.

Az okratdsirdnyftds nyelvére (pontosabban egyik nyelvére) forditva a fentebb le-
{rtakat, a portfoliét alkoté aktivdk az épiileteket, felszerelést és mds dliGeszkdzoket,
valamint az oktaték szellemi tuddsdban megtestesiilt értéket jelentik. Portfolié-me-
nedzsmentnek az oktatdsirdnyitds azon tevékenységét nevezziik, amely az oktatdsi
aktivdk leghatékonyabb felhaszndldsdra torekszik, dgy hogy kozben azok 6sszessé-
gének egyensulyi vagy egyenstilykozeli dllapotd is biztositja.

A fogalom 4tiiltetése oktatdsi teriiletre nyilvdnvaléan csak akkor értelmes tevé-
kenység, ha a fenti meghatdrozds valamennyi tisztdzatlan eleme magyardzatot nyer.
Lényeges elem, hogy a tanulmdny tovdbbi része nem, vagy csak érintdlegesen fog-
lalkozik az oktatdsi portfolié dlléeszksz5kb6] Gsszetev8dd aktivdival, hiszen ezek a
kézvagyon piaci felhaszndldsdnak korldtozdsa miate val6jdban passzivék (4llandé
kiilsé finanszirozdsra szoruld, jobbdra befagyott vagyon); és a tovdbbiakban a kiil-
vildg szdmdra els6sorban az okratdsi intézmények kindlataként megjelend szellemi
érték menedzselésével foglalkozik. Az oktatdsi kindlatban megtestesiilé szellemi ér-
téle — kozszolgltatdsrél 1évén sz — ugyancsak nem tekinthetd a klasszikus piaci
modell szerint profitor hozé (ezért hatékonysdgi mutatdkkal ellen6rizheté) akeiva-
nak, de az emberi er8forrdsok fejlesztésébe térténd befekretés érrelmében mégiscsak
vizsgdlhat$ a kozvetett hasznosulds.
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Mire j6?

Az oktatdsi portfolid-menedzsment tuddsa és gyakorldsa csoportkétotr: jellegébsl
és haszndbél fakadban elsésorban a fenntarték és intézményirdnyitdk szdmdra fon-
tos. Gyakorldsihoz két alapfeltétel szitkséges: el8szor is egy okratdsi portfolié —azaz
a tanulmdny éreelmezésében egy intézmény vagy egy helyi oktatdsi rendszer évodd-
t6l egyetemig terjedd egységbe foglalt — okratdsi kindlata, mdsodszor pedig a kindlati
okrataspolitika sziikségessége a helyi tdrsadalom szdmdra. A kindlati okratdspolitika
olyan fejlett intézményhdlézattal és tagolt oktatdsi kindlattal rendelkezd telepiilése-
ken valésulhat meg, ahol az intézménycknek kiils§ behatdsok nyomdn versenyez-
niitk kell a tanulkért. Ezek a hatdsok lehetnek demogrdfiai jellegliek (pl. a gyer-
meklétszdm gyors csokkenése), politikaiak ( a szabad iskolavdlasztds ésa tanulészdm-
hoz kététe finanszirozds) vagy kulturdlisak (igényes, kézéposztdlyi jellegi
iskoldztatdsi stratégidk csalddi hagyomdnydnak tomeges megléte). (Az ezzel szemben
éreelmezett keresleti oktatdspolitika hidnyt elégft ki.)

Az oktatdsi portfolié és a kindlati okratdspolitika megléte mellett szdmos kiilsg
tényezd jarul hozzd egy olyan tdrsadalmi kérnyezet kialakuldsdhoz, amelyben a fenn-
tarték illetve intézményvezetdk menedzselni kénytelenek portfolidjukat.

Tapasztalataink szerint a kilencvenes évek Magyarorszdgdn mindkér alapfeltéeel
a fenntartdk és intézményvezet8k rendelkezésére 4ll, helyi kiilonbségek a menedzs-
mentre 6sztonzd kiilss tényezbk szerkezetében és erejében tapasztalhaték. Az isko-
lafenntarté 6nkormdnyzatok az 1990. évi 6nkormdnyzati t6rvény elfogaddsa utdn
lettek tulajdonosai az voddtdl a szakképzésig és gimndziumig terjedd helyi oktatdsi
rendszernek. (Kivételt képeznek a megyei illetve budapesti fenntartdsti intézmé-
nyek.) A fels6okratdsi intézmények 1993-ban térvényben rogzitett elzdrk6z6 jellegi
autonémidja jérésze kizdrja az éretrségi utdni szintet a helyi okeatdsi portfolié kéré-
b8l, 4m néhdny helyen sajdt poszt-szekundér intézmény, alapievdnyi f8iskola vagy
az autoném intézményt feliigyel8 tandcsads eestiilet [board of trustees] egésziti ki
a kézokrardsi kindlatot.

A tandcsi rendszerben csak részben és leginkdbb elméletileg rendelkezésre 415,
befagyott portfoli6 életre keltésér az 1985. évi oktatdsi torvény indftotta el a szabad
iskolavdlasztds elvének kimonddsdval. Ennek nyomdn a helyi okeatdsi kindlat el8szor
szembesiilt a helyi okeatdsi kereslet torvény 4ltal is szentesftett szabad mozgdséval.
A kereslet mozgésdhoz szitkséges kiils6, jorészt munkaerdpiaci tdmponrok viszont
~ valédi munkaerépiac hijdn — még hidnyoztak vagy csak toredékesen voltak meg
a térvény elfogaddsdnak pillanatdban.

Az dnkormdnyzati kézbe adott okeatdsi rendszer kindlatdr ért kiilsé hatdsokat
illetden a kévetkez8 lényeges elemek szdmbavétele ldtszik célszertinek:

Demogrdfia. A kilencvenes évek elsé felében demografiai apaly 4lic be a kizokra-
tdshban; 1990 és 93 kézote whbb mint 150 ezerrel csdkkent az dlealdnos iskolai né-
pesség (Educatio 1994, p 145.). Ezzel egyidSben a demogrifiai hulldm-cstics a fel-

sGoktatdst érte el
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Munkaerdpiac. Aralakult az dllamszocializmus teljes foglalkoztatottsdgon alapulés
elhelyezkedési rendje, létrejétra munkaerdpiac. A tartésan 10% f5lote mozgd mun-
kanélkiiliség egyre inkdbb befektetéssé, azaz a rendelkezésre 416 okratdsi kindlathél
toreénd tudatos vdlaszrdssd alakithatja a tankdtelezettségen tiimuraté tanulimdnyok
folyratdsdr.

Kilrségek. A nemzeti jévedelem oktatdsra fordfcore hdnyada a 90-es évtizedben
sem csolckent (Haldsz et ali 1994); a nem inflicidkdvers kézponti normarfvik ki-
egészitése helyi szinten silyos megterhelést jelentett, a szerz8 dltal vizsgdlt énkor-
mdnyzati koltségvetések 60%-dt vagy anndl is tobbet felemészeve (pl. Jelentés 1993;
Jelentés 1994). Az 6nkormdnyzati gazddlkodds szabadabbd vildsdval és a mds terii-
leteken végrehajthatd infrastrukeurdlis fejleszeések lehergségének megnovekedésével
a gyér kindlatt oktatdsba ,,befagyott” eréforrdsok a kordbbindl jobban hidnyoznak.

Az dltaldnos képzés meghosszabboddsa é eltimegesedése. A kordbbi okratdsi igények
gyors dralakuldsa az 6r6ksle kindlat megvéltozratdsdt kényszerfei ki.

Az iskolaszerkezet dtalakuldsa. A kordbbi merev feladatmegosztdst titkr6z8 szerke-
zet bomldsdval pdrhuzamos évfolyamolkkal biré iskolatipusok kelnek versenyre egy-
egy évjdrat kdzponti normativdiérr. A képzésben 4 dllami intézmények (pl. az 4t-
képz8kszpontok) és magdnvéllalkozdsok is megjelennek.

Az emberi erdforrdsok felértékelddése. Az dnkormdnyzati gazddlkodds a helyi de-
mokrdcia nyomdn sikerkényszer ald keriilt. Feléreékelddste az adéképes helyi gaz-
dasdg szerepe; a legrobb helyen megvannak a gazddlkoddshoz sziikséges 4lléeszks-
26k, és els@sorban a (jérészt kiilfsldi) t8ke, valamint a t8két bevonni és hatékonyan
kezelni képes munkaerd hidnyzik. Jérészt az emberi er8forrdsok eltérd szinvonaldra
vezethet§ vissza a kiilf6ldi befektetések nyomdn kialakule Nyugat-Kelet szakadék:
nem nyilvdnos minisztériumi adatok szerine 1991 végéig a beruhdzote 3 millidrd
dolldr kétharmada budapesti és Pest megyei székhely( vallalatoknak jutott, a tobbin
elsésorban a Dundntul osztozott.

A felsorolt kiils§ hatdsok nyomdn a hazai okratdsi piac kindlat jellegli lett, a
modernizdcidhoz szitkséges készségeket szolgdld képzés értéke pedig erésen feléreé-
kelsdott. Ezzel szemben az énkormdnyzatok dltal érokole oktatdsi kindlatot egy
t6bb évtizedes keresleti oktatdspolitika hozta létre, és a képzés szerkezete eltér a
kivanatostél. Az nkormdnyzati kiaddsok tilnyomd részét elszippanté okuatdstigy
egyre kevesebb tanulét ldt el, egyre kisebb hatékonysdggal. A kindlac dralakftdsa a
kiilonboz6 iskolatfpusok tevékenységének egységes szemléletén nyugvé politikde
kovetel meg. Ennek kialakitdsa kulturdlis véltdst, és annak részeként terminoldgiai
megujuldst igényel a helyi dontéshozékesl.

A tdrsadalmi 4ralakulds mésik kivetkezményeként — miként minden modern
térsadalomban — a helyi okratdsi kindlat dllandé kihivdsnak van kitéve: egyes elemek
leéreékel6dnek, mdsok pedig a kordbbindl jobb befektetés lehetdségér fgérik. Ennek
a természetes és sok konflikeussal jdré vdltozdsnak eredményeképpen szitkségessé
vélik a helyi oktatdsi rendszer egészként kezelése és a leértékel6ddben 1évd progra-
mok és intézmények vélsdgmenedzsmentje.
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A torvényes keretek dltal biztositott és szdmos kiilsé behatds dleal életre keltert
okratdsi portfolié menedzselése a kindlat részelemeinek jtrekintésér koveteli meg.
Fz a korabban elkiiloniilt iskolatipusok irdnyiftdsdnak egybenyitdsdt igényli. A ho-
rizontdlis (iskolatipusok és programok kozotti) és vertikdlis (iskolafokozatok és
programok kozotti) egybenyitds legf6bb akadalya a kordbbi m{tkédési feltételek és
elvirdsok nyomdn letrejott elszigetelt intézményi kultirdk ellendlldsa a vdltozdssal
szemben. Az elszigeteltség alapvet8 oka: az oktatdsi hidnyhelyzet és az enyhitésére
kialakitott fe)lesztem politika. Az orszdgos mintdk alapjdn telepitett intézmények a
80-as évtized végére megsziintették a hidnyt, de a kézszolgdlratdsok elszdmoltatha-
tésdganak politikai okokbél hidnyz6 gyakorlata kovetkeztében a demogréfiai csi-
csot levezet§ intézmények esélyt kaptak a tilélésre. A kézponti alapokbdl tdmoga-
tott és kiils§ ellendrzésnek ald nem vetert ,innovdcids 1dz” — a szakmai autondémia
ideolégidjdval kiegésziilve — szimos intézményben vezetett a kitiriilést leplez8, drdga
tevékenységi formdk (pl. csoportbontds vagy szerkezeti 4talakulds) és tartalmak (pl.
tagozatok, specidlis programok) beinditdsghoz. A szakképzés teriiletén — a képzés
sajdtossdgai kovetkeztében — a helyzet szinte dttekinthetetlenné vélt.

A tdrsadalmi igényekes] eltdvolodott képzést védelmezd intézményi elzdrkézds
misik oka a hatékony iskolavezetést lehetévé tevd autonémia tartés hidnya. Mivel
az oktatdsi intézmények dralakuldsénak nem voltak meg, és a mai napig sincsenek
meg a programataddst és -akkreditdcidt biztosité eljdrdsal, és az intézményi gazddl-
kod4s jelenlegi rendszere nem tesz lehetévé rugalmas alkalmazkoddst, az 4j felada-
tokra gyakran 4j intézmény létrehozdsa ldtszott a legeélszer(ibb megolddsnak. Az
iskoldk szdmdnak ndvekedése és oktatdsi kindlatuk specializdléddsa névelte az in-
tézmények hajlandésdgdt az elzdrkézdsra.

Végiil a pedagdgusképzés szétragoltsdga is az eltérd pedagdgial kulrirdk kialaku-
l4sdnak kedvezett.

A portfolié-menedzsment 4ltal megksvetelt megkszelitésmdd és nyelv szdmos
elvardssal szembesiil. Az egységesen szemlélt oktatdsi portfolié kezelésére nyilvan-
valéan alkalmatlan egy iskolatipus vagy pedagéguscsoport szemléletmdédjénak és
szaknyelvének haszndlata. Az 4j szemléletnck alkalmasnak kell lennie az oktatdson
beliili hatékonysdgvizsgdlat f8bb elemeinek (pénziigyi gazddlkodds, tuddsszint mé-
rés, menedzsment-dtvildgitds, sziil8i és tandri kézvélemény-kutatds) kezelésére. A
helyi politika kozdsségi jellegébdl fakadéan nem hordozhat meghatdrozéan erds
politikai vagy ideoldgiai jegyeket. A nyelvezetnek az dllampolgdri/adéfizetsi kozfi-
gyelem szémdra dtldthaténak kell lennie. Az elmondottak nyomdn vildgos, hogy
miére vilik a menedzserkultira és nyelv a helyi oktatdsi kindlat alakitdsdnak részér-
dekek kozotti kdzvetitd nyelvévé. Figyelemre mélté tény, hogy a szerz8 kozremd-
kodésével lefolytatott snkormdnyzati és intézményi drvildgitdsok sordn az 1j szem-
léletmdd részelemei voltak csak fellelhetsk, kozvetits nyelvnek pedig az iskoldval
elldrds héskordbél it maradt szocidlpolitikai nyelvezet (,gyermekérdek, egyetlen
gyermek se maradjon ki” stb.) és a tandcsi tervezés bézisszemlélettt biirokratikus
nyelvezete (,,az oktatdsi intézmények helyzete és éves fejleszeésiik akeudlis feladarai™)
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kindlkozott. Egyes 6nkormdnyzatok okratdsirdnyftdsdban ideiglenesen erésen kép-
viseltette magdc a pénziigyi-koltségverési irdnyftds nyelve is, ezt azonban az el6z8
két nyelver haszndld csoportok az dltalunk vizsgdlt valamennyi esetben vissza tudedk
szoritani az oktatdspolitikai vitdkbél. Mivel az elsé nyelver a hat¢konysdgelem his-
nya, a mdsodikat pedig az adéfizetSi kozfigyelem eléli zdrtsdga teszi alkalmatlanni
az egybenyitdshoz sziikséges kdzvetitésre, a hatékonysdgnivel§ médszerek kidolgo-
zdsdra els@sorban kiils§ tandcsaddk bizonyuleak képesnek. Amennyiben avdlrozratds
szdndéka beliilr8l indule, j6részt a fenti hidnyossdgok miatt, az eltervezert valtozis
gyakran a kampdnyszer(i reform formdjdt 8ltotee, azaz igyekezetr a bels6 ellendlldsc
és a szolgdlati tt” érdekegyeztetd férumait megkeriilni.

Modellek

Az oktatdsi eréforrdsoknak a portfolio-menedzsment dltal elgfrt harékonysdgelvii
dtcsoportositdsa tapasztalaraink szerint négy eréforrdsfajedra vonatkozhatnak. A leg-
gyakoribb térekvés az nkormdnyzat okratdsi befekterésének szerkezeti dtalakitdsa,
azaz a pénziigyi dtcsoportositds volt. Ennek legkomolyabb akaddlya a kiaddsok ké-
it szerkezete volt. Az dnkormdnyzat oktatdsi beruhdzdsainak j6 része bérksliség,
igy ez a politika els8sorban a pedagdgus-rilfoglalkoztatottsdg mérséklésére irdnyul.
A bérjellegii koltségek gyorsan csak elbocsdtdsokkal szabadithatdk fel. Fzt a jelenleg
érvényben lév8 kozalkalmazotti torvény rendelkezései rendkiviil megnehezitik. A
szerény dologl kiaddsok csokkentése és dtcsoportositdsa pedig az énkormdnyzatd
koltségvetés szdmdra rilsdgosan megterheld egyszeri infrastrukeurdlis beruhdzdsokat
(pl. a fités korszer(sitése) vonna maga utdn.

A humdn eréforrdsok dtcsoportositdsa a kordbbi dllami tantervfejlesztés oroksége,
a pedagégusképzés hagyomdnyos belsd elkiiloniiltsége és a tuddsteriiletek, rantdr-
gyak merev elhatdroléddsa kivetkeztében a pénziigyi dtcsoportositdsndl is nehezebb
feladatnak mondhaté. Rdad4sul a pedagégusszakma vildgos belsé hierarchidja ko-
vetkeztében az érintettek 4ltaldban visszautasitanak minden olyan kezdeményezést,
amely a kordbbindl alacsonyabb presztizsii feladatkort kivdn dtadni nekik.

Az okratdsi portfolié-menedzsment legigéretesebbnek tling teriiletén az iskolai
profilok dralakitdsakor a kézépiskola alatti képzés eserében a tankotelezettség, vala-
mint a nyilvdnos teljesftménymérés hidnya, 4ltaldnos értelemben pedig a véltozdsok
4ltal kedvezétleniil érintett pedagégusok ellendlldsa teszi sziikké a helyi dontéshozék
mozgdsterét. Ezen a teriileten gyakorii a kézpénzekbél fenntarrote és gyenge piaci
ellendrzés alatti okratdsiigy fékezhetetlennek tin8 novekedését keretek kozé szoritd
portfolié-tisztitds gyakorlat. A nem piaci jellegli kizszolgdltatdsok esetében ez a
sokszor kampdnyszer(, és mindig ciklikusan visszatérd ,,0ntisztitds” hivatotr azt a
minimdlis szakmai mozgdsteret és felszabadithaté er8forrast biztositani, amely meg-
6rzi a helyi okratdsiigy alkalmazkoddsi képességét. Ez a folyamat helyi szinten az
iskolai alapfeladatokra folyamatosan rirakédé kiegészits feladatok levélasztdsa vagy
éppen elismerése koriili érdekkonfliktusként jelenik meg. Jellegzetes dllomdsai az
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éraszidm/csoportlészdm, a pedagbgus-stitus, az uj profilok és az iskolai alapteriilet
koré csoportosulé vitdk & egyeztetések. E folyamat t6bb dltalunk vizsgdle onkor-
ményzatban az intézményi okratdsi portfolié hérmas tagoldsihoz vezetett: az dllami
fejkvérdbdl és snkormdnyzati kiegészitésbsl automatikusan finanszirozott alapfela-
datokat az nkormdnyzat dleal timogatott.és idérél idSre feliilvizsgalt helyi felada-
tok egészitik ki, mig a piaci jellegli (6nkleséges) iskolai tevékenységelc legrobbszor
az iskolaszékek feliigyelete ald keriilnek. 1994 elsg félévében az iskoldk alapité ok-
iratdnak feliilvizsgdlata sordn tapasztaltuk szdmos nkormdnyzat ilyen irdny torek-
véseinek meger8sodését.

Ami pedig a portfolié-menedzsment sordn kovetett eréforrds- -dtcsoportosité po-
litikdk negyedik tdrgydt, az oktatdsi mgatlanvagyont illerik, itt a mozgdstér ugyan-
csak sztik. Ha az dtcsoportositds iskolabezdrdst jelent, akkor az érintett pedagégusok
alegtobb esetben képesek az ugyancsak érintett sziil8k érdekvédelmi mozgdsitdsdra.
A hatékonyabb oktatdsi befektetés 6nkormdnyzati szintd érve a tankotelezettség, a
kényelmi-tdvolsdgi szempontok vagy éppen a mindség irdnti viszonylagos sziiléi
érzéketlenség kovetkeztében nem hat a kézpénzekkel valé rakarékossdg pedig a
jelenlegi adérendszer miatt (amely akézponti elvonds és visszaosztds rendszere miatt
érzéketlenné teszi az adéfizetSket a helyi. vilksleekezésre) taldl elutasitdsra.

Az aldbbi hdrom elképzelés az oktatdsi portfolié egymdstdl eltérd kialakitdsdr (ki-
egészités, megvéltoztatds-éreékbiztositds, kitiszeitds) tlizte ki céljdul. A portfolis-me-
nedzsment taldn legérdekesebb eleme: a leértékel8dstt oktatdsi kindlat leépitése és
megsziintetése nem szerepel a példdk kozste. Ennek oka az, hogy az oktatdsi vilsdg-
menedzsment szinte ismeretlen terulet a szerz8 — és Vaioszmuleg a hazai oktatdsku-
tatds — szdmdra is.

Az els8 tdrekvés a teljes vdrosi oktatdsi portfolié kiegészitésére irdnyult, és els§
1épésként egy 6ndll6 fels6fokd képzési szint létrehozdsdval zdrult. A dundntdli vdros
oktatdsi kindlata — a helyi gazdasdggal és tdrsadalommal pdrhuzamosan — az 1990-
ben megkezd8dott ipari szerkezetviltds és privatizé&:ié-nyomén éreékelddoncle. Egy-
re cstkkend tanulélérszdm mellett mind dragabb oktatds folyt, egyre inkdbb meg-
kérddjelez8d8 irdnyokban. Kiilsndsen nagy problémdnak bizonyult kéc olyan elem,
amely elzdrea a vdros tanuldit és sziildit a valsighelyzetbdl kitorés egyéni stratégidi-
nak kiprébaldsaedl: ez pedig a helyi iparhioz kistddd szakmunkéskép76 intézmények,

és a helyi poszt-szekundér vagy felséfoki oktatds teljes hidnya. A helyi dontéshozék
tehdt két feladattal szembesiiltek, hiszen a leériékel6doe szakképzési kindlatot éré-
kesebb képzési méddal kellett felcserélni (azaz nagyob% megtériilést {gér§ oktatdsi
befektetéssel felvdltani), és egy mer6ben ij képzési szintet teremteni. Ezen modell
kapcsdn az ij képzési szint létrehozdsdnak felvdzoldsa rtszik célszertinek. A helyi
felséoktatds megteremtése azére volt kulcskérdés a véros szémdra, mert hidnyzott a
telepiilésr8l a helyi menedzsenetcg Ugyanakkor a helyi felsoktatds 1étrejétte az
eddigi okradsi befekretések megtartdsa céljabdl is fontos volr, hiszen a vdrosbél
évtizedek 6ta elvindorolt a nem a hagyomamyos helyi iparhoz kit8dg értelmiség
jelentSs része. 1990-ben a viros és a vele szomszedos ipari kdzpont kozéte verseny
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kezd8dotr a kiilfsldi wSkebefektetésekére. Mindkér telepiilés a Budapest — Bécs
autdpdlya melletr fekszik, 4m a vdros versenytdrsa jobb menedzser-réteggel, maga-
sabban képzett szakmunkdsokkal és rugalmasabb iparszerkezettel birvdn, 1994-re
megszerezte a térségbe irdnyuld befekeetések doned részér. A viros humdn eréforrd-
sainak leéreékel6déséed] tareva gyorsule fel egy helyi business school-tipusti f8iskola
létrehozdsa. Mivel jelenleg a magyar felsdoktatdsban nem a hallgatékére, hanem a
korszer(i ismereteket dtadni képes oktatékért folyik a verseny, és a helyi szellemi
er6forrdsok e tekintetben korldtozottak voleak, az 4 féiskola egy budapesti szakfs-
iskola programjdt bérelte. A program jogi védetrségének hidnydban késébb lehetgvé
vélt, hogy a vdrosi f8iskola , privatizdlja” a vendégprogramot és 6nallé okrardsi ki-
ndlataként jelenitse meg. A business-school létrehozdsa mellett elgkésziiletek tér-
wéntek a rovidebb poszt-szekundér képzési formdk szdmbavételére is. A lécrejore
teljes kindlat tobbi elemének dttekintése és hatékonyabbd téeele céljabdl a véros
menedzser-tandcsaddk drvildgitdsdc rendelte meg 1994-ben. Osszegezve a toreénte-
ket az 4llapithaté meg, hogy a nehéz helyzetbe keriilt telepiilés vezetése felismerre,
hogy oktatdsi portfoliéjdnak ,,csonkasdga” (egyenstlyatlansdga) miatt nincs komoly
esélye a kozépfoku képzés biztositdsdval befektetett eréforrdsok megtériilésének.

A midsodik elemzett stratégia az intézményi portfolié megvdltoztardsdt és éreéké-
nek biztosftdsdt végezte el. Az alfsldi vdros pedagégusképzd f8iskoldja a képzés
jellege és bizonytalan jov8je kivetkeztében tédvlatdt vesztette. A intézmény vezetése
felmérte az eredeti oktatdsi kindlat tartésitdsdbs! fakadd veszélyeket, és az oktatéi
kar egy részének ellendlldsa ellenére j képzési irdnyr (business school-tipust kép-
zést) nyitott meg egy kar kiépitésével. Az 4 oktatdsi kindlat magas helyi éreékének
elérése céljdbdl az intézményvezetés az 1993. évi fels§okratdsi torvényben biztos{tott
autondmidr részlegesen és dnkéntesen dtértelmezve a kar tevékenységée a helyi gaz-
dasdgi élet képvisel8inek ellenbrzése ald helyezte. Az ellendrzés a gazdasdgi élet,
kozigazgatds és felndttképzés képvisel8ibst létrehozott programeandcs 4leal valdsule
meg. A programtandcs szervezete elsésorban arra hivatott, hogy kézvetleniil 4ramol-
tassa 4t azokat a regiondlis gazdasdgi és munkaer8piaci informdcidkat, melyeknek
oktatdsi kihatdsa van vagy lehet. Munkdjukat megkonnyiti, hogy a megyének van
— egy nagyobb kormdnyzad forrdskihelyezést megel8zéen készitett — kozéprdvia
gazdasdgfejlesztési koncepcidja, amely minden részproblémdja ellenére konszenzu-
sos médon térképezte fel a térség legigéretesebb fejlesztési irdnyait. Az intézményi
programtandcs [étrejéttével — a torvényi szabdlyozds szellemétdl eliit6 médon — a
fGiskola okratdsi kindlata a vdrosi (és megyei) portfolié részévé lett. Ennek az ,egy-
benyitdsnak” a kivetkezd [épéseként a vdros megkezdte egy leérrékel6dotr profild
szakkozépiskoldja kitiritését, az épiilet tjrahasznositdsdt. Az épiiletben a f8iskola
és a helyi dtképzékszpont tdmogatdsdval a vdrosi posze-szekundér képzés kozpontja
alakul majd ki, amely teljessé teszi a vdrosi portfoliét, és kivdlthatja tovdbbi leéreé-
kel8dote kindlacd szakképzd intézmények tevékenységér.

A harmadik példa budapesti 6nkormdnyzata, amely — az adott oktatdst kindlar
alapszerkezetét meg nem kérdgjelezve — portfolié-tisztitdst végzett. Az 6nkormdny-
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zat dltal rendelr 4tvildgftds célja nem az adott okrtatdsi kindlat megkérdéjelezése,
hanem éri¢kfelmérése volt. Ennek oka els8sorban az, hogy a munkaer8piac és a
helyi tdrsadalom igényeivel elsésorban a szakképzés és a felsSokrards tevékenysége
kapcsolhaté 6ssze. A f6vérosi Snkormdnyzatok tulajdondban jelen pillanatban azon-
ban csak az évodik, 4lealdnos iskolak és gimndziumok vannak. Az ezekkel kapcso-
latos elvardsok jérészt sziil8i igényekben jelentkeznek, de a févdrosi okratdsi kindlar
egységes (nem keriiletenként tagol6dé) jellege, a keriilet szegénységébél fakadé vi-
szonylagos oktatdsiigyl k6zombosség és a helyi tdrsadalom hidnya miatt a dontés-
hozék szdmdra kiils8 igények csak szerény mértékben térképezhetSk fel. Mindezek
kovetkeztében a kindlat alakitdsa hagyomdnyosan az intézmények ,beliigyének”
szdmftott, melyet — nagyon eltéré nyomdsgyakorl$ képességgel —az iskolaigazgatdk
prébdleak elfogadtatni a helyi oktatdsirdnyitdssal. A bdzisalapu helyi oktatdsfinan-
szirozdsba beépiilt j kindlati elemek tartalmdt és létjogosultsdgdt utébb mdr egyet-
len d6ntéshozé sem kérdgjelezte meg. Az 5nkormdnyzat dltal megrendelcdrvildgitds
(stdtus-elemzés, gazddlkoddsvizsgdlat, tuddsszint mérés, intézményi menedzsment
éreékelése stb.) nyomdn felvdzolhatévd vdle a helyi okeatdsi kindlat. Megkérdéjele-
z8dote a tényleges oktatdsi tevékenységet sok helyen nem fedd helyi programkindlat
tekintélyes része, és tdimpontok mutatkoztak az oktatdsi kindlat éreékének felbecs-
lésére. Az 6nkormdnyzat dltaldnos iskoldiban mért tanuléi tuddsszint kozepes szin-
vonalt volt, mikézben — a legvdltozatosabb cimen — a keriileti pedagégusok 25%-
dnak volt — nem tovabbképzési jellegli — 6rakedvezménye. Ugyancsak leirddott egy
olyan — jérészt cigdnytanulSkat befogadé6 — dltaldnos iskola is, melynek tevékenysé-
gét a rendszeres oktatds mdr csak szerény mértékben jellemezte. Az elemzések fel-
dolgozdsdt kivetSen a keriileti onkormdnyzat feliilvizsgdlta programengedélyezési-,
finanszirozdsi- és pedagéguspolitikdjdt. A portfolié-tisztitds sordn elkiilénitik az
dllami fejkvéedbdl finanszirozandé kételezs alapfeladatokat, a helyi 6nkormdnyzati
kiegészitésbsl fenntartort és keriileti prioritdsokat titkr5z8 kiegészit8 programokat,
valamint az iskolai bevételek felszabaditdsit lehetdvé tév8 tandijas oktatdst. A belsé
finanszirozds 4tldthatésdgdnak érdekében dnkormdnyzati fejkvétde dolgoznak ki. A
kézalkalmazotti jogdllds elnyerésével merev foglalkoztatési rendbe sorolt pedagdgu-
sok esetében pedig helyi prioritdsokkal és teljesitménymutarékkal dolgozé eléme-

neteli rendet alakitanak ki a keriiletben.

A négy probléma

A tanulmdny nem kivdnja érinteni a portfolié-menedzsment orszdgos kereteit (gde-
jait) jelent8 torvényi és rendeleti szabdlyozdst. Fzen torvények — ellentmonddsos
hatdsaikkal egyiitt — mdr ismercek, és mivel nyilvinvaléan egy tanuldsi folyamat
kiztes dllomdsdnak feltérelezéseir titkrozik, kordntsem tekintheték 4llanddaknal.

Az intézményi és Snkormdnyzati devildgftisok tapaszralatai szerint az dnkormdny-
zati szintff oktatdsi portfolié-menedzsment sordn négy alapprobléma jelentkezik. E
tanulmdny csak jelzésszert lefrdsukra vallalkozik.
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Az els8 probléma az oktardsi kindlar akrudlis értékérd] téjékozeatd kiilsé informd-
cidk megszerzése, és bekapesoldsa a rendszerben zajlé déntéshozatali folyamatba.
Az eltér8 képzési szintek és iskolatipusok esetében kiilonbsz8 informécids forrdsok
miikédése lehetséges. A munkaer8piachoz kézvetleniil kapesolédé szakképzés vagy
a felsGokratdshoz illeszkedd gimndziumi (részben szakkszépiskolai) képzés esetében
az informdcick bekapesoldsa az elhelyezkedési (felvételi) adarok feldolgozdsdval és
a kiils felhaszndlok képviseletér kialakitd koopraldssal torténhet, 4m ez az dlraldnos
iskoldkban jéval bonyolultabb. Az alapfoki képzés értékfelmérésekor —a kozépfoku
felhaszndlék bevondsa mellett — komoly szerep vir a kiils§ szakértSkre, és az intéz-
ményi onéreékelést mikodeetd pedagégusokra.

A portfolié-menedzsment mdsodik problémdja a déntésel6készitési és -hozarali
rendszer fejletlensége. A dontésel6készités jelenlegi szervezetrendszerének belsé bi-
zalmatlansdgi korei — a tandcsi rendszerb8l 6rokolt oktatdsi iroddk és az Gjonnan
vilasztott, , laikus képviseltestiiletek” — és a dontéshozartal kérnyezete (a TAKISZ-ok
igényei szerint, azaz 4tldthatatlanul kényvelr iskolai gazddlkodds, dllandéan késé
onkormdnyzati kéltségvetések, bdzisfinanszirozds, a kiilsé érrékelés hidnya) alig teszi
lehetévé az okratdsi kindlat alak{tdsdt célz6 felelds dontések meghozataldt.

A harmadik probléma a dontések végrehajtdsakor jelentkezik. A helyi oktatdspo-
litika végrehajtésénak felhalmozédott egyfajta szaktuddsa a tandcsi rendszerben, 4m
dtaddsa nem folyamatos. A programkindlat 4talakitdsakor, intézmények megsziin-
tetésekor keletkez konfliktusok kezelésérél az ,innovativ fejlesztésre” 6sszpontosi-
té hazai oktatdskutatds sem tudott ez iddig lényegeset mondani. A kordbbi tapasz-
talatok egy része pedig alkalmazhatatlan a helyi demokrdcia jelen kériilményei ké-
zott. A helyl tdrsadalom szdmdra az oktatdsi portfolié-menedzsment szemléletmédja
és gyakorlata leginkébb akkor elfogadhaté, ha mir 1étrej6tt az oktatdsi programok
koltségének minimadlis szinti helyi adéfizetdi érzékenysége. Ez pedig olyan adé-
rendszer keretei kézott johet létre, amely a kézoktatdst (is) helyi szint(i feladatnak
tekinti és az adébevételek tiilnyomé részét - kiszponti elvonds és visszaosztds nélkiil —
az dnkormdnyzatokndl hagyja. A jelenlegi adérendszer nem ilyen.

A negyedik probléma az oktatdsirdnyitds és az onkormdnyzat 4ltaldnos tdrsada-
lompolitikdjdnak kapcsolatdban jelentkezik. A szerzd eddigi tapasztalatai szerint az
oktatdsi portfolié menedzselése tdmpont nélkiili, tdvlattalan vdllalkozds, ha nem
kapcsolddik ssze nkormdnyzati szint{l tdrsadalompolitikai-gazdasdgfejlesztési pri-
oritdsok kitizésével. A jelenlegi magyar politikai kulttirdban pedig éppen a pdrtpo-
litikai alapértékek mentén kijelslt dnkormdnyzati prioritdsok kidolgozdsa hidnyzik
legjobban. Ezt az 5sszefiiggd tdrsadalmi problémdk csoportérdekek szerinti . felpar-
celldz4sa”, valamint a problémakezelésre szdnt eréforrdsok kiutaldsa helyettesiti. A
szerz$ dlral vizsgdlt bels-budapesti keriiletekben pl. nincs tdrsadalompolitikai kon-
cepcié (milyen ardnyban legyen jelen a segélyezés, az Gjrapolgdrositds és a kiszorftds
politikdja), {gy a villalkozdsfejlesztés, lakdsprivartizdcid, oktatdspolitika, cigdnypoli-
tika és szocidlpolitika egymdstél elszigetelten gazddlkodik erforrdsaival. A helyi
prioritdsok hidnydt kiegésziti az orszdgos szint hidnya: a kiilfoldi fejlesztési segélyek



244 VEZETOK <

¢s hitelek jérészét kormdnyzati prioritdsok és ellendrzés nélkiil utaljdk 4t az adott
4gazat érdekcesoportjainak ellendrzése alatt 4116 alapokba vagy intézményekbe.

Mindezen problémdk kivetkeztében az oktatds kiilsé kirnyezete és belsé vildga
nem sztdnzi kellgképpen a fenntartékat és intézményvezetSket tudatos és haté-
kony gazddlkoddsra az irdnyitdsuk alact 1év8 okratdsi akefvdldal.

Tovdbbi lehetdségek

A fenti tanulmdny tapasztalati elemekre alapozott része az énkormdnyzati szint(i
oktatdsi portfolié-menedzsmentnek csupdn toredékes és szdmos akaddly dlcal nehe-
zitett kisérleteiré] szdmolhatott be. Ugyanakkor az 6nkormdnyzati szint probléma-
ira &sszpontosité tanulmdny Shatatlanul is abbél a rejtett alapfeltevésbél indule ki,
hogy a helyi okratdsi rendszereket fenntarté 6nkormdnyzat szinte teljes kord és
folyamatos ellenérzést képes megvaldsitani intézményei felett. Ezen alapfeltevés
azonban csak a legritkdbb esetben — és akkor is csupdn révidebb idészakra — bizo-
nyult igaznak a vizsgilt Snkormdnyzatok esetében. A tanulmdny szerz8je dgy véli,
hogy az oktatdsi tevékenység feletti hatékony é&s folyamatos ellendrzés leginkdbb
intézményi szinten valésul meg, igy a tanulmdnyban megjelenitett menedzsment-
technikdk az iskolai szintli stratégiai tervezésben alkalmazhatdk legjobban. Ennek je-
lenlegi dlldsdval — terjedelem- és informécichidny miatt — e tanulmdny nem foglalkozik.

SETENYI JANOS
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