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A felsdoktatiasi menedzsment kihivasai az
ezredfordulén

Vilmanyi Mérton'

A felsGoktatds az utobbi években (évtizedben) mar érzékelte, érzékelni volt kénytelen a valto-
zds, a valtoztatds szikségességeét, mely legldtvanyosabban az egyetemi integrdciokban, mint
Jormai véltozdasban oltott testet. Ezen valtozdsok dridsi probat jelentettek az egyes intézmé-
nyek, kiemelten azok vezetése (menedzsmentje) szdmdra, melyek sordn a sokdig kozponti,
kormanyzati irdnyitdssal vezetett magyar felséoktatast felraztik ,, csipkerozsika almabol”. A
tartalmi véltozdsok azonban még hdtra vanndk, illetve jelenleg zajlanak, melyek ujabb tor-
nyosuld kihivdsként magaslanak az égyes intézmények menedzsmentjei elé. Jelen tanulmdny
ezen kihivasok osszegzését tiizte ki célul, melynék riéntén kettés modszertant alkalmaz; egy-
Jeldl attekinti, mely, a kordbbiaktol eltérd kiovetelményekkel kénytelen szembenézni a hazai
JelsGoktatdsi menedzsment az ezredfordulon, masrészrdl megvizsgadlja, mely problémdk je-
lentkeznek e kovetelményeknek torténd megfelelés soran.

Kulcsszavak: felséoktatdsi menedzsment, stratégiai menedzsment

1. Beveztés

A magyar oktatasi-kozoktatasi rendszerben — dontden a szazadelé magyar tu-
dosai altal kivivott megbecsiilésre alapozva — maig €l a kivalésag mitosza. A tiineti
problémak, az ellentmondasos elemzések ellenére maig jelen van a kivalo tulajdon-
sagokkal bir6 intézmény vizidja. A magyar oktatasi rendszer ugyanakkor megérett a
gyokeres valtozasra, melyre egyre masra, figyelmeztetd jelek hivjak fel a figyelmet.

Egy gazdasagi hetilap hasabjain az elmilt évben a kovetkez6 dsszegzd Gssze-
hasonlitas latott napvilagot: ,,A képzettség eddig is a siker egyik legfontosabb ténye-
z6je volt, &m ez a jovoben még inkabb igy lesz [...] a magyar 6vodakat a vilag leg-
Jobbjai kozott tartjak szdmon, s még az altalanos iskolak is jol szerepelnek a nem-
zetkozi 6sszehasonlitasban. Ugyanezt a kézépiskolai képzésr6l mar csak nagy join-
dulattal lehet elmondani, az egyetemek és foiskolak pedig nem alljak ki a probat. Az
életesély szempontjabol ennek ellenére — vagy éppen ezért — az iskolai végzettség
mindsége kulcsfontossagu [...] — a tobbi mostani 0jsziilétt sziileihez hasonldan —
komolyan el kell gondolkozniuk azon, milyen iskolai karriert készitenek el6 gyer-
mekeinknek.” (Kertész 2000, 22-27 o0.). Tovabbi lesijtd értékelést mutat az OECD
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1999-ben készitett tanulmanya, mely 1996-1999 kozétt 14 komplex mutato segitsé-
gével vizsgalta 14 orszag — tobbek kozétt Magyarorszdg — oktatasi rendszerét a
munkaerd-piaci felkészités oldalardl (OECD 2000). Kiemelendd, hogy hazank egyik
mutato tekintetében sem tudott a kiemelkedden teljesitendd orszag-csoportokba ke-
ritlni. Polonyi Istvan és Timar Janos (2001) szamos tovabbi elgondolkodtaté elem-
zési eredményt mutat be a magyar kozoktatas helyzetérdl, melyek a tarsadalom
nemzetkozi Osszehasonlitasban elmaradé tudasszintjét jelzik.

A nemzetkézi 6sszehasonlitasok figyelmeztetnek: a magyar gyermek sziileté-
sét kovetden a neki nyujtott tudasanyag tekintetében, 6vodai éveiben, elényben van
a vilag mas tajain €élékkel, mely eldnye lassan elfogy, majd hatranyara fordul. A mar
emlitett 6sszehasonlitds irdja szerint valaki minél tobb id6t tolt el a magyar kdzokta-
tasban, annal inkabb lemarad a nemzetk$zi élmez6nytdl (Kertész 2000).

A fenti tanulmanyok 6sszehasonlitasi alapja, és alkalmazott médszerei sok
esetben kérdésesek, vitathatok, megkérddjelezhetdk, egyre azonban mindenképpen
felhivjak a figyelmet, a magyar oktatasi rendszer, és egyes intézményei, az emberi
toke létrehozatalanak, fejlesztésének, karbantartasanak folyamataban mar napjaink-
ban is megmérettetik. Amennyiben pedig kevésnek talaltatik, Ggy az altala termelt
emberi téke leértékelddik, versenyképtelenné valik.

A versenyképességet az intézményrendszer egészének, és az egyes intézmé-
nyeknek maguknak kell kivivniuk az oktatas lassan nemzetkézivé valo piacan, mely
kiizdelem jelentds része a felséoktatasra harul.

A fels6oktatas az utobbi években (évtizedben) mar érzékelte, érzékelni volt
kénytelen a valtoztatas szitkségességét, mely leglatvanyosabban az egyetemi, foisko-
lai integraciokban, mint formai valtozasban 6ltott testet. Ezen valtozasok oriasi pro-
bat jelentettek az egyes intézmények, kiemelten azok vezetése (menedzsmentje)
szamara, melyek sordn a sokaig kozponti, kormanyzati iranyitassal vezetett magyar
felsdoktatast felraztak ,csipkerozsika almabol”. A tartalmi valtozasok azonban még
hatra vannak, illetve jelenleg zajlanak, melyek ujabb kihivasként tornyosulnak az
egyes intézmények menedzsmentjei elé.

2. A felséoktatasi menedzsmenttel szemben tamasztott fontosabb kovetelmé-
nyek

A felsBoktatasi menedzsmentnek, mint ilyennek kettds értelmezése elfogadott;
egyrészrol, az a legfelsd iranyitasi szint, és iranyitasanak médja, mely az egyes in-
tézmények egészének mitkodését iranyitja, masrészrol az egyes intézmények alrend-
szereinek milkodtetési modja (Barakonyi 1998).

Jelen tanulmany a felsdoktatasi menedzsment ez utdbbi jelentését vizsgalja,
mely tekintetben kiilsé adottsagként jelentkeznek mind a felsdoktatas-politikai cé-
lok, mind az egyéb jogszabalyi kotottségek, melyek a menedzsment mozgasterét,
eszkozrendszerét befolyasoljak. Eppen ezért elemzésiink nem foglalkozik ezen kere-
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tek kialakitasanak helyességével, a felsGoktatas egészében lezajlo folyamatok okta-
taspolitikai értékelésével. Célunk, hogy az egyes intézmények alrendszereit érintd
legfontosabb valtozasokat értelmezziik, tovabba az egyes valtozasokra adhat6 vala-
szok feltételeit korvonalazzuk.

Ez utobbi nézdpontbdl kiindulva a hazai felsooktatas1 menedzsment az ezred-
fordulon a kovetkezd kovetelményekkel kénytelen szembenézni:

2.1.  Piaci szemléletii intézmények megteremtése

A felsboktatasi intézményeket a jovoben nem, mint a tudomany fellegvarat
‘kell tekinteniink, hanem a tudastarsadalom Iétrejéttével, a tudas iranti tomeges igény
megjelenésévelz, tovabba ezen igények intézményeken belili kezelésével, mint ,tu-
dasgyarakat”, melyek jol definialt terméket, szolgaltatast termelnek €s adnak el elére
definialt piacoknak (Beracs 2001). Amennyiben ezen piacokat tekintjiik, ugy az in-
tézmények alapvetd feladataibol kiindulva értelmezniink kell a tudas eldallitasanak
piacan, mint ,tudomanyos piacon”, a tudas atadasanak piacan, mint ,oktatasi pia-
con”, tovabba az egyes intézmények specidlis tevékenységeibdl adoédé piacokon
(példaul tanacsadasi piacok, mezogazdasagi piacok stb.) torténd jelenlétet.

2.1.1 A felsBoktatasi intézmények jelenléte a ,tudomanyos piacokon”

A tudomanyos piac - jelen értelmezésben — nem mas, mint az 0j tudas terme-
1ésének, és a tarsadalom szamara, vagy a tarsadalom bizonyos tagjai szamara tort¢nd
kozzétételének helyszine. E piac specialis tulajdonsagokkal bir, hiszen a csere meg-
valosulasa (azaz a tudas termeléséért és kozzétételéért kozvetlen ellenérték realizala-
sa) korlatozott, éles versennyel jellemezhetd, ugyanakkor vevéi (mint a tarsadalom
sziikebb-tagabb rétegei) azonosithatok. E piac két, egymassal szoros kapcsolatban
1év6, am jellegébdl kovetkezben egymastol megkillonboztetendd teriiletre oszthato:

1. A professzionalis kutatas teriilete, mely piacon a gazdasag, illetve a tarsada-
lom alap-, alkalmazott kutatas, illetve kisérleti fejlesztések iranti igénye kielégitésé-
ért folyik a verseny. Az 1. és 2. tablazaton jol nyomon kovethetd az erdforrasok kor-
latos rendelkezésre allasa mellett adottsagként megjelend verseny, mely tekintetben
a folyamatos érvényesiilés szigoru kutatasi stratégia végrehajtasa mellett biztositha-
t0. (A hazai érvényesiilésen tilmutatd nemzetkézi igények kielégitése — igy ezen
forrasok kiaknazasa — természetesen stratégiai rést jelenthet, a nemzetkézi verseny e
teriilleten torténd megnyilvanulasabol azonban a piaci szemlélet sziikségességének
tekintetében a korabbiakkal megegyezd kovetkeztetések vonhatdk le.)

2 A tudés iranti tomeges igény valés megjelenése — Magyarorszagot tekintve — nem értelmezhetd csu-
pén a munkaerdpiac kikényszeritette természetes folyamatként. A hazai igények ugrasszerdi ,bovitési”
hull4maiban jelentds szerepet vallalt az oktataspolitika elobb a szocialista tervgazddlkodas igényeit ki-
elégitendd, késobb a rendszervaltas tarsadalmi fesziiltségeit enyhitendd mennyiségi fejlesztési szemlé-
lete (Polonyi-Timar 2001, 64 o.).
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1. tablazat Kutatas-fejlesztés raforditasai tevékenységtipusok szerint
(1990, 1999 és 2000, milli6 forint)
Tevékenységtipus K+F réfo;ditésok értéke
1990 1999 2000
Tudomanyos kutatas 14.824 47573 62.961
ebbdl:
Alapkutatas 5.080 22.155 30.346
Alkalmazott kutatas 9.404 23.297 32615
Kisérleti fejlesztés 18.898 30.640 42427
Osszesen 33.725 ©78.188 105.388
Forras: KSH (2000).
2. tablazat Kutatas-fejlesztés raforditasai kutatohely €s mindsitett
tudomanyos kutat6 aranyaban (1990, 1999 és 2000)
Ev 1990 1999 2000
A mqgren@elest jelentd er6forrasok értéke 337125 78 188 105 388
(milli6 forint)
Kutat6 fejlesztd helyek szama A 1256 1 887 2 020
ebbdl: kutatointézet 142 130 121
fels6oktatasi kutatohely 940 1363 1421
vallalati kutatohely : 174 394 478
Tudomanyos kutatd osszesen 17 550 12 579 14 406
Fels6oktatasi tudomanyos kutato 6sszesen 5204 4768 5852
Egy kutatasi egységre juto atlagos kutatasi, 27 41 57
fejlesztési ,,megrendelés” (millié forint)
Egy tudomanyos kutatéra juté atlagos kutata- 1900 6200 7300

si, fejlesztési , megrendelés”(ezer forint)

Forrds: KSH (2000).

2. Kiemelend6 a ,,publikacios piac”, mint kvazi tudomanyos piac jelentdsége,
melyen az elért ,,piaci részesedés” bar kozvetlen értéket nem termel az intézmény
szamara, de egyfeldl eldsegiti a kutatdsi megrendelések realizalasat, az oktatasi és
egy¢eb specialis piacokon torténd érvényesiilést, masfeldl egyfajta goodwill-t termel,
mely alapjaul szolgalhat az intézményi portfolié fejlesztéséhez, az intézmény nove-

kedésének fenntartasahoz.

E piacokon a tervezett/tudatos fellépés kulcsfontossagu, hiszen e piacokon
torténd tevékenység eredményeképpen valdsul meg az intézmények késdbbiekben
értékesithetd bazis tudasanak, vagy kulcs kompetencidjanak eldallitdsa. E piacokon
a tudatos jelenlét oriasi keérdésfelvetése, hogy az intézmény mely teriilete(ke)n fej-
lesszen ki, és/vagy fejlessze tovabb bazisismereteit, melyeket az oktatasi és az egyéb
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specialis tevékenységek piacain kialakult helyzet éppugy befolyasol. Mindez termé-
szetesen nem jelenti egyes ismeretkorok kizardlagos fejlesztését, hiszen e felvetés a
tudomanyos fejlodés alapvetd logikajanak mondana ellent, sokkal inkabb egyes terii-
letek piaci logikan nyugvé (azaz dontden keresletalapu) kiemelt fejlesztését, mely
gyakorlati értelemben az intézmény rendelkezésére al16 human tékében 6lt testet.

2.1.2 A fels6oktatasi intézmények jelenléte az oktatasi piacokon

Amennyiben a terméket, illetve a szolgaltatast jelen esetben tudasatadasként
értelmezziik, melynek kézzelfoghaté megnyilvanulasa (kilonféle oktatasi modsze-
rek alakjaban: nappali, levelezd, tavoktatas, esti) a szakok formajaban torténd képzé-
sek (alapesetben: fels6foku szakképzés, foiskolai képzés, egyetemi képzés, doktori
képzés), ugy a tudasgyar megnevezés — a maga pozitiv és negativ kovetkezményei-
vel — fokozott értelmet nyer (Polony-Timar 2001).

3. tablazat A hazai oktatasi piac ,,vevorétegének” nagysaga (1918-2000, ezer £6)

Ev Ezer 16 Ev Ezer {6 Ev Ezer 16 Ev Ezer 16
1918 8.2 1939 14,6 1960 450 1981 103,0
1919 10,0 1940 18,8 1961 53,0 1982 101,0
1920 14,3 1941 21,3 1962 67,0 1983 100,0
1921 18,6 1942 21,7 1963 82,0 1984 100,0
1922 212 1943 22,0 1964 92.0 1985 99.0
1923 17,6 1944 22,0 1965 94,0 1986 99,0
1924 16,1 1945 22,0 1966 90,0 1987 99,0
1925 14,5 1946 25,0 1967 84,0 1988 99,0
1926 15,4 1947 26,0 1968 79.0 1989 101,0
1927 15,8 1948 23,0 1969 79,0 1990 102,0
1928 15,8 1949 24,0 1970 81,0 1991 107.0
1929 14,2 1950 33,0 1971 86,0 1992 117,0
1930 14,7 1951 40,0 1972 91,0 1993 134,0
1931 14,5 1952 490 1973 98,0 1994 155,0
1932 14,2 1953 40,0 1974 103,0 1995 180,0
1933 14,1 1954 470 1975 108.,0 1996 199,0
1934 13,5 1955 440 1976 111,0 1997 2340
1935 12,7 1956 41,0 1977 109,0 1998 259,0
1936 12,3 1957 33,0 1978 106,0 1999 279,0
1937 11,7 1958 31,0 1979 103,0 2000 295.0
1938 13,7 1959 340 1980 101,0

Forrds: Brody (2000), KSH (1999,2000).

E vevoréteg, mely részérdl — a fenti adatok alapjan egyre fokozodo — igény je-
lentkezik a felsGoktatdsban megszerezhetd tudas irant, rendkiviil sokrétii és sokszi-
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nii. Talzé lenne éppen ezért azt allitani, hogy a részitkrol megnyilvanuléd igények
egyszeri szakokban, vagy képzési formakban megjelenithetdk, kielégitésiik ilyen
modon témegesen megoldhatd, a szakok tudisanyaganak szinten tartisaval az in-
tézmény versenyképessége biztosithatd. A felsGoktatasban torténd tomeges tudas-
termelés , hagyomanyos” megkozelitésben egyrészrol az adott szakokon oktatott tu-
dasanyag mindségének kérdése, masfeldl oktatastechnikai kérdés, mely a szerzd vé-
leménye szerint a valosag tilzott leegyszeriisitése. E megkozelités ugyanis a szakot
kezelve alaptermékként nem értelmezi a nyijtandé szolgaltatasok alaptulajdonsaga-
it, ezaltal (alaplogikajabol kiindulva) — a szakburjanzasok eredményeképpen — az
oktatastechnika, és a hallgatok altal is egyre nehezebben kezelheté parhuzamos ka-
pacitasokat épitve ki, nem csupan egy-egy intézményben, hanem egy intézményi
egységen beliil is. A

Komplexebb képet mutat azonban a felsGoktatas altal kinalt termék (mint a
tudas), amennyiben alapvetd jellemz6it vessziik goresd ala:

- jovobeli igényeket elégit ki, de a jelenben keriil értékesitésre,

- tomegeknek kell értékesiteni, de minden vevd szamara egyedi értékkel bir,

- figyelembe kell venni az egyedi igényeket: az egyes termék-clemek barmilyen
rugalmas kombinacidjaként elballithaté ujabb terméket.

E jellemzdket némiképpen magyarazva a tudasatadas soran harom kiemelt fel-
tétel, mint korlat feloldasa sziikséges. Egyrészrdl azon feltételé, hogy bar az igények
minden esetben az intézmény input piacan (mint a felvételiz6k piacan) jelentkeznek,
mindezeket ugy kell kielégiteni, hogy a jovobeli munkaerdpiaci kévetelményeknek
megfeleljenek. E kovetelmény teljesitése egy jol definialt szak esetében lehetetlen
feladat (hiszen a képzés kezdetekor kizarolag prognézis szinten szamithat6 a képzés
befejezésekor esedékes munkaerdpiaci kereslet). A jovébeli munkaerépiaci kéve-
telményeknek torténd megfelelés akkor biztosithatd, ha a belépd képzésének tartal-
ma, illetve irdnya (a munkaerdpiaci kévetelményeknek megfelelden) a képzés soran
akar tobbszor is modosithatd, megvaltoztathaté (Barakonyi 2001). A masodik felté-
tel feloldasa nem jelent mast, mint annak tudomasul vételét, hogy a tudas, mint ilyen
nem szabvanyosithato, e tekintetben (amennyiben témegek részére szeretnénk érté-
kesiteni), ugy a tomeges testre szabas (Kocsis—Szabo 1996) kévetelményeit kell tel-
Jesiteni. E gondolat nem jelent mast, mint hogy egy tudasanyag atadasa soran teret
kell engedni az egyedi igényeknek nem csupan az elsajatitds modja tekintetében, ha-
nem a tudasanyag részleteinek tartalmi felépitésében is. A harmadik feltétel felolda-
sa pedig azon egyszerli dsszefuggés elfogadasa, hogy a tudas létrehozatala nem feje-
z6dik be egy szak részben, vagy egészben torténd elvégzésével, azt tovabbfejlesztve,
vagy két un. tudasanyagot egyesitve az egyén jabb tudas (termék) létrehozatalara
képes, melynek alkotasat intézménykézi kapcsolatokkal, az elétanulmanyok figye-
lembe vételével el6 kell segiteni.

- Bar e feltételek teljesitése utopisztikusan hangzik lehetséges, s erre az intéz-
ményeken bevezetendd kreditrendszer lehetdséget nyujt (hiszen amennyiben a tu-
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dasalkotas egységét nem szakban, hanem kurzusban definialjuk, ugy a kurzusok &sz-
szességének rugalmas kombinacioival a fenti feltételek teljesithetdk). E tekintetben
ugyanakkor e rendszer nem tekintheté a meglévé oktatasi szerkezet mas szempontok
szerint torténd adminisztrativ megjelenitésének, sokkal inkabb a fenti kdvetelmé-
nyeket szem el6tt tartd mélyrehatd tartalmi valtoztatasnak, mely osszefiiggésben a
felsdoktatasi intézményeknek meg kell felelniik egy korszeri, szolgaltatasnyujtast
végzd szervezet szamara a piac altal tamasztotta kovetelményeknek.

2.1.3 Egyéb specialis, tevékenységbdl adodé piacok

Dinya LaszI6 (1999) a kozszféra, illetve a privatszféra altal végzett szolgalta-
tasi tevékenységeket négy meghatarozo terillet szerint csoportositja: egyrészt az tiz-
leti szolgaltatasok, melyek a privat szféra for-profit piacon megnyilvanulé tevékeny-
ségei, masrészt a kozhasznli szolgaltatasok, melyek a privat szféra non-profit tevé-
kenységeit olelik fel, harmadrészt a kozfeladatok ellatasanak tevékenysége, mely a
kozszféra non-profit tevékenységeit irja le, negyedrészt a kozérdekii szolgaltatasok
végzése, mely a kozszféra alapvetden profit-orientalt tevékenysége.

Az egyes tevékenységek szamtalan piacot jelolhetnek, melyek kézti hatarok
sohasem élesek’. Egyes piacok igényeinek a kozszféra, igy a fels6oktatas altal torté-
nd kielégitése minden esetben a szervezetben meglévd tudasbazis, az adott piaci
részvételre alkalmas szervezet, illetve a mas szektorok altal torténd igény kielégités
hatékonysagi foka hatirozza meg. Ebb6l kovetkezéen nem lehet éles vonalat hizni a
fels6oktatasi €s nem felsdoktatasi tevékenység kozott, a felsdoktatas relevans, és ke-
vésbé relevans piacai k6zott. Ennek kereteit, az érvényesithetd és értékesithetd szol-
galtatasok korét folyamatosan fel kell tarni, és kutatni szitkséges, mely jabb €s
ujabb lehetséges piacok feltarasahoz vezet el.

2.2. Nemzetkizileg versenyzd szemléletii intézmények megteremtése

A versenyszemlélet — bar jelentOs részben allamilag finanszirozott kézszolgal-
tatasrol van sz6 — korantsem all olyan messze a felsoktatastol, mint gondolnank.
Hazai tekintetben a rendszervaltas 6ta — dontden a hallgatéi normafinanszirozasboél
kovetkezéen — az egyes intézmények folyamatosan versenyeznek egymassal (t6bb-
kevesebb sikerrel) a hallgatokért, a szakmai elismerésért, a kormanyzati forrasokért
stb. Minden 4gazatban stratégiai megrazkodtatassal jar azonban, amikor a termék
eloallitasanak nemzetkoziesedése kovetkeztében a verseny is nemzetkézi szintéren
folyik. A 90-es évek trendje azt mutatja, hogy a legdinamikusabban fejl6dé globalis
piac a fels6oktatas, melyen fokozottan érvényesiilni latszik az az aruexport esetében
megfigyelhetd jelenség, miszerint az export novekedésének iiteme meghaladja a

3 E megallapitas sulyat jelzi a New York Times cimlapjan 1996. szeptember 15-én k6zolt hir: a Lock-
heed Martin IMS, az Electronic Data Systems és az Andersen Consulting 563 milli6 USD ajanlatot tet-
tek a joléti szolgaltatasok menedzselésére Texas Allamban (Farkas 2001).
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termelés ndvekedését. A 90-es évek derekara mind az amerikai, mind az eurdpai pi-
acra jellemz6vé valt a felsGoktatasban részt vevo kulfoldi hallgatok 5 szazal€kos ara-
nya (Beracs 2001) .

1. abra Szolgaltatasi tevékenységek ¢s szervezetek kategoriai

Cél
Non-profit Profit
&
N .
R Kdzhasznti szolgaltatis Uzleti szolgéltats
>
s
£
L=
§
3
]
£
2 Kozfeladatok ellatasa Kozérdekii szolgaltatas
He]
M

Forras: Dinya (1999, 8. 0.).

Magyarorszag, és egyes intézményei oktatasi teljesitménye — utalva akar a
bevezetdben idézett tanulmanyokra — mar napjainkban is megmeérettetik, s bar a ha-
zai munkaerd migracios potenciélja alacsony — mintegy 3-4 szézalékos — a hallgatoi
mobilitas ennek sokszorosa (Lukacs—Kiraly 2001).

Az egyes intézmények tekintetében e nemzetkozi verseny két, rendkivil jelen-
t6s (bar egymassal ezer szalon kapcsol6do) dimenzidjat kell végiggondolni:

1. a hallgatok megtartasa érdekében — gondoljunk itt a gorog felsdoktatasra —
részt kell venni e versenyben, vallalni annak megmérettetését, a nemzetko-
zi elvarasok napi szinten torténd érzékelését,

2. a nemzetk$zi piac tapasztalatait a hazai szolgaltatasi gyakorlatba atiltetve
versenyeldénnyé kovacsolhatok a hazai, regionalis méretii piacokon, bizto-
sitva mindezzel az intézmény hosszi tava versenyképességeét.
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Mig jelenleg e versenybe torténé belépés, illetve sokkal inkabb a nemzetkozi
piacokon torténd aktiv részvétel ,valaszthato”, hazank Eurdpai Unids csatlakozasa-
val a verseny elkeriilhetetlen lesz, melyre mar ma meg kell kezdeni a felkésziilést.
(Nemzetkozileg értékesithetd termékek fejlesztésével, értékesitési csatornak feltér-
képezésével, az egyes piacokon torténd jelenlét kiépitésével stb.)

2.3, Onallo, hatékony és eredményes gazdalkodds megvaldsitdsa

E kovetelmény, mely nem (j kihivas a felsdoktatasi menedzsment el6tt dontd-
en a kormanyzat elvarasa, mely az egyre gyengil6 koltségvetési tamogatassal par-
huzamosan érvényesiil (a felséoktatasi intézmények allami és sajat bevételekbdl tor-
ténd finanszirozasi aranya — amennyiben figyelembe vessziik a féiskolak tangazda-
sagait, illetve az orvosi jellegili felsdoktatasi intézmények koltségvetését — jelenleg
mintegy 50-50 szazalékot mutat).

Ezen elvarast azonban tulzé leegyszeriisités lenne a csupan a pénziigyi erofor-
rasokkal torténé gazdalkodasra vonatkoztatni. Bar a pénziigyi erdforrasok szitkossé-
ge jelent6s korlatnak tekinthetd, mindez 6nmagaban nem értelmezhetd. Az 6nallé
gazdalkodas kényszerével fel kell vallalni a tudatos fizikai, az emberi, és az infor-
macios erdforrasokkal t6rténd gazdalkodast is. Ez utobbi kettd - szolgaltatasrol 1€-
vén sz6 — kiillonds jelentdséggel bir, hiszen a szolgaltatas médja — természetébdl ado-
ddan - személyhez kotott, mindsége a feldolgozott és a szolgaltatasba beépithetd/
beépitett informacié fuggvénye. E gazdalkodasi terilletek sem lehetnek ugyanakkor
oncéluak, természetesen az egyes stratégiai céloknak alarendelten valosithatok meg.

2.4.  Rugalmas intézmények megteremtése

A rugalmassag a piaci valtozasok felismerésének, illetve az azokhoz torténd
gyors alkalmazkodas képességének a méréfoka, s mint ilyen egyfeldl szervezeti
struktura kérdése, masfeldl a szervezeti kultura kérdéskore.

Szervezeti struktura tekintetében a hazai felsdoktatas jelenleg nem a rugalmas
szervezetek képét mutatja (Polonyi 1996). A felsdoktatas piacainak figyelése, a ter-
mékek (illetve szolgaltatasok) kialakitasa, a szervezetek gazdalkodasi, illetve me-
nedzsment rendszereinek miikédtetése, tovabba a stratégiai dontések meghozatala
tobbségében ugyanazon kor feladata, mely érezhetéen megoldhatatlan probléma elé
allitja a felsGoktatas menedzsmentjét. A megoldas két, egymassal parhuzamosan ér-
vényesitendé modell mentén adédhat (Barakonyi 2000):

1. a menedzsment rendszerek iranyitasat, a gazdalkodasi feladatok elvégzését

professzionalis, a teljes intézmény érdekeit szem eldtt tartd menedzsmentre
(board) kell bizni, mely a szervezet stratégiai irdnyitasat is ellatja,

2. a szervezetben egymastol elvalasztva, am egymassal egyenrangu pozicioba
helyezve kell kezelni a piacok figyelését, egyes komplex termékek alloka-
lasat, illetve ezen termékek szolgaltatasat. Ez utobbi a hagyomanyos érte-
lembe vett oktatasszervezoi funkcié megerdsitését, illetve annak az oktata-
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- +-si-kutatasi munkaval egyenrangu, partneri; matrix-szerii elrendezését kove-

" «teli meg.’ (Természetesen mindez nem feltétleniil jelenti matrixszervezet
felépitését, ezen valtoztatasok elkepzelhetok alland051tott keresztfunkcno-
nahs(prOJektek kepeben 1s.) P :

‘E»SZGI'VCZGU valtoztatasok v’egrehajta'sar és fenntartasa azonban jelentds fiigg-
vénye a szervezeti kultiiranak, mely tobb helyiitt jelentSs gatja e rugalmassag megte-
remtésének. Az egyes szervezeti egységekkel meg kell értetni: a valtoztatisok nem
valamely csoport — déntden az egyetemi/fSiskolai akadémiai kor — hattérbe szorita-
sat, sokkal inkabb az intézményi feladatvégzés szakmai munkajanak eloseglteset
szolgaljak; a tudomanyos szabadsag és fejlédés ésszerii kompromlsszumai ‘a piaci
szolgaltatassal és ertekteremtessel

3. A fels6oktatasi menedzsment problémai a meglévé kovetelmények tiikrében

E kGVetelményeldaek torténé megfelelés nem egyszerﬁ feladat, melyre a fel-
séoktatas menedzsmentjének felkésziiltsége valtozo képet mutat. A kdvetkezdkben a
felsboktatas menedzsmentjének felkésziiltségét vizsgald empirikus kutatas tapaszta-
latait 6sszegezzitk a fentickben bemutatott kovetelmények tiikrében (Laser Consult
2000). . ,
Az empirikus vizsgalat a kovetkezo alapvetd kérdésekre kereste a valaszt:

-~ Milyen vezetési elvarasoknak és szervezeti tulajdonsagoknak kell megfelelni-
-tk azegyes 1ntezmenyeknek a céljaik teljesitéséhez?
- Mit kell elsajatitaniuk a piaci, kédmyezeti elvarasok/kovetelmenyek teljesité-
séhez az egyes intézményeknek, mint szervezeteknek, illetve az mtezmenyek
~ egyes szerepldinek?
- Hogyan tudjak a felsdoktatas vezeti ezen ismereteket elsa_]atltam?

A vizsgalat soran a kérdéives adatgyiijtés, illetve a személyes interji modsze-
renek alkalmazasara. kerult sor a kovetkez6 szempontok/célcsoportok alapjan

- A magyar felsooktata51 intézmények elbre kivalasztott mintaja alapjan az aka-
démiai, admlnlsztratlv ¢s gazdasagi felsd, kdzép €s also szintii vezetdk meg-
; 'kerdezese
- Az Oktatas1 Minisztérium € teriileten relevans képviseldinek megkérdezése,

‘ A minta kialakitésa a kovetkezd szempontok szerint tortént: vidéki, illetve fovérosi felsdoktatasi in-
tézmény, foiskola, illetve egyetem, allami, privt, egyhéazi intézmény, tovabba 5 kamal tsbbel, illetve
kevesebbel rendelkez6 egyetem és 3 karnal tobbel, illetve kevesebbel rendelkezd foiskola. A felmérés
sordn mintegy 9 intézmény oktatoi, kutat01 adminisztrativ also-, kozép-, illetve felsévezetdinek meg-
kérdezése tortént meg szémélyes interju, csoportos interju, illetve kérdéiv segitségével.
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- A felséoktatast tamogaté hattérintézmények képviseldi (Magyar Akreditacids
Bizottsag, a Felsdoktatasi Tudomanyos Tanacs, a Kredit Iroda, és a Magyar
Fels6oktatasi Konferencidk Szovetsége) megkérdezése,

- A felséoktatas vallalati felhasznal6i oldalanak nagy alkalmazok és K+F
egyuttmiikodok korét megjeleniték képviselok megkérdezése,

- A felsdoktatas érdekvédelmi szervezeteinek képviseloi megkérdezése tortént
meg.

A vizsgalat eredményeit, mint a korabban bemutatott szempontok érvényesii-
lésének legfébb problémait harom f6 szempont alapjan mutatjuk be:

- az intézmények, illetve azok menedzsmentjének piacorientalt szemléletében
mutatkozd problémak,

- ahatékony és eredményes gazdalkodas korlatai,

- arugalmas intézmények megteremtésének strukturalis kérdései

3.1. Az intézmények, illetve azok menedzsmentjének piacorientalt szemléletében
mutatkozo problémak

Jelenleg a felsdoktatasi intézmények menedzsmentje felsé és kozépvezetodi
szinten egyfajta ,tudathasadasos” allapottal kiizd. Ertékrendjét és probléma-
megoldasi modszereit determinaljak az elmult évtizedek tapasztalatai, ugyanakkor
mind az egyes egységek, mind az intézmények szintjén érzékelhetd a valtoztatasok
iranti igény.

A szolgaltatoé intézményekre jellemz6 piacorientalt viselkedés gyakori hidnya
a megkérdezettek szerint harom jelentos tényezoére vezethetd vissza:

1. A lassan modosulé menedzsment kultura, melyet egyrészt a felsdoktatasi in-
tézmények strukturalis felépitésébdl kovetkezden athat a tudomanyos szemlélet do-
minancidja, ami elényként jelentkezik az intézmények tudomanyos feladatainak be-
t6ltése teriiletén, hatranyként ugyanakkor tobb, komplex piacra kiterjedé valos ver-
senystratégia megfogalmazasa €s kovetése tekintetében, masrészt befolyasolja a ko-
rabbi fokozott allami szabalyozas és e feltételek mellett megvaldsithato érdekérvé-
nyesitési lehetéségek kovetkeztében kialakult paternalista szemlélet.

2. Kiterjedt, a valos alkalmazkodast eldsegitd tervezési mddszertan, €s tervezési
gyakorlat hianya, melynek alapjai az IDP-k készitésének folyaman ugyan kialakultak,
am mindez nem parosult a tudas alapu szervezetek stratégiaalkotasi €s végrehajtasi
folyamata soran sziikséges mélységii participaciéval. A — minisztériumi kezdeménye-
zésre megvalositott — stratégiai tervezés sok esetben nem az intézmény valds alkal-
mazkodasat szolgalja, sokkal inkabb a kdzponti forrasokhoz torténd hozzaférés egy
eszkdze, mely nem parosul visszacsatolassal, széles koril monitoring tevékenységgel.

3. A tematikusan gyijtott, elemzett piaci informaciok hidnya: az intézmények
tobbsége esetében jellemzé a belsé informaciogyiijtés dominanciaja, a piaci infor-
macidk gyljtésének — egy-egy piackutatidson til nem mutatd — gyakorlata, az infor-
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macionak a dontések eldkészitéséhez torténd rendszerszerii hasznalata nem 1ép til az
informalis informaciogyiijtés haldzatan.

32 4 hatékony és éredményes gdzddlkodds korlatai, legfontosabb problefmdi

Az egyes erdforrasokkal torténd gazdalkodas tekintetében rendkiviil vegyes
kép mutatkozik, ezért a legfontosabb problémak attekintése érdekében érdemes az
egyes teriileteket 6nalldan szamba venni.

3.2.1 Fizikai er6forrasokkal torténd gazdalkodas

Ezen er6forrasok tekintetében a megkérdezettek két meghatarozé problémat
azonositottak: egyrészrél a — dontden az ingatlangazdalkodas teriiletén meglévd —
jogszabalyi kotottséget, mely azok értékesitése esetén indokolatlanul nagy terhet rd
az intézményekre, masrészrol a kapacitasok ismeretének hianyat (mely atfogo és tel-
jes vagyonleltarban 6ltene testet), ami csupan rovid tava igényeket kielégitd erdfor-
ras-gazdalkodast tesz lehetove.

3.2.2 Pénziigyi er6forrasokkal torténé gazdalkodas

A felséoktatasi intézmények pénziigyi erdforrasokkal torténd gazdalkodasa je-
lenleg erdsen szabalyozott, alacsony mozgasteret tesz lehetévé. A normativ finanszi-
rozast kiegészitd forrasok megszerzésének feltételei tébbnyire adottak, am atfogo
menedzselésiik, a megszerzésitkhoz szitkséges tapasztalatok hidnyaban sok esetben
ad hoc tevékenységként valosulnak meg, nem talalkozva az intézményi célok teljesi-
tése iranti elkotelezettséggel. Jelentds ellentmondast hordoz a normativ finansziro-
zas rugalmatlan rendszerének, és a kiegészitd eréforrasok megszerzésére iranyuld
projekt szintii tevékenységek gyors és rugalmas kezelési igényének egyuttélése,
mely sokszor nem csupan a pénzigyi menedzsmentet, hanem az egyes egységek ve-
zetdit is megoldhatatlan problémak elé allitjak.

3.2.3 Emberi er6forrasokkal torténd gazdalkodas

A rendszerszerii emberi eréforras gazdalkodas jelenleg nem képezi a magyar
felsGoktatasi menedzsment-kultura részét. Ezen erdforrasokkal torténé gazdalkodas
jelenleg csupan a személyzeti folyamatok kovetésére korlatozodik. Helyenkénti kez-
deményezésektol eltekintve, Osszességében hianyzik a rendszerszeri szelekcid - a
tudomanyos elémenetelen tilmutatd — emberi eréforras fejlesztés, a szervezett karri-
ertervezés és karrierfejlesztés, tovabba jelentds problémakkal kiizd az 6szténzés rend-
szere. A gazdalkodas helyenként tanszékek szintjén valdsul meg,; azonban mindez
inkabb vezetoi felismerésen mulik, mintsem tervezett folyamat eredménye lenne.
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3.2.4 Informacidval torténd gazdalkodas

A stratégiai, taktikai, operativ dontéseket 6sszintézményi és funkcionalis szin-
teken is tamogaté vezetdi informacids rendszer nem miikédik. Jelenleg pénziigyi,
személyzeti €s hallgat6i alapinformaciok figyelése és feldolgozasa torténik, foként
Jelentési jelleggel, ezen informaciok dontések tamogatasara kevéssé alkalmasak.

A belsé informacidk terjedése helyenként megoldott, gyakorta azonban mind-
ez az intézményen beliil meglévd informalis kapcsolatok fiiggvénye.

3.3 Azintézmények vezetési strukturdjanak felépitése, hatékonysaga

A megkérdezettek véleménye szerint az intézmények struktirdja 9sszességé-
ben még mindig a humboldti egyetem képét rajzolja elénk, bar helyenként mar meg-
tortént a struktura atalakitasa iranyaba hatd atszervezés, a szervezet laposabba tétele
(mely jérészt intézeti mitkddés megvaldsitasaban oltott testet). Mindez azonban egy-
elére dontden a keretek kialakitasat jelentette, nem parosult tartalmi valtozasokkal.
Az egyes intézményeket a folyamatosan atalakuld intézményi, vezetési struktira jel-
lemzi, melyben — elsésorban az oktatasi teriileten — nem definialtak egyértelmiien a
vezetési szintek. A személyek és a testiiletek feleléssége, doéntéshozatali joga bar
szabalyozott, a gyakorlatban azonban a felelosségek jelentds keveredése figyelhetd
meg. Bonyolult, nem egyértelmii a dontéshozatali folyamat, melyben a tudomanyos
tisztségek, és menedzseri tevékenységek tulzott keveredése figyelhetd meg.

4. Osszegzés

E problémak sulyos képet rajzolnak elénk, bar a megnyilvanulo kovetelmé-
nyek tiikrében inkabb kihivasoknak értékelenddk, mint kudarcoknak. Brody Andras
attekint6 tanulmanyat idézve ,a létszam novekedése a 80 év atlagaban kereken 5
szazalék, tehat alig haladta meg a gazdasag novekedését. Alakulasa egyenl6tlen,
szérasa a novekedés értékének kétszeresét is meghaladjas. Az igy keletkezett
ingadozasok mar egymagukban elégségesek arra, hogy lesujtdé véleményt
fogalmazzunk meg az allam jotékony »kiegyensilyozd szerepének« érvénye-
siilésérdl. Az ilyen godrds utat nemhogy a természetitk szerint nehezen valtozd
egyetemi intézmények, hanem ennél joval rugalmasabb szervezetek sem volnanak
képesek sulyos fesziiltség és rongalodas nélkiil bejarni.” (Brody 2000, 826. 0.).

Megoldasi médszerként szamtalan eszkoz €s mddszer emlithetd a kormanyza-
ti beavatkozastdl a felsoktatasi vezetdk menedzsment-képzéséig, melyek az egyes
részproblémakban valdszinilileg megoldast szolgaltatnak. Kiinduldpontként azonban
a professzionalis felsGoktatasi menedzsment megteremtése, vagy legalizalasa az el-
keriilhetetlen feladat, hiszen ameddig a vezetdi tevékenységet , kiegészitd tevékeny-

3 Lasd 3. tablazat.
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ségként”, az akadémiai feladatoktol idélegesen elszakado feleldsségvallalasként, ve-
zetdi potlékokban ismerink csak el, addig az egyes intézmények atalakitasa csak
néhany elkételezett ember aldozatvallalasa marad, szemben a kériilmények tamasz-
totta tudatos és folyamatos atalakito menedzsmenttel.
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