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A felsooktatasi menedzsment Kihivasai az
ezredfordulon

Vilmdnyi Marton'

A felséoktatds az utobbi években (évtizedben) mar érzékelte, érzékelni volt kénytelen a valto-
zas, a valtoztatas sziikségességet, mely leglatvanyosabban az egyetemi integrdaciokban, mint
formai valtozasban éltott testet. Ezen valtozasok oridsi probat jelentettek az egyes intézmé-
nyek, kiemelten azok vezetése (menedzsmentje) szamara, melyek soran a sokdaig kézponti,
kormanyzati iranyitassal vezetett magyar felséoktatast felraztak ,, csipkerozsika almabol”. A
tartalmi valtozasok azonban még hatra vannak, illetve jelenleg zajlanak, melyek ujabb tor-
nyosulo kihivasként magaslanak az egyes intézmények menedzsmentjei elé. Jelen tanulmany
ezen kihivasok osszegzesét tiizte ki célul, melynek mentén kettés modszertant alkalmaz,; egy-
feldl attekinti, mely, a korabbiaktol eltéré kovetelményekkel kénytelen szembenézni a hazai
felsdoktatasi menedzsment az ezredfordulon, masrészrél megvizsgalja, mely problémak je-
lentkeznek e kovetelményeknek torténd megfelelés soran.

Kulesszavak: felséoktatasi menedzsment, stratégiai menedzsment

1. Beveztés

A magyar oktatasi-kozoktatasi rendszerben — dontden a szdzadel6 magyar tu-
désai altal kivivott megbecsiilésre alapozva — maig ¢l a kivalosag mitosza. A tiineti
problémak, az ellentmondasos elemzések ellenére maig jelen van a kivalo tulajdon-
sagokkal bird intézmény vizidja. A magyar oktatasi rendszer ugyanakkor megérett a
gyoOkeres valtozasra, melyre egyre masra, figyelmeztetd jelek hivjak fel a figyelmet.

Egy gazdasagi hetilap hasabjain az elmult évben a kdvetkez6 0sszegzd Gssze-
hasonlitas latott napvilagot: ,,A képzettség eddig is a siker egyik legfontosabb ténye-
z6je volt, am ez a jovoben még inkabb igy lesz [...] a magyar 6vodakat a vilag leg-
jobbjai kozott tartjak szamon, s még az altalanos iskolak is jol szerepelnek a nem-
zetkozi Osszehasonlitasban. Ugyanezt a kdzépiskolai képzésrél mar csak nagy join-
dulattal lehet elmondani, az egyetemek és foiskolak pedig nem alljak ki a probat. Az
¢letesély szempontjabol ennek ellenére — vagy éppen ezért — az iskolai végzettség
mindsége kulcsfontossagu [...] — a tobbi mostani 1jsziilott sziileihez hasonldéan —
komolyan el kell gondolkozniuk azon, milyen iskolai karriert készitenek el6 gyer-
mekeinknek.” (Kertész 2000, 22-27 0.). Tovabbi lesujtd értékelést mutat az OECD
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1999-ben készitett tanulmanya, mely 1996-1999 kozott 14 komplex mutatd segitsé-
gével vizsgalta 14 orszag — tobbek kozott Magyarorszag — oktatasi rendszerét a
munkaerd-piaci felkészités oldalarol (OECD 2000). Kiemelend6, hogy hazank egyik
mutato tekintetében sem tudott a kiemelkedden teljesitendd orszag-csoportokba ke-
rlilni. Polonyi Istvan és Timar Janos (2001) szdmos tovabbi elgondolkodtatd elem-
z¢ési eredményt mutat be a magyar kozoktatds helyzetérdl, melyek a tarsadalom
nemzetkdzi 6sszehasonlitasban elmaradd tudasszintjét jelzik.

A nemzetkozi Gsszehasonlitasok figyelmeztetnek: a magyar gyermek sziileté-
sét kovetoen a neki nytjtott tudasanyag tekintetében, 6vodai éveiben, elonyben van
a vilag mas tajain él6kkel, mely el6nye lassan elfogy, majd hatranyara fordul. A mar
emlitett Gsszehasonlitas iroja szerint valaki minél tobb id6t tolt el a magyar kozokta-
tasban, annal inkabb lemarad a nemzetk6zi élmezonytdl (Kertész 2000).

A fenti tanulmanyok Osszehasonlitasi alapja, és alkalmazott modszerei sok
esetben kérdésesek, vitathatok, megkérdéjelezhetdk, egyre azonban mindenképpen
felhivjak a figyelmet, a magyar oktatasi rendszer, €s egyes intézményei, az emberi
toke létrehozatalanak, fejlesztésének, karbantartdsanak folyamataban mar napjaink-
ban is megmérettetik. Amennyiben pedig kevésnek talaltatik, Gigy az altala termelt
emberi toke leértékelddik, versenyképtelenné valik.

A versenyképességet az intézményrendszer egészének, €s az egyes intézmé-
nyeknek maguknak kell kivivniuk az oktatas lassan nemzetkdzivé valo piacan, mely
kiizdelem jelentOs része a felséoktatasra harul.

A felsdoktatas az utobbi években (évtizedben) mar érzékelte, érzékelni volt
kénytelen a valtoztatas sziikségességét, mely leglatvanyosabban az egyetemi, f0isko-
lai integraciokban, mint formai valtozasban 6lt6tt testet. Ezen valtozasok oriasi pro-
bat jelentettek az egyes intézmények, kiemelten azok vezetése (menedzsmentje)
szamara, melyek soran a sokaig kdzponti, kormanyzati irdnyitassal vezetett magyar
fels6oktatast felraztak ,,csipkerdzsika almabol”. A tartalmi valtozasok azonban még
hatra vannak, illetve jelenleg zajlanak, melyek wjabb kihivasként tornyosulnak az
egyes intézmények menedzsmentjei elé.

2. A felséoktatasi menedzsmenttel szemben tamasztott fontosabb kovetelmé-
nyek

A felsdoktatasi menedzsmentnek, mint ilyennek kettds értelmezése elfogadott;
egyrészrdl, az a legfelsd irdnyitasi szint, €s iranyitasanak modja, mely az egyes in-
tézmények egészének mikodését iranyitja, masrészrol az egyes intézmények alrend-
szereinek miikddtetési modja (Barakonyi 1998).

Jelen tanulmany a felsGoktatdsi 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 felsdoktatas egészében lezajld 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 nézépontbol kiindulva a hazai felsGoktatasi menedzsment az ezred-
fordulon a kovetkezd kdvetelményekkel kénytelen szembenézni:

2.1.  Piaci szemléletii intézmenyek megteremtése

A felsOoktatdsi intézményeket a jovoben nem, mint a tudomény fellegvarat
kell tekinteniink, hanem a tudastarsadalom létrejottével, a tudas iranti tomeges igény
megj elenésévelz, tovabba ezen igények intézményeken beliili kezelésével, mint ,,tu-
dasgyarakat”, melyek jol definialt terméket, szolgaltatast termelnek és adnak el elore
definialt piacoknak (Beracs 2001). Amennyiben ezen piacokat tekintjiik, ugy az in-
tézmények alapvet6 feladataibol kiindulva értelmezniink kell a tudas eldallitasanak
piacan, mint ,,tudomanyos piacon”, a tudas atadasanak piacan, mint ,,oktatasi pia-
con”, tovabba az egyes intézmények specialis tevékenységeibol adodd piacokon
(példaul tanacsadasi piacok, mez6gazdasagi piacok stb.) térténd jelenlétet.

2.1.1 A felsGoktatasi 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 torténd
kozzétételének helyszine. E piac specialis tulajdonsagokkal bir, hiszen a csere meg-
valdsulasa (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 jellegébol kovetkezden egymastdl megkiilonboztetendo 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 eréforrasok kor-
latos rendelkezésre alladsa mellett adottsagként megjelend verseny, mely tekintetben
a folyamatos érvényesiilés szigoru kutatasi stratégia végrehajtasa mellett biztositha-
t6. (A hazai érvényesiilésen tulmutatdé nemzetk6zi igények kielégitése — igy ezen
forrasok kiaknazédsa — természetesen stratégiai rést jelenthet, a nemzetkozi verseny e
teriileten torténd megnyilvanuldsabol azonban a piaci szemlélet sziikségességének
tekintetében a korabbiakkal megegyezd kovetkeztetések vonhatok le.)

2 A tudés iranti tomeges igény valos megjelenése — Magyarorszagot tekintve — nem értelmezhetd csu-
pan a munkaerdpiac kikényszeritette természetes folyamatként. A hazai igények ugrasszert ,,bévitési”
hullamaiban jelentds szerepet vallalt az oktataspolitika elébb a szocialista tervgazdalkodas igényeit ki-
elégitendd, késobb a rendszervaltas tarsadalmi fesziiltségeit enyhitendé 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 raforditasok értéke
1990 1999 2000
Tudomanyos kutatas 14.824 47.573 62.961
ebbdl:
Alapkutatas 5.080 22.155 30.346
Alkalmazott kutatas 9.404 23.297 32.615
Kisérleti fejlesztés 18.898 30.640 42.427
Osszesen 33.725 78.188 105.388
Forras: KSH (2000).
2. tablazat Kutatas-fejlesztés raforditasai kutatohely és mindsitett
tudomanyos kutat6 aranyaban (1990, 1999 és 2000)
Ev 1990 1999 2000
A mggrendelest jelentd eréforrasok értéke 33725 73 138 105 388
(milli6 forint)
Kutato fejlesztd helyek szdma 1256 1 887 2020
ebbol: kutatdintézet 142 130 121
fels6oktatasi kutatohely 940 1363 1421
vallalati kutatohely 174 394 478
Tudomanyos kutaté dsszesen 17 550 12 579 14 406
Felsdoktatasi tudomanyos kutatd dsszesen 5204 4768 5852
Egy kutatasi egységre juto atlagos kutatasi, 27 41 59
fejlesztési ,,megrendelés” (millio forint)
Egy tudomanyos kutatora juto atlagos kutata- 1 900 6200 7300

si, fejlesztési ,,megrendelés”(ezer forint)

Forras: KSH (2000).

2. Kiemelend6 a ,,publikacios piac”, mint kvazi tudomanyos piac jelentosége,
melyen az elért ,,piaci részesedés” bar kozvetlen értéket nem termel az intézmény
szamara, de egyfeldl eldsegiti a kutatasi megrendelések realizalasat, az oktatasi €s
egyéb specialis piacokon torténd érvényesiilést, masfeldl egyfajta goodwill-t termel,
mely alapjaul szolgalhat az intézményi portfolié fejlesztéséhez, az intézmény ndve-

kedésének fenntartasahoz.

E piacokon a tervezett/tudatos fellépés kulcsfontossagu, hiszen e piacokon
torténd tevékenység eredményeképpen valdsul meg az intézmények késébbiekben
értékesithetd bazis tudasanak, vagy kulcs kompetencidjanak eldallitasa. E piacokon
a tudatos jelenlét oridsi kérdésfelvetése, 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 dontéen keresletalapu) kiemelt fejlesztését, mely
gyakorlati értelemben az intézmény rendelkezésére 4llo6 human tékében oOlt testet.

2.1.2 A fels6oktatasi intézmények jelenléte az oktatasi piacokon

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

3. tabldazat A hazai oktatasi piac ,,vevorétegének” nagysaga (1918-2000, ezer o)

Ev Ezer fo Ev Ezer fo Ev Ezer fo Ev Ezer fo
1918 8,2 1939 14,6 1960 45,0 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 21,2 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 49,0 1973 98,0 1994 155,0
1932 14,2 1953 40,0 1974 103,0 1995 180,0
1933 14,1 1954 47,0 1975 108,0 1996 199,0
1934 13,5 1955 44,0 1976 111,0 1997 234,0
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 34,0 1980 101,0

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

E vevoréteg, mely részérdl — a fenti adatok alapjan egyre fokozodo — igény je-
lentkezik a felsdoktatasban megszerezhetd tudas irant, rendkiviil sokrétii és sokszi-
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nli. Tulzé lenne éppen ezért azt allitani, hogy a résziikrél megnyilvanuld igények
egyszeri szakokban, vagy képzési formakban megjelenithetok, kielégitésiik ilyen
modon tomegesen megoldhatod, a szakok tudasanyaganak szinten tartasaval az in-
tézmény versenyképessége biztosithatd. A felsGoktatasban torténd tomeges tudas-
termelés ,,hagyomanyos” megkdzelitésben egyrészrol az adott szakokon oktatott tu-
dasanyag mindségének kérdése, masfeldl oktatastechnikai kérdés, mely a szerzo vé-
leménye szerint a valosag tilzott leegyszertsitése. E megkdzelités ugyanis a szakot
kezelve alaptermékként nem értelmezi a nydjtando szolgaltatasok alaptulajdonsaga-
it, ezaltal (alaplogikajabdl 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.

Komplexebb képet mutat azonban a felsGoktatas altal kinalt termék (mint a
tudas), amennyiben alapvetd jellemzoit vessziik gorcso 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-elemek barmilyen
rugalmas kombindcidjaként eldallithato Gjabb terméket.

E jellemzoket 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 felvételizék piacdn) jelentkeznek,
mindezeket ugy kell kielégiteni, hogy a jovobeli munkaerdpiaci kovetelményeknek
megfeleljenck. E kovetelmény teljesitése egy jol definialt szak esetében lehetetlen
feladat (hiszen a képzés kezdetekor kizarolag prognézis szinten szamithato a képzés
befejezésekor esedékes munkaerdpiaci kereslet). A jovObeli munkaerdpiaci kove-
telményeknek torténd megfelelés akkor biztosithatod, ha a belépd képzésének tartal-
ma, illetve irdnya (a munkaerdpiaci kovetelményeknek megfelelden) a képzés soran
akar tobbszor is mddosithatd, megvaltoztathatd (Barakonyi 2001). A masodik felté-
tel feloldasa nem jelent mast, mint annak tudomasul vételét, hogy a tudés, mint ilyen
nem szabvanyosithato, e tekintetben (amennyiben tomegek részére szeretnénk érteé-
kesiteni), igy a tdmeges testre szabas (Kocsis—Szab6 1996) kovetelményeit 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 egyszeri 0sszefiiggés elfogadasa, hogy a tudas Iétrehozatala nem feje-
z6dik be egy szak részben, vagy egészben torténd elvégzésével, azt tovabbfejlesztve,
vagy két Un. tudasanyagot egyesitve az egyén Ujabb tudas (termék) létrehozatalara
képes, melynek alkotasat intézménykozi kapcsolatokkal, az el6tanulmanyok 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, Gigy a kurzusok 6sz-
szességének rugalmas kombindciodival a fenti feltételek teljesitheték). E tekintetben
ugyanakkor e rendszer nem tekinthet6 a meglévo oktatasi szerkezet mas szempontok
szerint torténé adminisztrativ megjelenitésének, sokkal inkabb a fenti kovetelmé-
nyeket szem elott tartd mélyrehatd tartalmi valtoztatasnak, mely Osszefliggésben a
felsdoktatasi intézményeknek meg kell felelniiik egy korszerl, szolgaltatasnyujtast
végz0 szervezet szamara a piac altal timasztotta kovetelményeknek.

2.1.3 Egyéb specialis, tevékenységbdl adodo piacok

Dinya Laszl6 (1999) a kozszféra, illetve a privatszféra altal végzett szolgalta-
tasi tevékenységeket négy meghatarozo teriilet szerint csoportositja: egyrészt az iiz-
leti szolgaltatasok, melyek a privat szféra for-profit piacon megnyilvanul6 tevékeny-
ségei, masrészt a kozhasznu szolgaltatasok, melyek a privat szféra non-profit teveé-
kenységeit Olelik fel, harmadrészt a kozfeladatok ellatdsanak tevékenysége, mely a
kozszféra non-profit tevékenységeit irja le, negyedrészt a kozérdekl szolgaltatasok
végzése, mely a kdzszféra alapvetden profit-orientalt tevékenysége.

Az egyes tevékenységek szamtalan piacot jeldlhetnek, melyek kozti hatarok
sohasem élesek”. Egyes piacok igényeinek a kdzszféra, igy a felsdoktatas altal torté-
n6 kielégitése minden esetben a szervezetben meglévd tudasbazis, az adott piaci
részvételre alkalmas szervezet, illetve a mas szektorok altal torténd igény kielégités
hatékonysagi foka hatarozza meg. Ebbol kdvetkezden nem lehet €les vonalat hizni a
felsdoktatasi és nem felsOoktatasi tevékenység kozott, a felsdoktatas relevans, €s ke-
vésbé relevans piacai kozott. Ennek kereteit, az érvényesithetd és értékesithetd szol-
galtatasok korét folyamatosan fel kell tarni, és kutatni sziikséges, mely ujabb és
Ujabb lehetséges piacok feltarasahoz vezet el.

2.2. Nemzetkozileg versenyzo szemléletii intézmények megteremtése

A versenyszemlélet — bar jelentOs részben allamilag finanszirozott kdzszolgal-
tatasrol van sz6 — korantsem all olyan messze a felsdoktatastol, mint gondolnank.
Hazai tekintetben a rendszervaltas 6ta — dontden a hallgatdi normafinanszirozasbol
kovetkezden — 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
cléallitasanak nemzetkoziesedése kovetkeztében a verseny is nemzetkdzi szintéren
folyik. A 90-es évek trendje azt mutatja, hogy a legdinamikusabban fejl6dé globalis
piac a felsoktatas, melyen fokozottan érvényesiilni latszik az az aruexport esetében
megfigyelhetd jelenség, miszerint az export novekedésének iliteme meghaladja a

* E megallapitas sulyét jelzi a New York Times cimlapjan 1996. szeptember 15-én kozolt 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 novekedését. A 90-es évek derekara mind az amerikai, mind az europai pi-
acra jellemzové valt a felsdoktatasban részt vevo kiilfoldi hallgatok 5 szazalékos ara-
nya (Beracs 2001) .

1. abra Szolgaltatasi tevékenységek és szervezetek kategoriai
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Forras: Dinya (1999, 8. 0.).

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

Az egyes intézmények tekintetében e nemzetkdzi verseny két, rendkiviil jelen-
tos (bar egymassal ezer szalon kapcsolodd) 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 torténé érzékelését,

2. a nemzetkdzi piac tapasztalatait a hazai szolgaltatasi gyakorlatba atiiltetve
versenyelonnyé kovacsolhatok a hazai, regionalis méretli piacokon, bizto-
sitva mindezzel az intézmény hosszi tavu versenyképességét.
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Mig jelenleg e versenybe torténd belépés, illetve sokkal inkabb a nemzetkozi
piacokon torténd aktiv részvétel ,,valaszthat6”, hazank Eurdopai Unids csatlakozasa-
val a verseny elkeriilhetetlen lesz, melyre mar ma meg kell kezdeni a felkésziilést.
(Nemzetkozileg értékesithetd termékek fejlesztésével, értékesitési csatornak feltér-
képezéseével, az egyes piacokon torténd jelenlét kiépitésével stb.)

2.3, Onalld, hatékony és eredményes gazdalkodas megvaldsitdsa

E kovetelmény, mely nem 1j kihivas a felséoktatasi menedzsment elétt donto-
en a kormanyzat elvarasa, mely az egyre gyengiilé koltségvetési tamogatassal par-
huzamosan érvényesiil (a felsdoktatasi intézmények allami és sajat bevételekbol tor-
ténd finanszirozasi aranya — amennyiben figyelembe vessziik a foiskolak tangazda-
sagait, illetve az orvosi jellegli felsGoktatasi intézmények koltségvetését — jelenleg
mintegy 50-50 szazalékot mutat).

Ezen elvarast azonban t1z6 leegyszerlisités lenne a csupan a pénziigyi er6for-
rasokkal tortén6 gazdalkodasra vonatkoztatni. Bar a pénziigyi er6forrasok sziikdssé-
ge jelentds korlatnak tekinthet6, mindez 6nmagaban nem értelmezhets. Az 6nalld
gazdalkodas kényszerével fel kell vallalni a tudatos fizikai, az emberi, és az infor-
macios eréforrasokkal torténd gazdalkodast is. Ez utobbi kettdé — szolgaltatasrol 1é-
vén sz6 — kiilonos jelentdséggel bir, hiszen a szolgaltatas mddja — természetébdl ado-
doan — személyhez kotott, mindsége a feldolgozott €s a szolgaltatasba beépithetd/
beépitett informéacid fiiggvénye. E gazdalkodasi teriiletek sem lehetnek ugyanakkor
oncéluak, természetesen az egyes stratégiai céloknak aldrendelten valdsithatok meg.

2.4.  Rugalmas intézmények megteremtése

A rugalmassag a piaci valtozasok felismerésének, illetve az azokhoz torténd
gyors alkalmazkodas képességének a mérdfoka, s mint ilyen egyfeldl szervezeti
struktira kérdése, masfelol a szervezeti kultura kérdéskore.

Szervezeti struktura tekintetében a hazai felsdoktatas jelenleg nem a rugalmas
szervezetek képét mutatja (Polonyi 1996). A fels6oktatds piacainak figyelése, a ter-
meékek (illetve szolgaltatasok) kialakitasa, a szervezetek gazdalkodasi, illetve me-
nedzsment rendszereinek muikddtetése, tovabba a stratégiai dontések meghozatala
tobbségében ugyanazon kor feladata, mely érezhetéen megoldhatatlan probléma elé
allitja a felsdoktatds menedzsmentjét. A megoldas két, egymassal parhuzamosan ér-
vényesitendé modell mentén adodhat (Barakonyi 2000):

1. a menedzsment rendszerek irdnyitasat, a gazdalkodasi feladatok elvégzését

professzionalis, a teljes intézmény érdekeit szem elott tartdé menedzsmentre
(board) kell bizni, mely a szervezet stratégiai iranyitasat is ellatja,

2. aszervezetben egymastol elvalasztva, am egymassal egyenrangl pozicioba
helyezve kell kezelni a piacok figyelését, egyes komplex termékek alloka-
lasat, illetve ezen termékek szolgaltatasat. Ez utdbbi a hagyomanyos érte-
lembe vett oktatasszervezodi funkcido megerdsitését, illetve annak az oktata-
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si-kutatasi munkaval egyenrangu, partneri, matrix-szerd elrendezését kove-
teli meg. (Természetesen mindez nem feltétleniil jelenti matrixszervezet
felépitését, ezen valtoztatasok elképzelhetok allandositott keresztfunkcio-
nalis projektek képében is.)

E szervezeti valtoztatasok végrehajtasa és fenntartasa azonban jelentds fiigg-
vénye a szervezeti kultiranak, mely tobb helyiitt jelentds gatja e rugalmassag megte-
remtésének. Az egyes szervezeti egységekkel meg kell értetni: a valtoztatasok nem
valamely csoport — dontéen az egyetemi/féiskolai akadémiai kor — hattérbe szorita-
sat, sokkal inkabb az intézményi feladatvégzés szakmai munkajanak elésegitését
szolgaljak, a tudomanyos szabadsag és fejlodés ésszerli kompromisszumat a piaci
szolgaltatassal és értékteremtéssel.

3. A felséoktatasi menedzsment problémai a meglévo kovetelmények tiikrében

E kovetelményeknek torténé megfelelés nem egyszerti feladat, melyre a fel-
sOoktatas menedzsmentjének felkésziiltsége valtozo képet mutat. A kovetkezdkben a
felsdoktatas menedzsmentjének felkésziiltségét vizsgald empirikus kutatas tapaszta-
latait O0sszegezziik a fentieckben bemutatott kovetelmények tiikkrében (Laser Consult
2000).

Az empirikus vizsgalat a kovetkezd alapvetd kérdésekre kereste a valaszt:

- Milyen vezetési elvarasoknak és szervezeti tulajdonsdgoknak kell megfelelni-
ik az egyes intézményeknek a céljaik teljesitésé¢hez?

- Mit kell elsajatitaniuk a piaci, kornyezeti elvarasok/kovetelmények teljesité-
séhez az egyes intézményeknek, mint szervezeteknek, illetve az intézmények
egyes szerepldinek?

- Hogyan tudjak a felsoktatas vezetdi ezen ismereteket elsajatitani?

A vizsgalat soran a kérdoives adatgylijtés, illetve a személyes interju modsze-
rének alkalmazdsara keriilt sor a kovetkez6 szempontok/célcsoportok alapjan:

- A magyar fels6oktatasi intézmények elére kivalasztott mintdja alapjan az aka-
démiai, adminisztrativ és gazdasagi felso, kozép és also szintli vezetok meg-
kérdezése®,

- Az Oktatasi Minisztérium e teriileten relevans képviseldinek megkérdezése,

* A minta kialakitisa a kovetkezé szempontok szerint tortént: vidéki, illetve févarosi felsdoktatasi in-
tézmény, foiskola, illetve egyetem, allami, privat, egyhazi intézmény, tovabba 5 karnal tobbel, illetve
kevesebbel rendelkez6 egyetem és 3 karnal tobbel, illetve kevesebbel rendelkezd féiskola. A felmérés
soran mintegy 9 intézmény oktatdi, kutatdi, adminisztrativ als6-, kozép-, illetve felsdvezetdinek meg-
kérdezése tortént meg személyes interju, csoportos interju, illetve kérd6iv segitségével.
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- A fels6oktatast tamogatd hattérintézmények képviseldi (Magyar Akreditacios
Bizottsag, a FelsOoktatasi Tudomanyos Tanacs, a Kredit Iroda, és a Magyar
Fels6oktatasi Konferenciak Szovetsége) megkérdezése,

- A felséoktatas vallalati felhasznaloi oldalanak nagy alkalmazok és K+F
egyiittmiikodok korét megjelenitok képviselok megkérdezése,

- A fels6oktatas érdekvédelmi szervezeteinek képvisel6i megkérdezése tortént
meg.

A vizsgalat eredményeit, mint a kordbban bemutatott szempontok érvényesii-
1ésének legfébb problémait harom 6 szempont alapjan mutatjuk be:

- az intézmények, illetve azok menedzsmentjének piacorientalt szemléletében
mutatkoz6 problémak,

- a hatékony ¢és eredményes gazdalkodas korlatai,

- arugalmas intézmények megteremtésének strukturalis kérdései

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

Jelenleg a felsdoktatasi intézmények menedzsmentje felsé és kozépvezetdi
szinten egyfajta ,tudathasadasos” 4llapottal kiizd. Ertékrendjét és probléma-
megoldasi mddszereit determinaljak az elmult évtizedek tapasztalatai, ugyanakkor
mind az egyes egységek, mind az intézmények szintjén érzékelhetd a valtoztatasok
iranti igény.

A szolgaltato intézményekre jellemz0 piacorientalt viselkedés gyakori hidnya
a megkérdezettek szerint harom jelentds tényezore vezethetd vissza:

1. A lassan modosulé menedzsment kultura, melyet egyrészt a felsGoktatasi in-
tézmények strukturalis felépitésébodl kovetkezden athat a tudomanyos szemlélet do-
minancigja, ami eldnyként jelentkezik az intézmények tudomanyos feladatainak be-
toltése teriiletén, hatranyként ugyanakkor tobb, komplex piacra kiterjedd valds ver-
senystratégia megfogalmazasa és kovetése tekintetében, masrészt befolyasolja a ko-
rabbi fokozott allami szabalyozas és e feltételek mellett megvaldsithatd érdekérvé-
nyesitési lehetdségek kdvetkeztében kialakult paternalista szemlélet.

2. Kiterjedt, a valos alkalmazkodast eldsegitd tervezési modszertan, és tervezési
gyakorlat hidnya, melynek alapjai az IDP-k készitésének folyaman ugyan kialakultak,
am mindez nem parosult a tudas alapt szervezetek stratégiaalkotasi és végrehajtasi
folyamata soran sziikséges mélységu participacioval. A —minisztériumi kezdeménye-
zésre megvalositott — stratégiai tervezes sok esetben nem az intézmény valés alkal-
mazkodasat szolgalja, sokkal inkabb a kozponti forrasokhoz torténd hozzaférés egy
eszkdze, mely nem parosul visszacsatolassal, széles korli monitoring tevékenységgel.

3. A tematikusan gylijtott, elemzett piaci informdciok hidanya: az intézmények
tobbsége esetében jellemzo a belsd informaciogytijtés dominanciaja, a piaci infor-
maciok gyljtésének — egy-egy piackutatdson tul nem mutatd — gyakorlata, az infor-
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macidnak a dontések el6készitéséhez torténd rendszerszerii hasznalata nem 1ép tal az
informalis informaciogytjtés halozatan.

3.2. A hatékony és eredményes gazdalkodas korlatai, legfontosabb problémai

Az egyes er6forrasokkal 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 torténé gazdalkodas

Ezen erdforrasok tekintetében a megkérdezettek két meghatarozd problémat
azonositottak: egyrészr6l a — dontéen az ingatlangazdalkodas teriiletén megléved —
jogszabalyi kotottséget, mely azok értékesitése esetén indokolatlanul nagy terhet ré
az intézményekre, masrészrol a kapacitasok ismeretének hianyat (mely atfogo és tel-
jes vagyonleltarban Oltene testet), ami csupan rovid tavh igényeket kielégité erdfor-
ras-gazdalkodast tesz lehetové.

3.2.2 Pénziigyi er6forrasokkal torténd gazdalkodas

A fels6oktatasi intézmények pénziigyi er6forrasokkal torténd gazdalkodasa je-
lenleg erdsen szabalyozott, alacsony mozgasteret tesz lehet6vé. A normativ finanszi-
rozast kiegészitd forrasok megszerzésének feltételei tobbnyire adottak, am atfogd
menedzselésiik, a megszerzésiikhdz sziikséges 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 er6forrasok megszerzésére iranyulod
projekt szintli tevékenységek gyors ¢€s rugalmas kezelési igényének egylittélése,
mely sokszor nem csupan a pénziigyi menedzsmentet, hanem az egyes egységek ve-
zet6it is megoldhatatlan problémak elé allitjak.

3.2.3 Emberi eréforrasokkal torténd gazdalkodas

A rendszerszert emberi er6forras gazdalkodas jelenleg nem képezi a magyar
felsGoktatasi menedzsment-kultira részét. Ezen erdforrasokkal torténd gazdalkodas
jelenleg csupan a személyzeti folyamatok kovetésére korlatozodik. Helyenkénti kez-
deményezésektol eltekintve, Osszességében hianyzik a rendszerszer( szelekcio — a
tudomanyos elémenetelen tulmutatd — emberi er6forras fejlesztés, a szervezett karri-
ertervezés €s karrierfejlesztés, tovabba jelentds problémakkal kiizd az 6sztonzés rend-
szere. A gazdalkodas helyenként tanszékek szintjén valosul meg, azonban mindez
inkabb vezet6i felismerésen mulik, mintsem tervezett folyamat eredménye lenne.
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3.2.4 Informacidval torténd gazdalkodas

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

A bels6 informaciok terjedése helyenként megoldott, gyakorta azonban mind-
ez az intézményen beliil meglévé informalis kapcsolatok fiiggvénye.

3.3. Az intézmények vezetési strukturdjanak felépitése, hatékonysaga

A megkérdezettek véleménye szerint az intézmények struktiraja 6sszessége-
ben még mindig a humboldti egyetem képét rajzolja elénk, bar helyenként mar meg-
tortént a struktara atalakitdsa iranyaba hat6 atszervezés, a szervezet laposabba tétele
(mely jorészt intézeti mitkodés megvalositasaban 6ltott testet). Mindez azonban egy-
elére dontden a keretek kialakitasat jelentette, nem parosult tartalmi valtozasokkal.
Az egyes intézményeket a folyamatosan atalakul6 intézményi, vezetési strukttra jel-
lemzi, melyben — elsGsorban az oktatasi teriileten — nem definialtak egyértelmiien a
vezetési szintek. A személyek és a testiiletek felel6ssége, dontéshozatali joga bar
szabalyozott, a gyakorlatban azonban a felel0sségek jelentds keveredése figyelhetd
meg. Bonyolult, nem egyértelmi a dontéshozatali folyamat, melyben a tudomanyos
tisztségek, és menedzseri tevékenységek tulzott keveredése figyelhetd meg.

4. Osszegzés

E problémak stulyos képet rajzolnak elénk, bar a megnyilvanulé kovetelmé-
nyek tiikrében inkabb kihivasoknak értékelend6k, mint kudarcoknak. Brody Andras
attekint6 tanulmanyat idézve ,,a 1étszam novekedése a 80 év atlagaban kereken 5
szazalék, tehat alig haladta meg a gazdasdg novekedését. Alakuldsa egyenl6tlen,
szorasa a novekedés értékének kétszeresét is meghaladjas. Az igy keletkezett
ingadozasok mar egymagukban elégségesek arra, hogy lestjtd véleményt
fogalmazzunk meg az allam jotékony »kiegyenstlyozo szerepének« érvénye-
stilésérol. Az ilyen godros utat nemhogy a természetiik szerint nehezen valtozo
egyetemi intézmények, hanem ennél joval rugalmasabb szervezetek sem volnanak
képesek sulyos fesziiltség és rongalodas nélkiil bejarni.” (Broédy 2000, 826. o.).

Megoldasi modszerként szamtalan eszk6z és modszer emlitheté a kormanyza-
ti beavatkozastol a felsGoktatasi vezetok menedzsment-képzéséig, melyek az egyes
részproblémakban valdszinlileg megoldast szolgaltatnak. Kiindulopontként azonban
a professzionalis felsGoktatasi menedzsment megteremtése, vagy legalizalasa az el-
kertilhetetlen feladat, hiszen ameddig a vezet6i tevékenységet ,,kiegészito tevékeny-

5 Lasd 3. tablazat.
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ségként”, az akadémiai feladatoktol idolegesen elszakado felelosségvallalasként, ve-
zet6i potlékokban ismeriink csak el, addig az egyes intézmények atalakitasa csak
néhany elkotelezett ember aldozatvallalasa marad, szemben a koriilmények tdmasz-
totta tudatos és folyamatos atalakitd6 menedzsmenttel.
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