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ELOSZO

Tudomanyos palyam kezdete 6ta felsdoktatas-kutatassal foglalkozom. Doktori
tanulmdnyaim alatt az egyetemek irdnyitdsanak kéréskorét vizsgaltam.
»Hatékony belsd irdnyitasi rendszer kialakitasanak lehetdsége a tradicionalis
magyar egyetemeken” cimill disszertdciomat 2008 decemberében védtem
meg. A fokozatszerzést kdvetden kutatdsi teriiletem kiszélesedett. Harom
nagy témakorrel foglalkozom: az egyetemek iranyitasdnak kérdései mellett az
egyetemek szerepével és ehhez kapcsolododan a felsdoktatds inkluzivitdsanak
bizonyos aspektusaival, valamint a kiilonboz6 felsdoktatdsi rendszerekkel és

E kotet kilenc tanulmanyt tartalmaz, melyek a doktori fokozatszerzés ota
eltelt 6t év kutatdmunkajat tiikrozik, annak eredményeit foglaljak 6ssze a fenti
témakorokben. Az els6é blokk a felsdoktatasi rendszerekkel és reformokkal
kapcsolatos harom tanulményt tartalmaz. Az elsé a hasonld torténelmi
orokséggel rendelkezd kozép-eurdpai orszagok fels6oktatasi rendszereit,
azok milkodési feltételeit és teljesitményét mutatja be. Az elemzésbdl
kideriil, milyen teriileteken sikeriilt a térségnek felzarkdznia az Eurodpai
Uni6 fejlettebb allamaihoz, és miben maradt meg vagy éppen ndvekszik
lemaradasunk. Azt is érintem, hogy hazank felsdoktatasi rendszere hogyan
teljesit szomszédainkhoz képest. A masodik tanulmanyban egy olyan orszagot
mutatok be, melyre egyre fokozottabban figyel a vilag. E szamomra 0j, és a
hazai felsdoktatds-tudomany fokuszan mindeddig kiviil esé kutatds soran a
kinai felsdoktatas fejlodését dolgoztam fel a kommunista ératdl napjainkig.
A tanulmanyban kirajzolodik: Kina a felsoktatast illetden is az ellentétek
orszaga. A harmadik tanulmanyban a hazai fels6oktatas-kutatasban is Gjnak
szamitd tudomanyteriiletre, az implementacié-kutatas vilagaba 1épek. Azt
mutatom be, milyen tényezoktdl fiigg a felsdoktatdsi szakpolitikdk — ha Ggy
tetszik, reformok — sikere; mit kell tudnunk az implementéci6 folyamatarol,
szerepldirdl, kontextusar6l ahhoz, hogy megérthessiik, miért valosul meg
eredményesen egy kezdeményezés, és miért bizonyul kudarcnak egy masik.

A masodik blokkban az egyetemek szerepének valtozaséval, ehhez
kapcsolodoan a felsOoktatas inkluzivitdsanak két aspektusaval kapcsolatos
tanulmanyok szerepelnek. Az elsd az egyetemek szerepének valtozasat mutatja
be a kdzépkortdl napjainkig, az egyetemek elsd generdciojatdl a harmadik
generacids intézményekig. frasomban a felséoktatasi intézmények lokalis
szerepvallalasara térek ki részletesen, de a hazai tudomanyos fOsodorral



ellentétben nem az egyetemi kutatasok gazdasagélénkitd hatasara helyezem
a hangsulyt, hanem a felsgoktatasi intézmények tarsadalmi szerepére,
amely az oktatdsban, a kozosségnek nyujtott szolgaltatasokban és a helyi
egylittmiikodésekben bontakozik ki. Az Eurdpa 2020 stratégia az inkluziv
novekedést tiizi ki célul, melynek fontos eleme az iddsek és a nék fokozottabb
bevonasa az oktatasba és a foglalkoztatasba. A kovetkezd két tanulmanyban
a felsdoktatas inkluzivitasanak e két aspektusaval foglalkozom. Az egyikben
azt mutatom be, milyen szerepet jatszik és jatszhat a felsGoktatds az egész
¢életen at tartd tanuldsban. Elemzem, hogyan miikddik egy éretthallgaté-
barat egyetem, ¢s bemutatok egy lehetséges szervezetfejlesztési programot
az éretthallgato-fokusz erdsitésére. A blokk harmadik tanulmanya az inkluziv
felsGoktatas egy masik aspektusarol, a ndk helyzetérdl szol a felsGoktatasban
¢és a tudomanyban. Statisztikai adatok alapjan mutatom be, milyen teriileteken
¢s mennyiben érzékelhetd az ugynevezett ,,iivegplafon-jelenség” hazankban
¢s a vildg mas teriiletein. Feltdrom a ndi oktatokat-kutatokat akadalyozo
fékezderdket.

A harmadik blokkban olvashatd tanulmanyok az egyetemek
belsé iranyitdsanak kérdéseivel foglalkoznak. Az elsé a jelenleginél
professzionalisabb egyetemiranyitas kialakitdsanak négy lehetséges
eszkozét targyalja: az lizleti szférabol torténd vezetd-kinevezés veszélyeit,
a hatalommegosztason alapuld egyetemi korméanyzas elényeit, az egyetemi
vezetok képzésének sziikségességét és a professziondlis menedzsment-
tdmogatas lehetdségeit mutatja be. A masodik tanulmany az emberi eréforras
menedzsment két, egymassal 6sszefliggd teriiletét jarja koriil az egyetemeken:
a motivacié problémait és az egyéni teljesitményértékelés sziikségességét.
A harmadik tanulmény a tradicionilis magyar egyetemek szervezeti
kulturajaval és strukturalis jellemzéivel foglalkozik. Kultira- és struktura-
modellek segitségével jellemzem allami egyetemeinket és teszek javaslatot
egy lehetséges szervezetfejlesztési iranyra.

Bizom benne, hogy néhany 0 kutatési téma feldolgozéasaval és tobb, masok
altal is vizsgalt probléma ujszerli megkozelitésével érdekes tanulmanykatet
sziiletett a felsdoktatas szakértdinek és az egyetemek vilaga, miikodése irant
érdekléddknek.

Szeged, 2014 augusztusa

Dr. Keczer Gabriella
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LEMARADAS VAGY FELZARKOZAS:
A KOZEP-EUROPAI ORSZAGOK FELSOOKTATASANAK
JELLEMZOI

A kodzép-eurdpai orszagokat — Magyarorszagot, Lengyelorszagot, Szlovakiat,
a Cseh Koztarsasdgot és Romaniat — hasonld torténelmi oOrokség, és a
rendszervaltas utan hasonld fejlodési ut koti dssze. A kovetkezékben ezen
orszagok felsdoktatasi rendszerét mutatom be és hasonlitom 0&ssze, az
egyetemek oktatdsi tevékenységére fokuszalva. Szlovéniat is bevonom az
elemzésbe, mert déli szomszédunk felsdoktatasa sok tekintetben kiemelkedd
teljesitményt mutat. A térség orszagainak felsdoktatdsi mutatoit nemcsak
egymassal, hanem az Eurdpai Unio atlagaval is 6sszehasonlitom, bemutatand6
lemaradasunkat vagy kozeledésilinket a fejlettebb allamokhoz. Kutatdsaim
soran az Eurostat, az OECD, az UNESCO, a KSH ¢és a DPR legfrissebb
rendelkezésre allo statisztikait, valamint az Euryopedia és az Eurydice
adatbazisait hasznaltam.

1. A felsooktatas intézményrendszere és mitkodési feltételei
1.1. A fels6oktatasi intézmények tipusai

Elészor a kozép-eurdpai orszagok felsdoktatasi intézményrendszerét
hasonlitom Gssze. Az 1. tablazat a felsGoktatasi intézmények tipusait mutatja
be képzési feladat és fenntarto szerint'.

Ugy a fenntarto, mint a képzési feladatok alapjan is Magyarorszag
felsGoktatasi rendszere a legkevésbé tagolt. A Cseh Koztarsasdgban és
Szlovakiaban elkiiloniil az allami és a kdzintézmény-tipus (public institution).
Az allami egyetemek specidlis feladatokat latnak el: rendvédelmi és katonai
(valamint Szlovakiaban egészségiigyi) képzéseket folytatnak, és az illetékes
minisztérium irdnyitasa alatt allnak. A kozintézményként miikodo egyetemek
képzési palettaja nem korlatozdodik az allami feladatnak mindsiild teriiletekre,
¢s az Onallésaguk is nagyobb. A Cseh Koztarsasagban €s Szlovéniaban a
felsofoku szakképzést folytatd intézmények a felsGoktatds részét képezik
ugyan, de kiilon intézménytipust jelentenek, Lengyelorszagban pedig a tanar-,

1 Az intézmények szdmara vonatkozdan az egyes képzési és fenntartoi tipusok-
ban nem allnak rendelkezésre angol nyelven hozzaférhetd, aktualis adatok, igy
ez a kérdéskor tovabbi kutatast igényel.



idegen nyelv és szocidlis munkas képzést folytato féiskolak kiiloniilnek el a
nemzeti felsdoktatasi rendszer tobbi intézményétdl. (Eurypedia 2013)

1. tablazat: A kozép-eurdpai orszagok felsGoktatdsi intézményei

INTEZMENY-TIPUSOK KEPZES SZERINT

fels6oktatasi képzést folytatd e,
N fels6foku
CSEH KOZ- egyetem | nem egyetem .
TARSASAG | INTEZMENY-TIPUSOK FENNTARTAS SZERINT szifklkepz,e st
kdzintézmény allami mikodte- magan olytato
tést
INTEZMENY-TIPUSOK KEPZES SZERINT
MAGYAR- egyetemek | féiskolak
ORSZAG INTEZMENY-TIPUSOK FENNTARTAS SZERINT
allami | nem éllami

INTEZMENY-TiPUSOK KEPZES SZERINT
nem egyetem
LENGYEL- egyetem magasabb szakiskola szakiskola féiskola

ORSZAG

INTEZMENY-TIPUSOK FENNTARTAS SZERINT
kozintézmény | nem kozintézmény
INTEZMENY-TiPUSOK KEPZES SZERINT
egyetem, intézmény, akadémia, posztgradualis képzdhely, doktori képzo-

ROMANIA hely
INTEZMENY-TIPUSOK FENNTARTAS SZERINT

nincs adat
INTEZMENY-TIPUSOK KEPZES SZERINT
egyetem szakmai képzést folytato intéz-
SZLOVAKIA mény
INTEZMENY-TIPUSOK FENNTARTAS SZERINT
kozintézmény | allami | magan
INTEZMENY-TIPUSOK KEPZES SZERINT
fels6oktatasi intézmény fels6foku szakképzd
SZLOVENIA egyetem | kiilonallo intézmény intézmény
INTEZMENY-TIPUSOK FENNTARTAS SZERINT
allami | magan

Forras: Eurypedia 2013 alapjan sajat szerkesztés

1.2. Intézményi autonomia

A poszt-szocialista orszagokban kiilonosen fontos kérdés az egyetemek
autonomidja. Az Europai Egyetemek Szovetsége az egyetemek onallosagat
négy dimenzioban vizsgalja: szervezeti, pénziigyi, személyligyi és akadémiai
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autonomiatekintetében. A szervezeti autondmia mértékének meghatarozasanal
a kovetkezd szempontokat veszik figyelembe: ki (azaz kiils6 szerepld vagy az
egyetem)nevezikiarektort; eldirja-e atorvény arektorral szembeni elvarasokat
vagy az egyetem hatdrozhatja meg ezeket; eldirja-e a torvény az egyetem
belsd strukturajat vagy az egyetem donthet errdl; alapithat-e az egyetem
gazdasagi tarsasdgot; van-e tandcsado testiilet az egyetemiranyitasban, és ki
nevezi ki ezek tagjait. A pénziigyi autondémia mértékének meghatarozasaban
szerepet jatszik, hogy milyen mértékben ,,cimkézett” az allami tdmogatas;
a pénzmaradvanyt az egyetem megtarthatja-e és szabadon hasznélhatja-e
fel; vehet-e fel kolcsont; tulajdonolhat-e ingatlant; a tandij-megallapitas az
egyetem joga-e. A személyligyi autondémia mértékének meghatirozasanal
azt veszik figyelembe, hogy mennyire szabad a munkaerd-gazdalkodas
(kinevezés, elbocséjtas, eldléptetés) és a bérek meghatirozasa. Az akadémiai
autonomia mértékének meghatdrozasanal a kdvetkezd szempontokat veszik
figyelembe: ki hatarozza meg a hallgatéi 1étszamot, a felvételi kritériumokat,
az oktatas nyelvét, az oktatott tartalmat, és hogyan lehet 0j képzési programot
inditani. Az egyes szempontok kiilonbo6z0 sullyal esnek latba.

Az eredmények alapjan négy klasztert alakitanak ki: igen nagy mértékben
autonom, nagy mértékben autonom, kdzepesen autonom és kis mértékben
autoném fels6oktatasi intézményekkel rendelkezd orszag-csoportot. A 2.
tablazat a felmérésben résztvevd kozép-europai orszagok® értékelését és
helyezését mutatja a 28 orszadgbol all6 autondmia-rangsorban 2010-ben.

2. tablazat: A felsdoktatasi intézmények autondomidja

SZERVEZETI AUTONOMIA PENZUGYI AUTONOMIA

Helyezés Autonomia Klaszter Helyezés Autonomia Klaszter
PL 13 67 % nagy 18 54 % koézepes
HU 16 59 % kozepes 6 71 % nagy
CZ 22 54 % kozepes 21 46 % kozepes
SK 25 49 % kozepes 7 70 % nagy

SZEMELYUGYI AUTONOMIA AKADEMIAI AUTONOMIA

Helyezés Autonomia Klaszter Helyezés Autonomia Klaszter
PL 12 80 % nagy 15 63 % nagy
HU 17 66 % nagy 24 47 % kozepes
CZ 3 95 % igen nagy 22 52 % kozepes
SK 23 54 % kozepes 18 56 % kozepes

Forras: EUA 2010 alapjan sajat szerkesztés

2 Roménia és Szlovénia nem szerepelt a felmérésben.
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A szervezeti autondmia a felmérés szerint Lengyelorszdgban a legnagyobb
¢s Szlovakidban a legkisebb. Néhany érdekes Osszehasonlitas a szervezeti
autonomia tekintetében: Lengyelorszdg az egyetlen, ahol a rektort nem
kiilsé szerepld nevezi ki. Két orszagban (Magyarorszag, Lengyelorszag) a
rektorral szembeni elvarasokat torvény irja eld, a masik kettdben nem. A
rektor szolgélati idejét illetden csak Magyarorszagon van mozgastere az
egyetemeknek. Két orszagban (Magyarorszag, Lengyelorszag) az egyetemek
maguk hatarozzék meg a belso struktarajukat. A Cseh Koztarsasdgban torvényi
eldirds a kari struktlra; a karok irdnyitasat is meghatarozza a térvény, kar
alapitdsdhoz vagy 6sszevonasahoz pedig az akkreditacios testiilet véleménye
sziikséges. Szlovédkidban nemcsak az egyetemeket, hanem azok karait is
felsorolja a torvény, igy a valtoztatashoz torvénymodositasra van sziikség.
Szlovékiaban csak nonprofit szervezetet alapithatnak az egyetemek, a masik
harom orszagban forprofit tarsasagot is, de Lengyelorszagban csak olyat,
amely az egyetem kiildetésével dsszhangban van. Ami a tanacsado testiiletet
(hazankban: gazdasagi tandcs) illeti, csak Lengyelorszagban nem kotelezd
ilyet 1étrehozni, és csak Magyarorszagon nem egyeztetnek az egyetemekkel
a kiilso tagokrol.

A pénziigyi autondmia a felmérés szerint Magyarorszagon a legnagyobb (ez
véleményem szerint vitathato, 1asd késobb), de a rangsorban kozvetleniil
hazank utan kovetkezik Szlovékia. A legkisebb a pénziigyi autondmia a
cseh egyetemeken. Néhany érdekes Osszehasonlitds a pénziigyi autondmia
tekintetében: Magyarorszdgon és Szlovakidban tag kategoridkat hataroznak
meg az allami tdmogatasban, de nem lehetséges az atcsoportositas az
egyes kategoridk kozott. A Cseh Koztarsasagban a tamogatasnak csak
a 80%-a cimkézett, Lengyelorszdgban két kategoria van: oktatas és
fejlesztés/infrastruktira, a kutatdsi tamogatast kozvetleniil a karok kapjak.
Magyarorszadgon és Szlovakidban a maradvanyt az egyetemek megtarthatjak és
szabadon hasznélhatjak (az dllami magyar egyetemeken azonban nem jellemzd
a maradvany-képzddés — K.G.). A Cseh Koztarsasdgban a maradvany 5%-at
tarthatjak meg, Lengyelorszagban pedig csak beruhdzasra fordithatjdk. Az
egyetemek csak Magyarorszagon nem vehetnek fel kdlesont, Szlovakidban a
hitelfelvétel mértéke korlatozott, a Cseh Koztarsasdgban és Lengyelorszagban
szabadon folyamodhatnak hitelhez az egyetemek. Az egyetemek csak
Magyarorszdgon nem tulajdonosai az ingatlanoknak, a szlovék egyetemek
szabadon el is adhatjak azokat. Lengyelorszagban az allamtol kapott épiiletet
kormanyzati engedéllyel lehet eladni. Magyarorszagon és Szlovéakiaban az
egyetemek allapithatjak meg a tandijat (ez hazank esetében nem felel meg a
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valdsagnak — K.G.), Lengyelorszagban a tandijplafon meghatarozott, a Cseh
Koztarsasdgban pedig nincs tandjij.

A személyiigyi autonomia a felmérés szerint kimagasléoan nagy a
Cseh Koztarsasdgban, a legalacsonyabb pedig Szlovédkidban. Néhany
érdekes Osszehasonlitds a személyiligyi autonOmia tekintetében: csak
Lengyelorszagban teljesen szabad a munkaerd-gazdalkodads; a tdbbi
orszagban bizonyos kinevezések esetében kiilsd jovahagyas sziikséges.
A Cseh Koztarsasagban a fizetéseket az egyetemek hatdrozzak meg,
Magyarorszagon ¢és Lengyelorszagban a fizetési savok kozpontilag
meghatarozottak, mig Szlovadkidban ugyan kozpontilag meghatarozzék a
béreket, de a munkaltatok ezt 100%-kal ndvelhetik. A Cseh Koztarsasdgban
az egyetemi dolgozok elbocsatdsa nincs specidlisan szabalyozva (csak az
altalanos munka-torvénykonyv vonatkozik rajuk is) A Cseh Koztarsasagban
¢s Lengyelorszadgban a féallasu oktatok nagyobb védelmet élveznek, mint mas
munkavallalok, Magyarorszagon és Szlovakidban pedig nagyon részletesen
szabalyozzak az oktatok és az adminisztrativ személyzet elbocsathatosagat
is. Erdekes, hogy a vezetd oktatok el8léptetésérél mind a négy orszigban
szabadon dontenek az egyetemek, mikdzben az EU 16 orszagaban nem
(példaul altaldban csak akkor lehetséges eldléptetés, ha megiiresedik egy
status).

Az akadémiai autonomia a felmérés szerint a legnagyobb Lengyelorszagban,
¢s a legalacsonyabb Magyarorszagon. Néhany érdekes Osszehasonlitds az
akadémiai autonémia tekintetében: egyediil Lengyelorszag az, ahol a hallgatoi
létszamot az egyetemek hatarozzédk meg. A masik harom orszdgban az allam
meghatdrozza az allamilag finanszirozott helyeket, a Cseh Koztarsasag
esetében ezt targyalas el6zi meg. Csak Magyarorszagon hatarozza meg kiilsé
szerepld az alapszakos felvételi kritériumokat, a mésik harom orszagban ez az
egyetemek joga. Magyarorszagon, a Cseh Koztarsasagban és Szlovakidban
minden 0j alapszakos program-inditast akkreditaltatni kell. Lengyelorszagban,
ha egy szak rajta van az orszagos szaklistdn és az egyetem megfelel az
alapkovetelményeknek (példaul a féallast oktatok megfeleld szama), akkor
szabadon indithatja azt. Magyarorszadgon, Lengyelorszdgban és Szlovakidban
az egyetemek szabadon dontenek az oktatas nyelvérdl, a Cseh Koztarsasagban
idegen nyelvii képzésért nem jar allami timogatas. Magyarorszadgon, a Cseh
Koztarsasdgban és Szlovakidban az oktatott tartalmat az egyetemek hatarozzak
meg. Lengyelorszagban az oktatasi tartalom 40%-a eld van irva, de ez nem az
egyes kurzusok tematikajara vonatkozik, csak azokra az ismeret-teriiletekre,

13



amelyeket érinteni kell az oktatas sordn (Magyarorszagon ezt az egyes szakok
akkreditacids anyaga tartalmazza — K.G.)

Osszességében megallapithatd, hogy a szervezeti és az akadémiai
autonomia tekintetében a kdzép-eurdpai orszagok egységesen az eurdpai
rangsor alsé felében foglalnak helyet. A térség elmaradasa a nyugat-
eurdpai felsoktatasi rendszerektdl az akadémiai autonomia teriiletén
a legnagyobb. Ez azért is érdekes, mert a hatalommegosztason alapuld
egyetemi kormanyzas® bevezetésére iranyuld reform-torekvéseket
hazankban éppen azért utasitotta el a felsdoktatasi kozOsség, mert az
akadémiai autonémiat lattdk veszélyben. Ugyanakkor azokban az eurdpai
orszagokban, ahol mar attértek a hatalommegosztason alapuld egyetemi
kormanyzasra, joval nagyobb az egyetemek akadémiai szabadsaga,
mint a kozép-eurdpai orszagokban. A pénziigyi autondmia tekintetében
Magyarorszag és Szlovakia — legalabbis a felmérés szerint — az eurdpai
rangsor elsé felében foglal helyet és sokkal jobb pozicidban van, mint
a masik két orszag. A személyligyi autondomia tekintetében pedig igen
nagy a kiilonbség a négy orszag kozott, ennek megfelelden ,elszortan”
helyezkednek el a rangsorban. Mind a négy mutatot figyelembe véve a
lengyel egyetemek élvezik a legnagyobb fliggetlenséget.*

1.3. A felsdoktatas finanszirozasa
A fels6oktatds finanszirozdsanak gyakran vizsgalt mutatoja, hogy a hazai

Ossztermék hany szazalékat forditjdk az egyes orszagok a felsdoktatasi
intézményekre (1. abra).

3 Lasd a professzionalis egyetemiranyitasrol szol6 tanulmanyt.
4 A2010-es felmérés eredményeihez képest Kovats a kovetkezoket rogziti a ma-
gyar egyetemek autonomiajaval kapcsolatban:

* A szervezeti autonomiat sziikitette a rektorok kinevezési gyakorlatanak val-
tozasa (az j FTV szerint a szenatus csak javaslatot tesz a rektor személyére, a
dontést a minisztérium hozza meg), és hasonlo6 a hatasa annak, hogy a gazda-
sagi foigazgatot és a belso-ellendrt nem a rektor nevezi ki, hanem a miniszter.

* A finnaszirozas atlathatatlansaga és kiszamithatatlansaga, valamint a kancel-
lar kinevezése csokkentette a pénziigyi-gazdalkodasi autonomiat.

* A személyligyi autonomia csokkenését jelenti, hogy a nyugdijas koru
oktatonkak valasztaniuk kell a munkavégzés és a nyugdij kozott. (Kovats
2014)
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1. abra: Eves felsoktatasi raforditas (dllami és a maganintézmények)
a GDP %-aban, ISCED 5-6. szint®

02002
W 2010

EU27 Cseh K. Magyaro. Lengyelo. Romania Szlovenia Szlovakia

Forras: Eurostat alapjan sajat szerkesztés

Mint lathatd, 2002-ben csak Lengyelorszdg GDP-aranyos felsdoktatasi
raforditasa multa feliil az EU atlagat, Magyarorszag és Szlovénia mutatdja
pedig megegyezett azzal. A tobbi kozép-eurdpai orszag jelentésen kisebb
hanyadat forditotta a hazai dssztermékének a felsdoktatasra. 2010-re a Cseh
Koztarsasag jelentdsen novelte ezt a hdnyadot, megkozelitve az EU atlagot, és
a roman, valamint a szlovak tendencia is kedvezd. Magyarorszagon azonban
éppen ennek ellenkezdje tortént: 1,2%-r6l 0,8%-ra csdkkent a felsdoktatasra
forditott GDP-hanyad, ezzel pedig hazank az élbolybdl a sor végére esett
vissza.

A felséoktatésra forditott kozkiadasok kissé eltérd képet mutatnak (2. 4bra).

5 Az ISCED (International Standard Classification of Education) egy 1997-ben
kidolgozott egységes nemzetkozi oktatasi osztalyozasi rendszer. A felsGokta-
tast az 5A (hosszabb, elméleti jellegii képzés, hazankban az alap- €s mester-
képzések) és 5B (rovidebb, gyakorlatorientalt képzés, hazankban a felséfoku
szakképzések) szintek, valamint a doktori képzés 6. szintje fedik le. 2011-ben a
rendszert atalakitottak, de ez a felhasznalt statisztikai adatokat még nem érinti;
az adatgytijtés a 2014. évtdl kezdédden torténik az 0j rendszer alapjan.
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2. abra: A felsGoktatasra forditott kozkiadasok a GDP %-aban, ISCED 5-6.

1,40
1,20
1,00

0,80 m 2002
0,60 H 2010
0,40
0,20
0,00

EU27  Cseh K. Magyaro. Lengyelo. Romania Szlovénia Szlovakia

Forras: Eurostat alapjan sajat szerkesztés

2010-ben a térségben csak Szlovénia multa feliil az EU atlagat, Lengyelorszag
pedig megkdzelitette azt. Szlovakidban szamottevéen alacsonyabb volt
a felsdoktatasra forditott kozkiadéds. 2002-hoz képest négy allamban is
noétt a felsGoktatasra forditott kozpénz a GDP ardnyaban az EU egészéhez
hasonloan. Hazank esetében ebben a mutatdban is szembetiinG a visszaesés,
mikdzben Roménia impressziv novekedést produkalt, megeldézve a korabban
élen jaro Magyarorszagot. Azt, hogy ténylegesen mennyi pénzbdl miikodik a
felsdoktatds nem a fenti mutatd, hanem az egy hallgatdra jutd 6sszeg tiikrozi.
A 3. abra vasarloerd standardon kifejezve mutatja be ezt az dsszeget.

3. abra: Egy hallgatora jutd éves raforditas az allami felsGoktatasi
intézményekben Euro PPS-ben, ISCED 5-6. szint

10 000,0 02004
W 2010
8 000,0
6 000,0
4 000,0
2000,0

EU27 Cseh K. Magyaro. Lengyelo. Romania Szlowénia Szlovakia

Forras: Eurostat alapjan sajat szerkesztés
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A térségben az egy hallgatéra jutd 0sszeg az EU atlag fele. Romanidban és
Szlovéakiaban a legalacsonyabb ez a mutato, rdadasul utobbiban — egyediilallo
moédon — 2004-hez képest csokkent az Osszeg. Lengyelorszag és Romania
ezzel szemben jelentds eldrelépést mutat. A legjobban ezen a téren is Szlovénia
teljesit. Szomort, hogy 2003-ban a térségben hazank az élbolyban volt ebben a
mutatoban, 2010-re viszont nagyra nyilt az oll6 hazank és az EU-4atlag kozott.
Az pedig sokkolo adat, hogy mig Magyarorszagon kevesebb mint 6.500 Euro
PPS jut egy hallgatéra, addig a skandinav allamokban 15.000, Svajcban kozel
17.000, Japanban pedig 20.500, azaz van, ahol t6bb mint haromszor akkora
Osszeg jut egy hallgatora, mint nalunk. (OECD 2013)

Erdemes azonban azt is megvizsgalni, hogy az egyes orszagokban az egy fore
jutd hazai 6ssztermék €s az egy hallgatora jutd finanszirozéas ardnya hogyan
alakul (4. abra).

4. abra: Az egy hallgatora juté raforditas az allami felsdoktatasi
intézményekben az egy fore jutdé GDP %-aban, ISCED 5-6. szint

50,0 '@2004

W 2010

40,0
30,0
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10,0

EU27 Cseh K. Magyaro. Lengyelo. Romania Szlovénia Szlovakia

Forras: Eurostat alapjan sajat szerkesztés

Lengyelorszagban azegy fore juto GDP-nek nagyobb hanyada jutegy hallgatora,
mint az EU egészében, Magyarorszagon pedig azzal megegyezd. A fentebb
emlitett skandinav allamokban ez az ardny 45% koriili, csak kevéssel nagyobb,
mint nalunk, Osszegszerien mégis haromszor annyi finanszirozas jut egy
hallgatora. Megallapithato tehat, hogy hazankban — és a térségben — az alacsony
hazai 0ssztermékkel fligg Ossze az egy hallgatora jutd csekély finanszirozas.
2004-hez képest hazankban ez a mutat6 is romlott, szdmottevébben azonban
Szlovakiaban. A Cseh Koztarsasadg stagnalast, a térség fennmaradd harom
orszaga, miképpen az EU egésze is, eldrelépést mutat.
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Erdekes mutat, hogy az oktatasi raforditisok hany szazaléka jut a
felsdoktatasra (3. tablazat)®

3. tablazat: Felsooktatasi kiadasok az oktatasi kiadasok %-aban (2010)

CSEH K. | MAGYARO. | LENGYELO. | ROMANIA | SZLOVENIA
24,0 19,3 30,2 31,6 19,5

Forras: EACEA 2013 alapjan sajat szerkesztés
Az oktatdsi raforditasok legkisebb hanyada Magyarorszagon jut a
felsGoktatasra, és hasonld az ardny Szlovénidban is. Romanidban ¢és
Lengyelorszagban ezzel szemben magas ez a hanyad.
1.4. A hallgato/oktato arany, az egyetemi alkalmazottak statusa
Fontos, az oktatomunka lehetOségeit befolyasold tényez0 az egy oktatora
jutd hallgatok szdma (5. abra). A hallgatoi 1étszam csokkenésével ez a kérdés

erdteljesen felmertiilt hazankban.

5. dbra: Egy oktatora juto hallgatok szama (2012)

30

25 _
20 _
15 _
10 _
|4

Cseh K. Magyaro. Lengyelo. Romania  Szlovénia  Szovakia

Forrés: Eurostat alapjan sajat szamitas és szerkesztés

6 Szlovakiara vonatkozoan nincs adat.
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A legtobb hallgatdé Romanidban és a Cseh Koztarsasagban jut egy oktatora, a
legkevesebb pedig Szlovénidban. 2011-ben az EU21-ben atlagosan 15,9 hallgaté
jutott egy oktatora, Magyarorszagon 16,8 (OECD 2013), az USA-ban 14,2 7
(UNESCO), vagyis hazankban nem tekintheté nagynak az oktatoi létszam.

A 6. abra a fels6oktatasi dolgozok statusat mutatja.®

6. abra: A felsdoktatasi dolgozok (oktatok és segitd személyzet) statusa a
2010/11-es tanévben

Employment status of academic staff in tertiary education (ISCED 5 and 6), 2010/11

Teaching staff Assistants

. Civil | Career civil O Public sector employee — Data not
servant status

servant status with contractual status l—:J available

Forrés: Eurydice
A kozép-europai orszagok koziil csak Magyarorszagon és Szlovéniaban
vannak a fels6oktatdsi dolgozok kozalkalmazotti statusban, a tobbi dllamban
szerzOdéses alkalmazottai a kdzszektornak.

1.5. Hallgatoi terhek és tAmogatasok

A kovetkezOkben azt mutatom be, hogy a kdzép-eurdpai orszagokban milyen
fizetési kotelezettségeik vannak a hallgatoknak (4. tdblazat).

7 A Harvardon atlagosan 7 hallgaté jut egy oktatora (Forbes magazin).
8  Akdzalkalmazotti statust a sotét szin jeloli. A vilagosabb szinek az ennél kevés-
bé védett és kotott foglalkoztatasi formakat jelentik.
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4. tablazat: Hallgatoi dijak (2012/13-as tanév)

TANDIJ EGYEB DiJAK
CSEH alapesetben® nincs; egyszeri felvételi
K(")ZT,AR- a rektornak egyedi esetekben joga van | dij (kb. € 20)
SASAG csOkkenteni vagy elengedni képzésenként
koltségtérités vagy rész-koltségtérités
a teljesidejii (nappalis) és részideji
(levelez6s) hallgatok esetében, ha (vizsgaismétlési,
D(d)ﬁ(s;;ig- nem allamilag finanszirozott helyen kiiloneljarasi dijak —
tanulnak; K. G)
a hallgatok a tanulmanyi eredményiik
alapjan atsorolhatok
a teljesidejii hallgatok alapesetben nem | egyszeri felvételi
LENGYEL- | fizetnek; ) dij (kb € 20)
ORSZAG mas esptben az Osszeget a rektor kepz-es.enkeng .
allapitja meg a szenatus altal adminisztracios dij
elfogadott elvek alapjan (kb. €41/év)
koltségtérités, ha a hallgatd nem (1e
0 allamilag finanszirozott helyen tanul; felv;tqh s .
ROMANIA imiiag . o ’ adminisztraciés dij,
az Osszeget a szenatus hatarozza meg a . ismétlési dii
képzés koltségei alapjan vizsgaismetiest
a teljesidejii hallgatok alapesetben nem idmm' ,dlj at r‘mnden
) allgato fizet;

o, | fizetneks tandij és a tobbi di
SZLOVAKIA | arészidejii hallgatok tandijat fizetnek; | & ‘20 ttJ csato oh Jt
(koz- és allami | a maximumokat a kormanyzat fggll)l etseltp n.zm. one

FOI-k) hatarozza meg; ko, atejesiaau
. . épzés atlagos
a rektornak egyedi esetekben joga van Koltiséoei 0
. . . oltségeinek 50%-
csokkenteni vagy elengedni Anal
az intézmények
koltségtérités, ha a hallgatd nem barkitdl kérhetnek
SZLOVENIA allamilag finanszirozott helyen tanul; beiratkozasi dijat,
a dijmegallapitas elvei kozpontilag potvizsgadijat,
szabalyozottak ¢s téritést a plusz
szolgaltatasokért

Forras: Eurypedia alapjan sajat szerkesztés

A felsdoktatas exkluzivitasaval vagy inkluzivitasaval dsszefliggd fontos kérdés, hogy
ahallgato mibdl gazdalkodik: alapvetden sajat jovedelmébdl, a csaladja tdmogatasabol
fedezi a tanulmdanyait vagy allami timogatasbol, allami hitelbdl (5. tablazat).

9 Alapesetnek tekinthet6 az elsé diploma megszerzése, €s az, ha a hallgato a ren-
des képzési idon beliil befejezi tanulmanyait.
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5. tablazat: A hallgatok és a csaladok tdmogatasa (2012/13-as tanév)

CSALADI
TAMOGATAS

DIAKHITEL

egy sziilonek
adokedvezmény a

CSEH , . L
KOZTAR- haul%’zt.o 2,3 D kordig; | hines
SASAG csaladi potlé
csak az alacsony
jovedelmiicknek
Diakhitel I: alt. céli, maximalt
0sszegli max. 5 évre, évente 10
honapon keresztiil, 40 éves korig
MAGYAR- nines lehet igénybe venni;
ORSZAG Diékhitel II: csak tandijra, nincs
maximalva;
egy hallgaté mindkét hitelt
felveheti
csalddi adokedvezmeny | yiavpite] (ker. bankoktol, allami
a hallgato 25 éves . . . .
. tamogatassal) 25 éves korig, ha a
koraig szoc. helyzet . R L
. csalad 1 fore jutd nettd jovedelme
LENGYEL- | alapjan; ,
. AT max. kb. € 500/ho;
ORSZAG csaladi potlék . . , ,
csak az alacsony szegény csalddok esetében az allam
. 100% ill. 70% garanciat vallal,
jovedelmiieknek 1 e
jovedelemtdl fiiggden
ROMANIA | nincs nincs
oktatastdmogatasi alapb6l minden
csaladi potlék és teljesidejti hallgatonak az elso
adokedvezmény a képzéséhez a képzés mindhadrom
SZL.OVAKIA | teljesidejii hallgatok szintjén;
(koz- és allami | csaladjanak 25 a min. €és max. 0sszeg, min. €s max.
FOI-k) éves korig a normal visszafizetési id6 meghatarozott;
tanulmanyi ido alatt 2012/13: allamilag tamogatott
kolcson minden hallgatonak a teljes
tanulmanyi idore
adokedvezmény minden
sziilének minden
SZLOVENIA | gyerek utan, aki 26 nincs

éves kora elott kertil a
fels6oktatasba

Forras: Eurypedia alapjan sajat szerkesztés
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Ezeken a teriileteken jelentds kiilonbségek vannak a kozép-eurdpai
orszagok kozott. Teljes tandijmentesség csak a Cseh Koztarsasdgban van.
Magyarorszdgon, Romaniaban és Szlovénidban jellemz6 az a sajatos rendszer,
hogy 4llamilag finanszirozott és nem finanszirozott helyek is vannak mind a
nappali, mind a levelezd képzésben. Ez a rendszer nem jellemzé Nyugat-
Eurépa orszagaiban. Csak két allamban nem kap a hallgatok csaladja
semmilyen tdmogatast vagy kedvezményt: Magyarorszagon és Romaniaban,
mikozben olyan nyugat-eurdpai allamokban is van kedvezmény, mint példaul
Belgium, Németorszag, irorszég, Franciaorszag, Olaszorszag, Ausztria,
Portugalia. (Eurypedia, Eurydice, OECD 2013) Az Eurostudent legfrissebb
felmérése szerint Magyarorszagon a hallgatok bevételeinek tobb mint fele a
csaladjuktol szarmazik, a sajat kereset kortilbeliil 30%, az allami tAmogatas
alig tobb, mint 10%. (Eurostudent 2014)

2. Hallgatok és diplomasok
2.1. A fels6oktatasba belépok aranya

A 6., 7. tdblazat és a 7. abra a felsOoktatasba belépdk Osszesitett nettd ratajat
mutatja az utdbbi 10 évben a felsdoktatas kiilonb6zo szintjein. '

6. tablazat: Belépési aranyok ISCED 5A szinten

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Cseh K. 25 30 30 33 38 1 50 54 | 57 59 60 60
Mo. 55 56 62 69 68 68 66 63 57 53 54 52
Lo. 65 68 71 70 71 76 78 78 83 85 84 81
Szlovak K. | 37 40 | 43 40 47 59 68 74 | 72 69 65 61
Szlovénia | na. | na. | na. | na. | na. | 40 46 50 56 61 77 75
EU21 46 | 47 49 50 52 53 54 | 54 | 54 | 56 59 59

Forras: OECD 2013 alapjan sajat szerkesztés

Az ISCED 5A szinten belépdk ardnya Magyarorszag kivételével mindeniitt
emelkedett, és ennek kdvetkeztében csak hazankban van ez a mutat6 az europai

10 A felsoktatasban valo részvétel netto rataja az OECD rendszerében azt mutatja
meg, hogy egy adott korcsoportba tartozo népesség hany szazaléka 1ép be elsd
alkalommal a fels6oktatas adott szintjére. Az 0sszesitett aranyszam minden kor-
osztaly ratajat akkumulalja.
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unios atlag alatt. Ez a tény azért szomoru, mert 2000-ben még az élen jartunk,
meghaladva az EU21 atlagat. Figyelemre méltd, hogy a lengyelorszaginal

magasabb felsdoktatasi belépési arany a ezen a szinten jelenleg nincs az
Eur6pai Unidban."

7. tablazat: Belépési aranyok ISCED 5B szinten

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Cseh K. 9 7 8 9 10 8 9 8 9 8 9 9
Mo. 1 3 4 7 9 11 10 N 12 14 16 17
Lo. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
SzlovakK. | 3 3 3 3 2 na. | na. | na 1 1 1 1
Szlovénia | na. | na. | na. | na. | na | 49 43 38 32 32 19 18
EU21 il 13 12 12 12 16 16 15 14 14 15 15

Forras: OECD 2013 alapjén sajat szerkesztés

Az ISCED 5A szinten hazankban tapasztalhat6 negativ tendenciat bizonyos
tekintetben kompenzalhatja, hogy 5B szinten Magyarorszag az utolsobol a
masodik helyre [épett el6 (Szlovénia utan, ahol az ardny azonban folyamatosan
¢s jelentdsen csokken, mikdzben hazankban emelkedik), és csak hazank és

Szlovénia haladja meg az eurdpai unios atlagot. Lengyelorszag és Szlovakia
lemaradasa szembeotlo.

7. abra: Belépési aranyok doktori képzésen (ISCED 6)

Cseh K. Magyarorszag Szlovakia Szlovwénia EU21

Forras: OECD 2013 alapjan sajat szerkesztés

11 Portugalia 98%-ot jelentett, de az OECD szerint ez az adat tulbecsiilt lehet.
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A doktori képzést tekintve Magyarorszag lemaradédsa szembetling; a doktori
képzésbe belépdk ardnya a legalacsonyabb az adatot szolgéltatdo 4 orszag
kozil, és jelentdsen elmarad az EU atlagatol. A rangsort Szlovénia vezeti az
EU-atlagot messze meghalad6 arannyal. Hasonl6 képet kapunk, ha a doktori
képzésben résztvevok aranyat az dsszes felsdoktatasi hallgatora vetitjiik (8.
abra).

8. abra: Doktori képzésben résztvevd hallgatok ardnya
az 0sszes hallgato korében

o = N W s~ 0o

Cseh K. Magyaro. Lengyelo. Romania Szlovénia Szlovakia

Forras: Eurostat alapjan sajat szamitas és szerkesztés

Figyelemre mélto, hogy Szlovénia 7 év alatt megnégyszerezte a doktori
képzésben résztvevok szamat (8. tablazat).

8. tablazat: Doktori képzésben résztvevo hallgatok szamanak valtozasa

2005 2012
Cseh K. 24907 | 26105
Magyarorszadg | 7 941 7254
Lengyelorszag| 33040 | 40263

Romaénia 22 348 23 818
Szlovékia 10 290 12 145
Szlovénia 964 4 098

Forras: Eurostat alapjan sajat szerkesztés
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2.2. A fels6oktatasba belépok megoszlasa az egyes képzési teriiletek
kozott

Folyamatos szakmai ¢és tarsadalmi vita targyat képezi hazankban, hogy
mely képzési teriileteken kellene csdkkenteni és melyeken kellene ndvelni a
hallgatok szamat. A 9. tablazat a fels6oktatasba belépok megoszlasat mutatja
az egyes képzési teriiletek kozott.

9. tablazat: A felsGoktatasba belépdk megoszlasa
az egyes képzési teriiletek kozott % (2011)"

?r(\;%e{gtt La]zrlsezttl;gd ,:Aneursnzzlﬂ Term. tud. | Ej, szocidlis | Szolgéltatdsok | Informatika | Mezdgazd.
Cseh K. 18 31 15 13 13 7 6 4
Mo. 13 40 14 8 9 13 4 2
Lo. 20 34 17 9 9 4 2
Szlovak K. 20 26 17 10 18 6 4 3
EU21 19 31 15 1 14 6 4 2

Forras: OECD 2013 alapjan sajat szerkesztés

Megallapithatjuk, hogy hazank értékei nem térnek el jelentésen az EU-
atlagtol és nincs szamottevd kiillonbség egyes kozép-eurdpai orszégok
kozott sem. A tarsadalomtudoményi, tizleti és jogi teriileteket valdban
nagyobb aranyban valasztjdk a hallgatok Magyarorszdgon mint Eurdopa
egészében, de — a gyakran hangoztatottakkal szemben — nem a miiszaki
teriilet, hanem a bolcsészet és pedagdgia, valamint a természettudomanyok
rovasara. Vagyis az EU-atlaghoz képest nem mérnokbdl lesz kevés
hazankban a kozeljovoben, hanem természettudosbol és tanarbol. Jo tudni
azt is, hogy a tarsadalomtudomanyi, tizleti és jogi teriileteken szdmos
fejlett orszagban annyi vagy megkozelitdleg annyi a hallgatok ardnya, mint

12 A magyar felsoktatasban a rendszervaltas id6szakaban a hallgatok 37 szaza-
Iéka pedagogusképzésben, 20 szazaléka miszaki képzésben, 10—10 szazalék
egészségligyl és gazdasagi teriileten, 4-5 szazalék jogtudomanyokban, tarsa-
dalomtudomanyokban és a mezdgazdasagi teriileteken tanult. Az elmult 20 év
»hagy vesztese” a pedagogusképzés volt. (Harsanyi, Vincze 2012) 2014-ben a
felvételi jelentkezések a tanarszakok népszeriiségének kismértékii ndvekedését
mutatjak, feltehetéen a pedagogus életpalya-modell bevezetésének és az ezzel
jaré bérszint-emelkedésnek koszonhetoen. (felvi.hu)
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nalunk; ilyen példaul Dania (40%), Franciaorszag (39%), Hollandia (38%)),
Svajc (37%). A bolcsészet, miivészet, oktatas képzési teriileteken tanulok
aranya meghaladja Magyarorszagét olyan orszdgokban, mint Ausztria
(28%), Svédorszag (25%), Egyesiilt Kiralysag (24%), Németorszag (23%).
(OECD 2013)

2.3. A felséfoku végzettségiiek aranya
Az Europai Uni6 egyik legfontosabb célkitlizése a felséfoku végzettségiiek
aranyanak novelése a tarsadalomban. A 9. abra ezt az ardnyt mutatja kdzép-

eurdpai orszagokban.

9. abra: Fels6fokt (ISCED 5-6) végzettséggel rendelkezdk ardnya a 25-64
éves korosztalyban (2013)

30,0
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EU27 Cseh K. Magyaro. Lengyelo. Romania Szlovénia Szlovakia

Forras: Eurostat alapjan sajat szerkesztés

Mint lathato, a vizsgalt orszdgok mindegyikében az Eurdpai Unid atlaganal
alacsonyabb a diplomésok aranya, de Szlovénia teljesitménye e mutatoban
szamottevden nem kiilonbozik attol.

Az EU az ,,Eurdpa 20207 stratégiaban azt a célt tlizte ki, hogy atlagosan
40%-ra emeli a fels6foku végzettséggel rendelkezdk aranyat a 30-34
évesek korében. Az egyes orszagok is meghataroztak a maguk nemzeti
célkitlizéseit. (A 10-es abran ezeket az orszadgonkénti vonalak jelolik,
a 2012-es allapotot az oszlopdiagramok). A vizsgalt orszagok koziil
Lengyelorszag vallalt a legtdbbet, 45%-ot, és 2012-ben 40% volt a
diplomésok aranya. Szlovénia vallalta az EU altalanos 40%-os aranyat, és
mar 2012-re teljesitette is. Magyarorszag csak 30,3%-os célt fogalmazott
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meg, és ezt a szerény vallalast 2012-ben teljesitette. Roménia vallalasa
szintén szerény, 26,7%-0s, és 20% {folott volt 2012-ben. A Cseh
Koztarsasag szintén szerény, 32%-os célkitlizésétdl is el volt maradva
2012-ben, de a 2010-es 20%-o0s aranyhoz képest javitott a mutaton, igy
van esélye a kitlizott cél elérésére. A legnagyobb elmaradas a céloktol
Szlovakiaban tapasztalhato, az orszag a 40%-os EU-atlagot tlizte ki, de
2012-ben még a 25%-o0s sem érte el a diplomasok ardnya. 2010-ben 22%
volt ez a hanyad, igy az is elmondhatd, hogy ebben az orszagban volt
a leglassubb a felséfoku végzettségliek aranyanak novekedése 2010 és
2012 kozott. (EB 2013)

10. abra: Az Eurdpa 2020 célkitlizés és a 2012-es allapot a fels6fokt
végzettséggel rendelkezdk ardnydra vonatkozoan
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Forras: EB 2013

Ugyanakkor hosszabb tavon Szlovakia optimizmusa megalapozott lehet,
hiszen a diplomazdk aranya a 20-29 évesek korében meglehetésen magas,
¢s Magyarorszag szerény jovoképét is indokolni latszik az orszag alacsony
teljesitménye ebben a mutatoban (11. abra)'?

13 Berde Eva tobb lehetséges forgatokonyv alapjan modellezi Magyarorszag fel-
sOoktatasi létszampalyait és az ezeknek megfeleld, varhato diplomas népesség-
hanyadot. Berde (2013)
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11. abra: Az ezer lakosra jutd diplomat szerz6k szama, 20-29 éves
korosztaly, ISCED 5-6. szint (2011)
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Forras: Eurostat alapjan sajat szamitas és szerkesztés
3. A diploma értéke

Akovetkezdkben azt vizsgalom és hasonlitom 0ssze, hogy mekkora a diploma
érteke a kozép-eurdpai orszdgokban, azaz milyen aranyban, mennyi id6
alatt, milyen munkakorben tudnak a végzettek elhelyezkedni, és mennyivel
noveli meg jovedelmiiket a felsdfoku végzettség. A fels6fokt végzettségiliek
foglalkoztatasi ratdja mind a hat orszagban magasabb mint az alacsonyabb
végzettséglieké, és a térség orszagai vagy az EU-atlag folott vagy annak
kozelében teljesitenek ebben a mutatoban (12. dbra).

12. abra: Foglalkoztatési rata a 24-30 éves, az oktatasbol legfeljebb 3 éve
kilépett népesség korében fels6foku és alacsonyabb iskolai végzettséggel (2012)
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Forras: Eurostat alapjan sajat szerkesztés
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A legjelentdsebb kiilonbség a felsdfokl és alacsonyabb végzettségli népesség
foglalkoztatasi rataja kozott Magyarorszagon van, vagyis az elhelyezkedési
esé¢lyekre hazankban van a legnagyobb befolyassal az iskolai végzettség.

A diplomas munkanélkiiliség, valamint ennek relativ mértéke szintén fontos
mutatodja a felséfoku végzettség munkaerdpiaci értékének (13. abra).

13. abra: Munkanélkiiliségi rata a teljes iskolarendszerben (6sszes ISCED szint)
¢s a felsdoktatasban (ISCED 5-6) végzettek korében, 20-64 évesek (2012)

Minden oktatasi szint———
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Forras: Eurostat alapjan sajat szerkesztés

A felséfoku végzettséggel rendelkezOk munkanélkiiliségi ratdja minden
orszagban jelentdsen alatta marad az altaldnos munkanélkiiliségi ratanak, és
néhany orszag — Cseh Koztarsasag, Magyarorszag, Lengyelorszag, Romania
— az EU-atlagnal jobban teljesit ebben a mutatdban.

A Diplomas Palyakdvetési Rendszer (DPR) legfrissebb, 2013-as felmérése
Magyarorszagon 5,8%-0s munkanélkiiliségi ratat mért a frissdiplomasok
korében. (DPR 2013) Magyarorszagon ¢és Szlovékidban az 4ltalanos
munkanélkiiliségi rata kétszerese a diplomasnak.

Fontos mutatdja a diploma munkaerdpiaci értékének, hogy a végzettek
mennyi id0 alatt tudnak elhelyezkedni (14. 4bra).
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14. abra: Atlagosan eltelt id6 (honap) a felséoktatasbol valo kilépés és a
munkéba 4allas kozott az elmult 5 évben végzett, 20-34 éves népesség (2009)
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Forras: Eurostat alapjan sajat szerkesztés

A kozép-eurdpai orszagok kozil kizardlag Romaniaban telik el tobb id6
a diploma megszerzése ¢s a munkaba allas kozott, mint az EU egészében.
Ebben a mutatoban tehat a Cseh Koztarsasdggal az élen a vizsgélt orszagok
jol teljesitenek. Magyarorszagon a gazdasagi valsag ezen a téren érezteti a
hatasat: mig 2008-ban a diploma megszerzését kovetd 1 honapon beliil a
végzettek 40%-a talalt munkat, addig 2012-ben mar csak a 30%-uk; az els6
munkahelyiikre azonnal hatarozatlan id6re felvettek aranya pedig 72,6%-r6l
64%-ra csokkent. (DPR 2013)

Fontos mutatdja a diploma értékének az is, hogy milyen munkakorben lehet
vele elhelyezkedni (10. tablazat).

10. tablazat: A kiilonbozd foglalkoztatési kategoriakban elhelyezkedd
fels6foku végzettségliek aranya, 25-64 évesek (2010)

Vezetd értelmiségi, | Technikus, | Irodai alkalmazott, szolgdltatdsban | Szakmunkas,
menedzser asszisztens és kereskedelemben dolgozé gépkezeld

Cseh K. 62,9 29,2 59 2,0
Mo. 713 16,3 10,3 2,1
Lo. 65,7 16,8 14,3 33
Romania 75,3 13,0 9,9 1,8
Szlovakia 594 31,2 75 1,8
Szlovénia 75,6 15,3 73 1,8
EU 56,3 224 14,7 6,5

Forras: Eurostat alapjan sajat szerkesztés
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A kozép-europai orszagokban — Szlovénidval az élen — nagyobb aranyban
tudnak elhelyezkedni vezetd munkakorokben ¢és kisebb aranyban
kényszeriilnek a legalacsonyabb szintli munkakorokbe mint az EU egészében.
Minden orszagban 20% alatt van az als6 két kategériaban elhelyezkeddk
aranya, harom orszadgban pedig a 10%-ot sem éri el. Magyarorszagon az
ugynevezett illeszkedési rata — azoknak az aranya, akik diplomat igényld
munkakorben helyezkednek el azegyetem befejezése utan—akovetkezOképpen
alakul. Diplomat nem igényld munkakdrokben a legnagyobb ardnyban az
alapdiplomas bolcsészek €s a sporttudomanyi végzettségliek helyezkednek
el, naluk az illeszkedési rata csak 60%-0s. A legmagasabb, 90% fol6tti
az illeszkedési rata a jogdszoknal, az orvosoknal és a mester diplomaval
rendelkezd tanaroknal. (HVG 2014)

A tovéabbtanulasba torténd befektetés megtériilésének fontos mutatdja, hogy
mennyivel keresnek tobbet azok, akik diplomat szereznek (15. dbra).

15. abra: Fels6foku végzettségliek jovedelme 25-64 éves korosztaly (2010)™
(a kozéptoku végzettségiliek jovedelme = 100%)

Cseh Koztarsasag 182
Magyarorszag 210
Lengyelorszag 169

Szlovakia 179
EU21 161

Forras: OECD 2013

Mint lathato, mind a négy vizsgalt orszagban az eurdpai atlagnal jobban
»hzet” a diploma a munkaerdpiacon az alacsonyabb végzettségekhez
képest. A térségen beliil is Magyarorszagon éri meg a leginkabb diplomat
szerezni, mert kétszer annyit lehet keresni felséfoku végzettséggel,
mint kozépfokuval.> A kiilonbség mar a frissdiplomasok esetében
is jelentkezik. A DPR szerint 2013-ban a frissdiplomésok havi nettd
atlagjovedelme 168.400 forint volt, a 2008-ban végzetteké 187.340
forint, mikozben nemzetgazdasagi szinten a havi nettd atlagjovedelem

14 Szlovéniara vonatkozdan nincs adat.
15 A felséfoku végzettségliek relativ jovedelme az OECD orszagok koziil Brazilia
utan Magyarorszagon a legmagasabb. (Harsanyi, Vincze 2002)
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149.200 forint.'"* (DPR 2013) Magyarorszagon a mester diplomaval
elérhetd jovedelem minden képzési teriileten legalabb 10%-kal magasabb,
mint az alapdiplomas fizetés, de a bolcsészeknél ez a ndvekmény 40%, a
gazdasagi szakembereknél 45%, a tarsadalomtudoményi végzettséglieknél
pedig 50%. (HVG 2014) Vagyis hazdnkban kiilondsen érdemes mester
diplomat szerezni.

Osszegzés

A térség egészét vizsgalva a mikodési feltételekre vonatkozoan
megallapithatd, hogy a kozép-eurdpai orszagok elsésorban a szervezeti €s
akadémiai autondmia, valamint az egy hallgatora juté raforditas tekintetében
maradnak el az eurdpai atlagtol. A térség orszagai jelentds diverzitast mutatnak
a hallgatoi terhek és juttatasok terén, a felsdoktatasba a kiilonbozd képzési
szinteken belépdk ¢€s a felsdfoku végzettségiliek aranyaban. A diploma értékét
kifejezd mutatdk tekintetében azonban a térség orszagai jol teljesitenek.
Szlovénia kiemelkedd teljesitménye tobb mutatoban is szembedtld a vizsgalt
orszagok kozott. Déli szomszédunk élen jar példaul tobb pénziigyi mutatdban,
valamint a felsoktatasba belépdk és a felsdfoku végzettségliek aranyaban.
Magyarorszdg mutatoi és tendencidi azonban aggasztoak. Utolsok vagyunk
a térség orszagai kozott tobb pénziigyi mutatoban, az alap- és a doktori
képzésbe belépdk és a diplomat szerzok aranyaban. Mindez azért szomort,
mert e mutatok jelentds részében egy évtizeddel kordbban még élen jartunk
a térség orszagai kozott, és megkozelitettiik vagy tulszarnyaltuk az eurdpai
unios atlagot.

16 Kérdés azonban, hogy a szakmunkasok esetében jellemz6 feketemunka, eltit-
kolt jovedelem mennyire torzitja a statisztika adatokat.
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ELLENTMONDASOK VILAGA:
A KINAI FELSOOKTATAS ATALAKULASA ES JELENLEGI
TELJESITMENYE

Ma a kinai felsdoktatdsi rendszer a legnagyobb a vilagon tobb mint 30
millié hallgatoval. Az orszdg felsdoktatdsa messzirdl indult: a Mao Ce-
tung éra legsotétebb iddszakdban, a Kulturdlis Forradalom idején négy
évig egyaltalan nem vettek fel hallgatot a felsdoktatasba; a lakossagnak
mindossze 3 ezreléke tanult tovabb. Az 1980-as években elkezdett, az
1990-2000-es években kiteljesedett reformoknak kdszonhetéen a 100 ezer
lakosra jut6 hallgatok szama 150-szeresére nétt, a felséfoku végzettséglick
aranya megtizszerez6dott, a felsdoktatasi beiskolazasi rata kétszasszorosara
emelkedett. Az oktatds reformjat a kinai gazdasagi csoda egyik elemének
tartjak; a mennyiségi novekedést azonban komoly mindségi problémak
kisérik. Tanulmédnyomban a kinai oktatas atalakuldsanak folyamatat és a
mennyiség és mindség problémakorét mutatom be szakirodalmi forrasok,
orszagjelentések és statisztikai adatok alapjan.

1. A felsooktatas gyokerei Kinaban

Az elsé felsdiskola iddszamitasunk eldtt jott 1étre Kindban a Zhou Dinasztia
uralkodésa idején (i. e. 771-221). A Tang Dinasztia alatt (i. e. 618-907) mar
tobb felsdiskola is miikodott, példaul a Tai Xue, amit gyakran ,,egyetemnek”
forditanak. Ezek Konfuciusz munkait hasznaltdk tananyagként. Szakiskolak
is léteztek orvosi, jogi, irodalmi, kalligrafiai, matematikai, vallasi profillal.
Ezek az intézmények természetesen csak az uralkodoéi csaladok gyermekeinek
biztositottak oktatast. A kozépkorban az eurdpai egyetemekhez hasonld
maganakadémidk alakultak, amelyek kezdetben csak konyvtarként mikodtek,
majd oktatési és kutatasi tevékenységgel is boviilt a profiljuk. Ilyen volt példaul
a Yuelu (976), a Bailudong (940) vagy a Suiyang Akadémia (1009). Ezekben
az intézményekben az arisztokracia gyermekei tanulhattak. (Brandenburg,
Zhu 2007)

Az elsé nyugat-orientdlt, modern egyetemek 19. szazad végi létrejottétol
— Tianjin (1895), Shanghai (1896), Zhejiang (1897), Peking (1898) — a
kommunizmus idészakdig a kinai felsGoktatas folyamatosan fejlodott. A
Kinai Népkoztarsasag 1949-es megalakulasaig 227 felsdoktatasi intézmény
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jott létre, koztiik 55 széles oktatasi spektrumt tudomanyegyetem.'” (Gu
2012, Brandenburg, Zhu 2007) 1949-ig ez a fejlddés a nyugati modellnek
megfelelden ment végbe. A Kinai Népkoztarsasag megalakuldsa utan
azonban a kinai fels6oktatas elszakadt a nyugati vilagtol és a szovjet modell
felé fordult. (Xin-Ran 2003)

2. A kinai'® felsoktatas a Mao Ce-tung korszakban

Mao Ce-tung 1949-t81 1976-ig volt a kinai kommunista part és az orszag
vezetje. Ebben az iddszakban a felsGoktatds a tervgazdasagi rendszer
része volt, és kizardlag a termelési szektor emberi eréforras sziikségletének
kielégitésére iranyult. (Mok 2002) A felsOoktatdsi intézményrendszer
reorganizacidja az 1950-es évek elején zajlott le a szovjet modellnek
megfelelden, szovjet szakemberek bevondsaval. Az egyetemeket széttagoltak,
egyetlen tudomanyteriilettel — példaul irodalom, vasit, mezdgazdasag,
orvostudomany — foglalkoz6 intézményekké alakitottdk. E teriileteken beliil
is erdsen specializalt szakokon lehetett tanulni; a gépész hallgatok egy adott
intézményben példaul csak kohdszati gépészetbdl szerezhettek diplomat.
(Xin-Ran 2003) Mennyiségi szempontbol a fels6oktatds a korszak elején
jelentésen zsugorodott: a tudomanyegyetemek szama 13-ra csokkent, és
kiilonosen a tarsadalomtudomanyokban drdmaian visszaesett az egyetemi
féréhelyek szdma. (Brandenburg, Zhu 2007) Az egyetemek kizarolag
oktatassal foglalkoztak, a kutatohalézat a Kinai Tudomédnyos Akadémia
égisze alatt miikodott a felsGoktatastol teljesen fiiggetlentil. (Vilagbank 1996)

Ebben az idészakban a felsoktatds irdnyitdsaban is a kdzpontositott modellt
valositottadk meg. A centralizacio keretében a kozponti kormanyzat hataskore volt:
+ az alapfinanszirozas biztositasa;
+ a felvehetd hallgatoi 1étszam meghatarozasa minden intézményre;
« az alkalmazottak kinevezésének jovdhagydsa a magasabb
beosztasokba;

17 Ez az intézményrendszer, bar a kozépkori egyetemeknél szélesebb tarsadalmi
meritéssel mikodott, természetesen nem biztosithatta a tovabbtanulas lehetOsé-
gét az ekkor mar tobb mint 500 milliés népesség nagy részének.

18 ,Kina” alatt a tovabbiakban a kontinentalis Kinat értem. Taiwan, illetve a Kinai
Népkoztarsasag részét képezo két tigynevezett kiilonleges igazgatasu tertilet,
Hong Kong és Makao jogrendje és felsdoktatasa eltér a kontinentalis Kinaétol.
A statisztikai adatokban is tiikr6z6do fejlettségbeli kiillonbségekre a tanulmany
tovabbi részében utalni fogok.
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* az 1j képzési programok engedélyezése;
« a hallgatok elhelyezésének koordinalasa'. (Mok 2002)

A korméanyzat az egyetemek napi milkddésébe is beavatkozott az
adminisztrativ kérdésektl a hallgato-toborzdson at az oktatott szakok,
tantervek és tananyagok meghatdrozasdig. A dontésekre a kommunista part
is jelentds befolyast gyakorolt. Az egyetemeknek sem adminisztrativ, sem
akadémiai autondmidja nem volt. A felsdoktatasi intézmények finanszirozasa
kizarolag allami forrasbol tortént. Magéan-felsfoktatasi intézményt nem
lehetett 1étrehozni. (Varghese, Martin 2013)

Ezt kdvetden az tigynevezett Nagy Ugrds politikaja (1958-1962), amely az
erdteljes iparositds miatt a vilagtorténelem egyik legnagyobb éhinségéhez
vezetett a felsGoktatdst paradox modon kedvezden érintette, legaldbbis
mennyiségi szempontbol. 1958-1960kozott a felsdoktatdsi intézmények szama
229-r61 1289-re emelkedett az iparositds, a megdgazdasag modernizacidja és
a politikai mobilizacio érdekében. (Brandenburg, Zhu 2007) Ezt a boviilést
azonban még a kommunista part is tulzottnak itélte, ezért a kiigazitds
iddszakéaban, 1963-ban az egyetemek szamat ismét jelentdsen csokkentették.
1957-1963 kozott az ezer lakosra jutd hallgatok szama 0,68-r6l 0,93-ra
emelkedett (Brandenburg, Zhu 2007 adatai alapjan), amely szakértok szerint
a fejlett orszagokhoz képest még igy is 50 éves lemaradast jelentett.

A Kulturdlis Forradalom (1966-1976) megbénitotta az oktatdsi rendszert.
Egyes szakérték ugy fogalmaznak, hogy a korszak intézkedései ,,a formalis
oktatds megsemmisitéséhez vezettek, egy egész generaciot hagyva képzettség
nélkil”®. (Brandenburg, Zhu 2007:16) 1966 és 1969 kozott nem vettek fel
hallgatokat a felsGoktatasba, és 1971-1976 kozott is igen alacsony volt az
elsdévesek szama. (Vilagbank 1996) A beiskoldzasi 1étszamok az 1949-es
szint ala siillyedtek, a felvételi vizsgat eltorolték; az egyetemre torténd bejutas
ajanlas, a diplomaszerzés pedig politikai kritériumok alapjan volt lehetséges.

19 A végzett hallgatok munkahelyét az Allami Tervbizottsag jelélte ki, a fiatalok-
nak ebbe semmilyen beleszolasuk nem volt. (Cheng et al. 2014) Altalanos volt
az a gyakorlat, hogy a hallgatokat a lakohelyiiktdl igen tavoli teriiletekre rendel-
ték. (Vilagbank 1996)

20 Ennek kovetkeztében a Mao utani iddszakban a fels6oktatasbol sokaig hiany-
zott egy teljes oktatoi generacio, évtizedekre eltorzitva az oktatdi garda kordsz-
szetételét.
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(Vilagbank 1996) A fentiek kovetkeztében olyan komoly hiany alakult ki
megfelelden képzett munkaerébdl, hogy a Mao Ce-tung utani idészakban a
gazdasagi novekedés biztositasa érdekében a felsdoktatasi rendszer alapvetd
atalakitasat hataroztak el. (Mok 2012)

3. Decentralizacio, piacositas, privatizacio és nemzetkozi nyitas a Mao
utani korszakban

A felséoktatas ujjaszervezése az 1970-es évek végén kezdddott az orszag
modernizacidjanak keretében. A felsdoktatasban valo részvétel ekkor dramaian
alacsony volt, a lakossagnak csak a 0,03%-a tanult tovabb. (Brandenburg,
Zhu 2007) Deng Xiaoping (1976-1989) tudésalapt felvételi vizsgarendszert
(gaokao) vezetett be, és a beiskolazéasi létszdmok emelkedni kezdtek.
(Vilagbank 1996) 1983-ban a piacgazdasagra valo gyorsabb attérés érdekében
meghirdették az oktatas reformjat Az oktatas atalakitasa és fejlesztése cimmel,
melynek célja ,,az oktatast a modernizacid, a kiilvilag és a jovo felé forditani”
(Zhang, Adamson 2011:252). Az egyre ndvekvd hallgatoi 1étszdm miatt a
felsdoktatédsi intézményrendszer is gyorsan bdviilt, kiilondsen a 80-as évektol,
amikor engedélyezték, sét 0sztondzték a maganintézmények létrehozéasat —
lasd a 3.3. alfejezetet. Fontos 1épés volt az egyetemi diploma- és tudomanyos
fokozatszerzésrdl szolo rendelkezés, amely rogzitette a bachelor és mester
diplomabdl és doktori fokozatbol allo rendszert?!. (Brandenburg, Zhu 2007).

Zhu Rongji (1998-2002) kiterjesztette az oktatasi reformot. Szakértok szerint
az 1998-ban meghirdetett Cselekvési terv az oktatas megerdsitésérol a 21.
szdzadra és az azt kiegészité Hatarozat az oktatdsi reform elmélyitésérdl és
mindség-orientalt oktatasi rendszer kialakitasarol cimi 1999-es parthatarozat
indukalta az els6 alapvetd valtozast a Mao-korszak felsdoktatasi rendszerében.
Ezek a dokumentumok a felsGoktatasra vonatkozoan a kdvetkezdket tiizték ki
célul:
+ a felsdoktatast erdteljesen fejleszteni kell annak érdekében, hogy
2000-ben az érintett korosztaly 11%-a tovabbtanuljon;
* 2010-re a felsOoktatasi részvételi arany érje el a 15%-ot;
* olyan nemzeti elit-egyetemeket kell 1étrehozni, amelyek a maguk
tertiletén vilagvezetoknek szamitanak. (Li Lixu 2004)

21 Abachelor képzés Kinaban 4, néhany tudomanyteriileten — példaul orvosi, mér-
noki — 5 éves. A mester képzés 2-3, a doktori 3-5 éves. (Kinai Oktatasi Minisz-
térium)
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A fels6oktatds mélyrehatobb atalakitasat és intenziv bovitését az tette
szlikségessé, hogy aképzettmunkaerd hidnyatovabbraisazorszag fejlddésének
legnagyobb akadalya volt. 1999-ben a kinai munkavallaloknak csak 3,8%-a
rendelkezett felséfoku végzettséggel, 11,9%-a felsébb kozépiskolat, 39,9%-
a also kozépiskolat, 33,3%-a altalanos iskolat végzett és 11 szazalékuk
analfabéta volt. A tobb mint 1000 hagyomanyos egyetem ¢és féiskola kozott
egy sem volt, amelyik nemzetkdzi viszonylatban is elismert intézménynek
szamitott. A kinai felsdoktatasbol egyetlen Nobel-dijas tudos sem keriilt ki,
mikozben a kivandorolt vagy a kiilf61don sziiletett kinai szarmazésu tuddsok
koziil tobben megkaptak e tudomanyos elismerést.

A felsoktatas hatékonysagat csokkentette a széttagolt iranyitdsi ¢&s
intézményrendszer. Az egyetemek 20 kiilonb6zé minisztérium ala tartoztak,
a felsGoktatési intézmények szdma pedig a reform el6tt /1994/ megkozelitette
a 2500-at, mikozben a hallgatéi 1étszam még viszonylag alacsony volt. igy az
atlagos hallgatoi 1étszam intézményenként csak koriilbeliil 2000 volt. Ezzel
Osszefliggésben széles spektrumi egyetem, valodi universitas nem létezett; az
intézmények csak egy-egy szlik tudoményteriileten oktattak. (Li Lixu 2004)
A fels6oktatas reformja tehat elengedhetetlen volt. Li Yao és szerzotarsai
kiemelik, hogy mig mas alacsony jovedelemtermeld képességii** orszagok,
példaul India az alap- és kozépfoku oktatas fejlesztését helyezték kozéppontba,
addig Kindban a felsGoktatés atalakitdsaval és bovitésével kivantak eldsegiteni
a gazdaséagi-tarsadalmi fejlédést. (Li Yao et al. 2008) Az oktatdsi rendszer
reformjat a kinai ,,gazdasagi csoda” egyik fontos elemének tartjdk (Someren,
Someren-Wang 2013:37).

A dokumentumok és az események elemzésével megallapithatjuk, hogy az
atalakulés legfontosabb elemei a decentralizdcio, a piacositds, a privatizdcio
¢és a nemzetkozi nyitds voltak — kinai sajatossagokkal.

22 Az ezt kifejezd mutato az egy fore jutd bruttd nemzeti jovedelem. Kina 2001-ig
tartozott az alacsony jovedelmi orszagok kozé a Vilagbank besorolasa szerint.
(2009-ig az alacsony-kozepes jovedelemkategoriaba, azota a fels6-kdzepes ka-
tegoriaba tartozik — mint Magyarorszag. A legmagasabb kategoriaba keriiléshez
meg kellene duplaznia az egy fore jutdé nemzeti jovedelmét.) (Vilagbank statisz-
tikai adatbazis)
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3.1. Decentralizacio: az egyetemiranyitas atalakitasa
3.1.1. Az egyetemek kiilsé iranyitasa

A piacgazdasag felé vald elmozdulassal egyiitt az egyetemek kiilsé
iranyitasanak atalakitasat is megirdették Kinaban. Ennek elsé 1épése egy
1985-6s dokumentum volt; a Kinai Kommunista Part Kdzponti Bizottsdganak
hatarozata az oktatasi rendszer reformjarol. Ebben hdromszintii
egyetemirdanyitdst vazoltak fel: kézponti, tartomdnyi és helyi szintet.
Elhataroztak a dontési hataskorok egy részének atadasat a felsOoktatasi
intézményeknek. Ez kiterjedt az oktatds tartalmara és modszerére, 1), akar
posztgradualis képzési programok kidolgozésara. Az intézmények lehetdséget
kaptak arra, hogy az allam altal meghatarozott kvotan feliil is felvegyenek
hallgatokat, ha képzésiiket vallalatok vagy maguk a didkok finanszirozzak.
Helyi oktatasi intézmények alapitasat is lehetdvé tették rovid ciklusu, diplomat
nem adoé képzésekre és felndttképzésre. (Vilagbank 1996)

Fontos mérfoldké volt az 1998-as, elsd és jelenleg is hatdlyos felsdoktatasi
torvény, mely hét pontban rogzitette az intézmények szabadsagat.

1. A fels6oktatasi intézmények jogi személyiségek, melyek a rektor (elndk)
iranyitasa alatt 4llnak (30. cikkely)

2. A rektor felelds az intézményi politika és a hosszl tavu fejlesztési tervek
kialakitasaért (31. cikkely)?

3. A felsOoktatasi intézmények javaslatot tehetnek a felvételi 1étszamra (32.
cikkely)

4. A felséoktatasi intézmények kialakithatjdk képzési kindlatukat,
modosithatjak képzési programjaikat és specidlis tantargyaikat (33. cikkely)
5. A fels6oktatési intézmények készitik el oktatasi programjukat (34. cikkely)
6. A felsdoktatasi intézmények maguk szervezik a kutatasi tevékenységiiket
(35. cikkely)

7. A felsdoktatasi intézmények dontenek a belsd struktarajukrol, értékelik az
oktatok teljesitményét, nevezik ki oktatdikat és modositjak a javadalmazast
(37. cikkely), hasznaljak és kezelik a tdmogatok altal biztositott vagyont és
adomanyokat, az allami tamogatast (38. cikkely). (Varghese, Martin 2013)

23 Qingnian kiegészitését fontosnak tartom: a torvény szerint az elndki feleldsségi
rendszert a partbizottsag felligyelete alatt kellett kialakitani az egyetemeken.
(Qingnian et al. 2011)
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Az egyetemi autonomia a kovetkezoképpen alakult (Vilagbank 1996 alapjan):
+ az elnok és a menedzsment hatalma megnétt;
* az intézmények nagyobb szabadsagot kaptak:
- a szervezeti struktura kialakitasaban

az emberi er6forras politikdban

az infrastruktarajuk kezelésében

oktatasi €s kutatdsi programjuk kialakitdsdban a minisztérium

altal jovahagyott képzési teriileteken beliil

- a beiskolazésban: a tandijas hallgatok szamat a teljes hallgatoi
létszam 25%-an beliil maguk hatarozhattdk meg
- a kiilfoldi kapcsolatok alakitasdban, a kiilfoldi utazasokban;

* az oktatok egyetemi alkalmazottak lettek;

+ azallami tamogatas formaja megvaltozott, lehetové valt a sajatbevétel-
szerzés (lasd a 3.2 alfejezetet);

+ azallamilag finanszirozott hallgatéilétszamot tovabbra is a kormanyzat
irta elo;

* az 0j szakokat tovabbra is a korméanyzat hagyta jova;

* nem nétt az intézmények szabadsiga az egyetemi vezetdk
kivalasztdsdban — az elnokot és az alelnokoket tovabbra is a
kormanyzat nevezte ki, €s a helyhatosagok beleszolasi joga is
megmaradt a dékanok és tanszékvezetdk kinevezésébe.

Azegyetemek iranyitasi és akadémiai autonomidja tehat a korabbiakhoz képest
jelentdsen megndtt. (Varghese, Martin 2013; Mok 2002) Az allam ,,ellenérzés
(control) helyett felligyeletet (supervising) kezdett gyakorolni” (Vilagbank
1996:xvii), a kormdnyzat hatrébb lépett az egyetemek adminisztrativ és
akadémiai iranyitasabol (Varghese, Martin 2013). Makroszinten fenntartotta
az ellendrzést, mikozben az egyetemek mikro-menedzsmentjét illetéen a
decentralizacid érvényesiilt. (Vilagbank 1996)

Az oktatas egészét az Allamtanacs feliigyeli. Ez a testiilet felelds az oktatasi
rendszerben a tervezésért, a koordinacidért és az oktatasi tevékenységek
iranyitasaért. Az Allamtancs ala tartozé Oktatasi Minisztérium a féhatosag,
mely felel a felsdoktatasi jogszabalyok és kezdeményezések megvalositasaért.
A kozponti kormanyzatot reprezentald minisztérium a tartomanyi ¢és
varosi oktatasi iroddkkal egyiittesen feliigyeli a felsdoktatast. (Xin-Ran
2003, Brandenburg, Zhu 2007) Az egyetemek miikodtetésével kapcsolatos
hataskorok tehat megoszlanak a kozponti és helyi kormanyzat, valamint az
intézmények kozott. (Varghese, Martin 2013)
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A 2010-ben meghirdetett Kozép- és hosszu tavu oktatasi reform és fejlesztés
rogziti, hogy az dllam tovabb szandékozik csokkenteni a felsGoktatas kozvetlen
feliigyeletét, bdviti az intézmények autondmiajat és dnkormanyzasat azzal,
hogynagyobbrugalmassagotbiztositazoktatasban,akutatdsban,atechnologia-
hasznositasban, az emberi er6forras menedzsmentben. A demokratikus
feliigyeletet és kozosségi részvételt szintén tamogatja a hatékonyabb
intézményiranyitas érdekében. Arra hivja fel a felsdoktatasi intézményeket,
hogy nyissanak a vilagra, hozzanak be nemzetkdzi eréforrasokat, kdssenek
egyiittmiikddéseket kiilfoldi szervezetekkel. ,,Osszességében tehat bdviteni
kivanjak a felsdoktatdsban részt vevd szereplék korét anélkiil, hogy a
korményzat alapvetd hataskorei csorbulndnak.” (Mok 2012:236)

3.1.2. Az intézmények belso iranyitasa

Az intézmények beld iranyitdsdban 3 testiilet jatszik szerepet. Az egyetemi
tandcs els6sorban stratégiai, valamint adminisztrativ és a kiils6 kapcsolatokkal
Osszefliggd kérdésekkel foglalkozik. Az akadémiai és diploma bizottsdg oktatasi
kérdésekben illetékes (képzés, oktatok mindsitése’*), az oktatok egyesiilete
pedig az egyetemi dolgozok jolétével kapcsolatos ligyekben. Az egyetemek
vezetd tisztségviseldje a rektor, akit altaldban az oktatdsi minisztérium nevez
ki. Kordbban a kinevezések nyilvanos meghallgatas, interju vagy a jeloltek
egymdssal szembeni megmérettetése nélkiil torténtek; ezek bevezetése
kedvezd hatdssal bir. A rektorok magasabb kvalifikacioval és tobb kiilfoldi
tapasztalattal rendelkeznek mint korabban. Tobb egyetem irdnyito testiiletet
(board of trustees) hozott 1étre annak érdekében, hogy erdsitse kapcsolatat
a tarsadalommal és az iizleti szféraval. Ezek szerepe egyetemenként nagyon
eltérd. Némely testiilet a vallalkozoi kapcsolatokat és forrasokat hozza be az
egyetemre, masok a helyi vagy tartomanyi hatésdgokat vonjak be az egyetem
ligyeibe, megint masok aktiv szerepet véallalnak az egyetem belsd iranyitasdban.
(Vilagbank 1996) A Nemzeti Oktatas-iranyitdsi Akadémia elinditotta az
egyetemi vezetOk és személyzet menedzsment oktatasat. Néhany tartomany
hasonl6 képzéseket szervezett, és arra 6sztondzte a felsGoktatasi intézményeit,
hogy belsd tanfolyamokat inditsanak. (Vilagbank 1996)

24 Az oktatok értékelése €s eldléptetése meghatarozott kritériumok szerint torté-
nik. A tanarsegédtdl a docensig az értékelést tanszéki szinten végzik, €s a pro-
fesszorok jelentds szerepet jatszanak benne. A professzori kinevezés egyetemi
szintli értékelés alapjan torténik, és egyetemi szinten hatarozzak meg az uj mun-
kaer6 toborzasanak politikajat is. (Varghese, Martin 2013)
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Meg kell jegyezni, hogy a felsOoktatdsi intézmények kiils6 és belsd
iranyitaséra is jellemzdok azok az ellentmondéasok, amelyek az orszag és az
oktatasi rendszer egészére. A dokumentumok az intézmények autondmidjanak
jelentds novekedését tiikrozik, ugyanakkor az egyetemek napi miikodésében
tapasztaltak erdsen arnyaljak ezt a képet. Ilyen koriilmény példaul az, hogy
az egyetemeken a kommunista partnak is van helyi bizottsaga, igy a part
befolydsa nem sziint meg, csak a kdzponti szintrdl intézményi szintre kertilt.
(Xin-Ran 2003) Qingnian szerint az egyetemiranyitds egyik legnagyobb
problémédja, hogy a mai napig ,,nem tisztdzott az egyetem vezetése €s a part
viszonya” (Qingnian et al. 2011:39). A Vildgbank (1996) orszagjelentése is
rogziti esettanulmanyok alapjan, hogy a rektorok ki vannak téve a parttitkar
iranyitasanak, bar az akadémiai autonomiat fenn tudjak tartani. Egy magyar
egyetemi oktatd, aki a 2013/2014-es tanévben egy kinai felsdoktatasi
intézményben dolgozott a kdvetkezOkrol szamolt be. Nem a kar vagy az egység
vezetése dont arrol, hogy mit és hogyan tanitsanak, hanem ,,egyszer csak jon
egy utasitds”. A kozpontositas jelenleg is erds: az egész orszdgban minden
angol szakos hallgaté ugyanabbdl a — kinaiak altal irt — angol nyelvkonybdl
tanul, és ugyanazt az orszagos, egységes tesztet irja meg a févizsgan a 4. és
a 7. félév végén. A hallgatoknak a nulladik 6éraban hangosan kell olvasniuk
egy szintén kézponti kiadasu angol nyelvili kinai Gjsagot, és ezt szigorian
ellenérzik. #°

3.2. Piacositas: a felsooktatas finanszirozasanak megvaltozasa

A kinai kormanyzat belatta, hogy nem képes az egyre novekvd tovabbtanulasi
igénynek  megfeleld  kapacitdsi  felsOoktatdsi  intézményrendszer
finanszirozasara, ezért allast foglalt a magan-forrdsok bevonasa mellett. Az
1993-as reform-koncepcié arra batoritotta a helyhatdsdgokat, hogy nem-
allami forrasokat kutassanak fel a helyi oktatads miikddtetéséhez. (Mok 2012)
A felsOoktatasi intézmények megvaltozott, diverzifikalt finanszirozasat az
1998-as torvény rogzitette. Ennek megfelelden az dllami finanszirozas mellett
a sajat bevételek is megjelentek az intézmények koltségvetésében:

+ tandij (részletesen lasd késébb);

* volt hallgatok adomanyai;

 szerzodéses kutatomunkak bevételei;

« vallalati tokebefektetések;

25 Az oktaté Nanningban a Guangxi University International College-ban, az an-
gol tanszéken alapképzésben oktatott.
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 vallalati képzések és madas szolgaltatasok — példaul tanacsadas,
szakértoi munkak — bevételei;

+ az egyetem sajat vallalkozasainak bevételei. (Varghese, Martin 2013)

Villalkozo egyetem kinai modra

Az egyetem altal miikodtetett, az oktatashoz és kutatashoz kdzvetleniil nem
kapcsolodo tevékenységeket folytato tizleti vallalkozas sajatos kinai jelenség.
Az 1950-es években ezek alapvetd funkcidja a munkahelyteremtés, a
hallgatok gyakorlati oktatasdnak biztositasa €s a sajatbevétel generalasa volt.
Az egyetemek nem kiildhették el a feleslegessé valt munkavallaldikat, igy
az egyetemi vallalkozasokban biztositottak nekik feladatot. Az 1980-as évek
kozepétdl az egyetemi kutatasi eredmények piaci hasznositésa is a feladatuk
lett, bar a legtobb vallalkozas tovabbra sem technoldgiai profila. (Wu 2007)
E véllalkozasok jelentdségét jol mutatja a Vilagbank 1996-os felmérése,
mely arrdl szamol be, hogy van olyan egyetem, amelyik 60 sajat vallalkozast
miikddtet, koztiik olyat is, melynek 400 alkalmazottja van, és egész Kinaban,
Hong Kongban ¢és Szingapurban lizemeltet aruhdzakat. Tulajdonosai kozott
kiilfoldi befektetdk és volt hallgatok is vannak. A Peking Egyetem egyik
vallalkozasdnak éves forgalma 1 millidrd yuan (jelenlegi arfolyamon 37
milliard forint — K.G.), profitja 200 milli6 yuan. (Vilagbank 1996)

A maganforrasok egyre nagyobb héanyadot tesznek ki az intézmények
koltségvetésében (nagyobbat mint j6 néhany OECD-orszadgban), mikdzben
az allami forrasok jelentdsen csokkentek. 1996-ban még az egyetemek
koltségvetésének 75%-a szarmazott allami forrasbol, az ezredfordulora
ez 50% ala csokkent. (Mok 2012) A sajat bevételek tekintetében azonban
a kisebb, vidéki intézmények lehetdségei korlatozottak. Nem minden
intézmény rendelkezik a sziikséges vezetdi kompetencidkkal sajat
vallalkozasok miikodtetéséhez, €s a rurdlis térségekben joval kevesebb
lehetéség van vallalati képzéseket folytatni, kutatasi megbizasokat szerezni.
A kisebb, vidéki foéiskoldk altalaban nem is rendelkeznek ehhez megfeleld
tudomanyos kapacitassal. Az elmaradottabb térségek intézményei vallalati
¢s magan-adomanyokra is kevésbé szamithatnak. (Vilagbank 1996) A
sajatbevétel-termelési képesség kiilonbségeit jol mutatja, hogy még a
vezetd egyetemek korében is jelenetds eltérés van e tekintetben. Az els6
szamu intézmény, a Peking Egyetem vallalkozasai 26,76 milliard yuan
bevételt termeltek; a tizenharmadikként rangsorolt Zhongshan Egyetem
vallalkozasai pedig csak 1,06 milliard yuant (2005-6s adat). (Li Yao et
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al. 2008) Szamos egyetem esetében a helyhatosag is jelentds forrasokat
biztosit, mig més helyeken nem akar vagy nem tud a felsGoktatasra kolteni.
(Varghese, Martin 2013)

A finanszirozas 4talakitasaval egyiitt nagyszabast allami programok
is indultak a vildgon is versenyképes elit-egyetemek kialakitdsara. Az
ugynevezett ,,211-es program” 1996-ban kezdddott, ebbe a 100 legjobb
intézmény keriilt. Ezek kiemelt tdmogatasban részesiiltek az intézményi
kapacitas novelésére, a kampusz fejlesztésére, a kulcsfontossagu
tudomanyteriileteken torténd eldrelépésre, 1) képzési programok
létesitésére, az intézményi hatékonysag novelésére — azaz eldrelépésre
az oktatds, a kutatds és a milkddés terén. Osszesen 36,7 millidrd yuant
(jelenlegi arfolyamon 1.358 millidrd forint — K.G.) kaptak az egyetemek
e program keretében. (Brandenburg, Zhu 2007) A ,,985-6s program”
1998-ban indult, amikor Jiang Zemin elndk bejelentette, hogy Kina
vilagvezetd felsdoktatasi intézményeket kivan létrehozni a legigéretesebb
kutatoegyetemek kiemelt tdmogatasaval. (Kyna, Woodward 2005) A
program elsd fazisaban a 10 legjobb egyetem Osszesen 30 milliard yuan
(jelenlegi arfolyamon 1.110 milliard forint — K.G.) tdmogatast kapott
mindségfejlesztésre, a képzési paletta és a kutatasi kapacitas bovitésére.
Erdekes, hogy ezek az egyetemek a teljes hallgatoi 1étszamnak csak az 1%-
at oktattak, ugyanakkor a posztgradualis képzésben 1évok 20%-a, a doktori
képzésben résztvevok 30%-a itt tanult, és a teljes kutatasi finanszirozas
20%-at is ezek az intézmények kaptak®. (Li Yao et al. 2008) A Zhejiang
Egyetemnek példaul a tartomanyi kormany és az Oktatasi Minisztérium
1998 és 2002 kozott 170 millio dollarnyi tamogatast folyositott. A program
masodik fazisaban a tAimogatott intézmények szamat 30 f61¢ emelték. (Xin-
Ran 2003, Wu 2007)

A finanszirozasi proram részeként Jiang Zemin elndk igéretet tett arra, hogy
a kinai allam 5 éven keresztiil évente 1%-kal ndveli az oktatasra forditott
hanyadot a nemzeti koltségvetésbdl. (Xin-Ran 2003) 2009-ben ez a hanyad
2,41% volt. (Mok 2012) Az 4llam Iétrehozta az Oktatasi és Tudoméanyos
Vagyonkezel6 Befektetési Tarsasagot, amely az oktatdsi szektorra

26 A programban résztvevd egyetemek kiemelésének eredményességét mutatja,
hogy ezek az aranyok napjainkra a kovetkezoképpen alakultak: a doktoranduszok
4/5-e a,,2011 program” intézményeiben tanul és a kutatasi kiadasok 70%-a na-
luk jelentkezik. (IBRD 2013)
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specializalodott kereskedelmi bankként rovidlejarata hiteleket folyosit az
intézményeknek. (Vilagbank 1996) Kozben Kina jelentds oktatasi segélyt
kapott nemzetk6zi szervezetektdl, példaul az UNESCO-tol és a Vilagbanktol
(utobbi a 2000-es évek elején 14,7 milliard dollaros kdlcsont folyositott az
oktatas fejlesztésére). (Xin-Ran 2003)

Az allami egyetemek finanszirozasanak modja is megvaltozott. Kordbban
az egyetemek koltségvetését az allami biidzsé rogzitette, a tdmogatas
alapja az el6z6 évi 0sszeg volt kisebb korrekciokkal (bazisfinanszirozas).
Az allami tamogatast az egyetemek feladathoz kototten (,,cimkézve™)
kaptak, az év végi esetleges pénzmaradvanyt a korméany elvonta. Ez a
rendszer egyrészt nem Osztondzte az intézményeket a takarékossagra,
masrészt rugalmatlansaga miatt minden ) kezdeményezés finanszirozasat
lehetetlenné tette. A reform keretében az egyetemek koltségvetésének
meghatarozasa az illetékes minisztériumokhoz és a helyhatdsagokhoz
keriilt. A ,,cimkézett” tdmogatds helyett attértek a keretfinanszirozésra,
ez megnovelte az intézmények szabadsdgat a rendelkezésre all6 pénz
felhasznalasaban.

A bazis-finanszirozas helyett bevezették a hallgatoi 1étszam alapjan torténd
forras-allokaciot. Az esetleges év végi maradvany elvondsanak gyakorlatat
megsziintették. ,Mindez 4atlathatobba tette a finanszirozast, de nem
Osztonozte az intézményeket a hatékonysdg vagy a mindség javitdsara.”
(Vildgbank 1966:44-45) Ezért az utdbbi idében a mennyiségi szempontok
mellett a mindségi aspektusokat is igyekeznek megjeleniteni az egyetemek
tdmogatasaban. Ilyen példaul a publikaciok szama kiilfoldi folyodiratokban,
az idézettség, a vildgrangsorokban elfoglalt helyezés vagy a nemzetkdzi
egylttmiikddések szama. (Li Yao et al. 2008)

A Kinai Népkoztarsasag megalakulasa utan évtizedekig nem volt tandij a
felsdoktatasban. Az 1980-as évek kdzepétdl lehetdve valt, hogy a felsdoktatasi
intézmények az allamilag finanszirozott hallgatok mellett tandijas hallgatokat
is felvegyenek — alacsonyabb felvételi vizsgapontszammal. Ezek a
hallgatok vagy maguk fizették a tandijat, vagy vallalatok finansziroztak
a tanulmanyaikat. 1989-t61 néhany egyetem elkezdett azzal kisérletezni,
hogy a képzés koltségeinek egy részét atharitja az allamiag finanszirozott
hallgatokra is, nekik azonban még joval kevesebbet kellett fizeniiik, mint a
tandijas hallgatoknak. (Xiaohao 2004) Az 1993-ban meghirdetett reform-
program a koltségek megosztdsanak elve mellett foglalt allast a tisztdn
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allami finanszirozas helyett®’, és ettél kezdve a tandijmentes hallgatoknak
is kiilonbozd dijakat kellett fizetniiik. (Dong, Wan 2012) 1994-t6]1 néhany
intézmény kisérletképpen eltordlte a megkiilonboztetést a tandijas és a
dijfizetds hallgatok kozott, és mindenkinek azonos Gsszeget kellett fizetnie.
(Xiaohao 2004) 1997-t6l pedig minden felsdoktatdsi intézményben tandijat
kell fizetni, amely vagy a teljes képzési koltséget, vagy annak jelentds
hanyadat fedezi.”® (Dong, Wan 2012) Erre az intézkedésre annak érdekében
volt sziikség, hogy bdviteni tudjak az igényekhez képest sziik felsdoktatasi
kapacitast, valamint, hogy az egyetemek sajat bevételhez juthassanak. A
tandij altalanos bevezetésével egyidoben a korabban az allam altal rogzitett,
az orszag szakembersziikségletéhez és az allam finanszirozasi lehetéségeihez
igazitott hallgatoi 1étszamkereteket eltorolték, ,,a hallgatoi létszdmokat ettdl
kezdve a fiatalok tovabbtanulasi igénye, a felsdoktatas iranti fizet6képes
kereslet hatarozza meg”.? (Vilagbank 1996:48)

A tandij, bar a fejlett nyugati orszdgokhoz képest alacsony, komoly terhet
jelent kiilonosen a vidéki, szegény csaladoknak (Xin-Ran 2003), és a fizetendd
Osszeg évrél-évre novekszik.*® Ezért Osztondij- és hallgatéi tamogatasi
rendszert, valamint didkhitelt vezettek be. Kezdetben minden hallgaté azonos
tdmogatast kapott, 1998-ban attértek a teljesitmény-alapti 6sztondijra és a
raszorultsagi alapu hitelezésre. Ezekhez azonban, bar a rendszert tobbszor
finomitottak®', a hallgatoknak csak egy sziik kore tud hozzaférni, és az
Osszeg is olyan alacsony, hogy nem jelent hathatds segitséget. (Vildgbank
1996, Dong, Wan 2012) Tovabbi probléma, hogy a kockazat miatt éppen a
legraszorultabb, rossz anyagi hatterii hallgatoknak nem szivesen folydsitanak
diakhitelt a bankok, és éppen az elmaradottabb térségekben korlatozott
ez a lehetdség. (Xiaohao 2004) Az ingyenes felsdoktatds megsziinésével

27 A koltségek megosztasanak elvét, amely abbol indul ki, hogy az oktatas kvazi-
kozjoszag, amerikai kozgazdaszok javasoltak a 70-es évek elején. Azota a vilag
legtobb orszaga magaéva tette és ennek megfelelden alakitotta at a felsGoktatas
finanszirozasat. (Dong, Wan 2012)

28 A kommunista Kina a tandij bevezetésével tehat egy évtizeddel megeldzott
olyan orszagokat, mint plédaul Németorszag. (Brandenburg, Zhu 2007)

29 Ennek kovetkeztében a felsdoktatas kibocsajtasa elszakadt a munkaerépiaci
kereslettdl, amely tulkinlathoz, diplomas munkanélkiiliséghez vezetett — lasd
késobb.

30 1989-ben még csak 18 eurd, 1997-ben 200 eurd, 2000-ben 400 eurod, 2007-ben
pedig mar kozel 700 euro volt. (Brandenburg, Zhu 2007)

31 Részletesen lasd Xiaohao (2002).
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eltorolték az a gyakorlatot is, hogy a végzettek nem valaszthatjak meg leendd
munkahelyiiket, hanem a kormanyzat jel6li ki szamukra.*? (Xin-Ran 2003)

A tandij ardnyanak novekedését az egyetemek koltségvetésében az 1. tablazat
mutatja. Megallapithat, hogy a felsdoktatds szamara rendelkezésre allo
forrasok stabil novekedése Kindban a tandij gyors és jeletds emelkedésének
koszonhetd. (Dong, Wan 2012)

1. tablazat: Az allami tAmogatés és a hallgatok altal fizetett
dijak aranyanak valtozasa

Ev Allami finanszirozas Hallgatok altal fizetett dijak
1996 80,3% 13,7%
2008 47,6% 33,7%

Forras: Dong, Wan 2012 alapjan sajat szerkesztés
3.3. Privatizacio: a maganintézmények megjelenése

Fontos valtozas volt a felsdoktatasi maganintézmények megjelenése Kinaban.
Az 1980-as évekig nem miikddhetett magénegyetem, attdl kezdve azonban
a kormanyzat hatarozottan 6sztonozte ezek alapitasat a tovabbtanulds iranti
igény ¢és az ehhez képest szlikds intézményi kapacitds kozotti szakadék
csokkentése, valamint a fejlddd gazdasag ujszerli munkaerd-sziikségletének
kielégitése érdekében. Az els6 maganintézmény, a China Social University
1982-ben jott létre, azdta a magén oktatdsi szektor gyorsan boviil. 2011-
ben 698 maganintézmény miikodott a kinai felsGoktatasban. (Kinai Oktatési
Minisztérium 2011)

A maganintézményeknek két tipusa van, a magdniskola (minban) ¢és
a fiiggetlen foiskola (duli)’®> Az 1995-0s oktatasi torvény lehetséget
adott vallalatoknak, tarsadalmi szervezeteknek, helyi kozosségeknek ¢és

32 Korabban minden palyakezd6 azonos fizetést kapott fliggetleniil a végzettségtol
¢s a munkakortdl. Ma mar a fizetés a munkakort6l, a munkahely foldrajzi elhe-
lyezkedésétdl és a munkaltatd dontésétol fiigg. (Xin-Ran 2003)

33 A maganositas tovabbi sajatos formaja, hogy az allam kivonul egy allami egye-
tem finanszirozasabol és menedzsmentjébdl, és ettdl kezdve az intézményt 6n-
fenntart6 modon lizemeltetik, mikézben az allam marad a tulajdonos. Ezeket
atalakitott egyetemeknek (zhuanzhi) nevezik. (Mok 2012)
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maganszemélyeknek, hogy maganiskolakat hozzanak létre az allam altal
meghatarozott keretek kozott. (A minban szd jelentése: emberek altal
miikddtetett.) Ezeket szinte kizarolag nem-allami forrasbol finanszirozzak
forprofit vagy nonprofit jelleggel. (Mok 2012) 2011-ben a hallgatok 20%-a
maganiskolakba iratkozott be. (Varghese, Martin 2013)

A fliggetlen féiskolak finanszirozasa hasonlo, de ezeket egy — altalaban
szinvonalas oktatasi és kutatési tevékenységet folytato — allami intézmény és
egy nem allami partner kdzosen muikodteti. Az elsd ilyen tipust intézmény
1998-ban jott létre, 2011-ben 309 fiiggetlen fOiskola mikodott (Kinai
Oktatdsi Minisztérium 2011), amelyek a hallgatoi létszam kb. 40%-at
iskolaztak be. A fliggetlen fiskolaknak 7 teriileten garantdlnak autonomiat:
létesitmény-lizemeltetés, beiskolazds, oklevél-kibocsajtas, gazdalkodas,
tarsadalmi feleldsségvallalas, jogi személyiség, valamint viszonylagos
autondémidval rendelkeznek az emberi er6forrds menedzsmentben (Zhang,
Adamson 2011:253-255) Mégis, ezeknek az intézményeknek az autondmidja
az elnevezés ellenére kisebb, mint a maganiskolaké (Mok 2012), mert
a kormanyzat az allami intézményen keresztiil kontrollalja a fiiggetlen
foiskolakat (Zhang, Adamson 2011). Az 4llam célja ezekkel ugyanis éppen
az, hogy a megfeleld mindség biztositdsa mellett bdvitse a felsdoktatas
kapacitasat. A tisztdn maganintézményekben a szinvonal alacsonyabb, hiszen
ezek altalaban az oktatas alsobb szintjeire fokuszalnak. Néhany magéaniskola
bachelor diplomat is kibocsajt, de a legtobb csak szakképzéssel vagy okleveles
kurzusokkal foglalkozik. (Mok 2012) ,,Az ilyen tipust intézményekben foly6
képzés akar nemformalisnak is tekinthetd.” (Dahlman, Aubert 2011:103)
Eppen ezért allami elismerésiik nem teljeskorii. (Mok 2012) A felséoktatasi
maganintézményekben az oktatdi garda is képzetlenebb: itt az oktatoknak csak
25%-a rendelkezik mester diploméval, mikdzben az allami intézményekben
ez az arany 51%. (UNESCO 2014)

A fliggetlen fOiskolak tehat atmenetet képeznek a tisztan allami és a tisztan
maganintézmények kozott. Létjogosultsagukat az adja, hogy mig az allami
intézmények a forrashianytol szenvednek, addig a maganintézményekben
a megfelelden képzett oktatodi garda és adminisztrativ személyzet hidnyzik.
A fiiggetlen foiskoldk viszont az 4llami intézményekre jellemzd erds
humanerdforrds bazisan, a maganszektorbdl szarmazo forrasokra épitve
miikddnek. Méra a szereposztas is kikristalyosodott az allami egyetemek
¢és a fiiggetlen féiskoldk kozott: eldbbiek kutatas-alapu oktatast folytatnak,
mig utobbiak az 0j gazdasagi agazatok gyakorlatias, tudasalkalmazasra épiild
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igényeit elégitik ki. Ezeket a kompetencidkat a maganpartner hozza a kozosen
miikddtetett intézménybe. (Zhang, Adamson 2011)

A fliggetlen intézmények azonban néhany jellegzetes problémaval is
kiizdenek. Az egyik az, hogy koltség-takarékossagi okokbdl szerzddéses
oktatokkal dolgoznak. A fluktudci6é ennek kovetkeztében magas, ami rossz
hatassal van az oktatds mindségére. A masik probléma, hogy nem konnyl
szinvonalas dallami intézményi partnert taldlni. A legjobb egyetemek
kutatas-intenzivek, idegen toliik oktatas-kozpontt féiskola miikoddtetése, €s
a fenntartd sem Osztonzi Oket erre. Ez a tartomanyi allami intézményekre
sziikiti le a lehetséges allami partner-intézmények korét, amelyek az oktatast
¢és a kutatast egyarant a feladatuknak tartjak. A harmadik probléma, hogy
egyetlen maganpartnerre épiteni kockdzatos: a finanszirozasi forras konnyen
elapadhat. Végiil: 1j, hagyomanyok nélkiili intézmény-tipusként nehéz
elnyerni a potencialis hallgatok bizalmat. (Zhang, Adamson 2011)

3.4. Nemzetkozi nyitas

Amikor Kina az 1970-es évek végén attért a Nyitott kapuk politikdjdra, a
felsdoktatasiskozelebb kertilta fejlettnyugativilaghoz. Az orszag fels6oktatas-
politikajaban dramai forduldpont volt, amikor Kina 30 év ellenségeskedés
utan hallgatokat és kutatokat kiildott az USA-ba. A 2000-es évek elején
mar koriilbeliil 50 ezer kinai diak tanult az Egyesiilt Allamokban (Xin-Ran
2003), ¢és Kinanak ma az USA a legfontosabb tudomanyos egylittmiitk6do
partnere (UNESCO 2014). A kinai felsGoktatast gyors litemben kapcsoljak a
nemzetkozi szinterekhez.

A kiilfolson tanuld kinai didkok szdma a vildgon a legmagasabb. (Xin-Ran
2003) 2012-ben kdzel 700 ezer kinai hallgaté ment kiilfoldre tanulni. Ez
tobb, mint az Eszak-Amerikabol és a Nyugat-Eurépabol kiutazok osszesen.
A kinai hallgatok tobb mint fele Nyugat-Eurépaban és Eszak-Amerikédban
tanul. (UNESCO statisztikai adatbazis) Az USA-ba utazé kinai hallgatok
szamanak novekedési lteme 2011-2012 kozott 43% volt, ami 17 ezres
létszamnovekedést jelent. (Choudaha 2012) Ennek megfeleléen Kina is
szembesiilt az agyelszivas probléméjaval. A Kinai Tudomanyos Akadémia
2006-ban arra figyelmeztette a kormanyt, hogy az 1978 6ta kiilfoldre utazott
kinai hallgatok 70%-a 2006-ig nem tért vissza az orszagba, és 200 ezren tartds
letelepedési és munkavallaldsi engedélyt szereztek kiilfoldon. (Brandenburg,
Zhu 2007)
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A kinai egyetemek is egyre nagyobb szamban fogadnak kiilfoldi hallgatdkat.
A Peking Egyetem ¢és a shanghai Fudan Egyetem a kiilf61di hallgatok kedvenc
célallomésai. Ezeknek az intézményeknek egyiittmiikodési megallapodasuk
van az amerikai Yale-lel, a Harvarddal, a SUNY/Buffalo Egyetemmel k6zds
MBA képzésre, a Columbia Egyetemmel k6zds kozigazgatasi és pénziigyi
mester képzésre. De altaldban jellemzd a kinai egyetemekre — €s egyre
inkdbb a kisebb, vidéki intézményekre is —, hogy kiilfoldi egyiittmiikddések
sokasagat kotik kiilfoldi hallgatok és oktatok fogadasara. A kiilfoldi hallgatok
elsdsorban kinai nyelvet és kultarat tanulnak, tobbségében rovidebb
kurzusokon, de egyre nagyobb mértékben a diplomat adé képzésekben is.
2011-ben a diplomaszerzés érdekében Kindban tanuldk szama kozel 80 ezer.
(UNESCO 2014), holott az 1980-as évek kdzepén még csak 8 ezer kiilfoldi
hallgat6 tanult Kinaban. (Kyna, Woodward 2005) A kinai felsdoktatas irant
nagyobb részben az orszag szomszédai érdeklddnek.

Ugyanakkor a kinai egyetemek intenziven keresik az amerikai és eurdpai
kapcsolatokat is, igyekeznek a képzéseket a nyugati hallgatok igényeihez
igazitani, és ennek megfelelden a nyugati vilagbol érkezd hallgatoi 1étszam
is nd. Ez bevétel szempontjabol is elényos a kinai egyetemeknek; a Peking
Egyetem példaul tizszer annyi tandijat kér a kiilfoldiektdl mint a kinaiaktol.
(Kyna, Woodward 2005)

Az 1980-as évek kozepéig tilos volt a transznacionalis oktatis, 1999-ben
azonban mar 70 kinai felsdoktatasi intézmény kinalt képzési programokat
kiilfoldi partnerrel egytittmiikodve. (Mok 2012) Jelenleg /2011/ 13 kiilfoldi
egyetem kihelyezett kampusza miikddik Kindban. (UNESCO 2014) Kina
szamos orszaggal kotott megallapodast a diplomak kdlcsonds elismerésérol.
Az els6é egyezmény Sri Lankéval sziiletett 1988-ban, Magyarorszaggal 1997-
ben irtdk ald a megallapodast. (Brandenburg, Zhu 2007)

4. A mennyiség és mindség kérdése a kinai fels6oktatasban

A kinai felséoktatds mennyiségi boviilése rendkiviili mértékii volt az elmult
évtizedekben a hallgatoi 1étszam, a fels6fokt végzettségliek szdma €s ardnya
¢s az intézményrendszer szempontjabol is. Jelenleg Kina rendelkezik a
vilag legnagyobb felsdoktatdsi rendszerével. Az oktatds mindsége azonban
tobb tekintetben elmarad a fejlett orszagokétdl, és rendkiviil nagy belsd
kiilonbségeket mutat.
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4.1. A felsdoktatas mennyiségi boviilése

Napjainkban Kindban tobb fiatalnak van lehetdsége a felséoktatdsban tanulni,
mint valaha. A Kulturélis Forradalom o6ta bekdvetkezett dobbenetes mértéki
valtozast a kdvetkezd adatsor mutatja (2. tablazat). A 100 ezer lakosra jutd
felsGoktatasi hallgatoi 1étszam 1970-ben 13,8 {6 volt, 2012-ben 2412,9 £6. Ez
174-szeres novekedést jelent. A felsdfoku végzettségiiek aranya a 15 évnél
iddsebbek korében 1970-ben 0,84 volt, 2010-ben 8,05*, vagyis ez az arany
megtizszerez6dott. A beiskolazasi rata® a felsGoktatasban 1970-ben 0,13%
volt, 2012-ben 26,7%, ez kétszazszoros ndvekedés.*® (Vilagbank statisztikai
adatbazis)

2. tablazat: A felsdoktatds mennyiségi ndvekedése Kinadban
a Kulturalis Forradalomtdl napjainkig

1970 | 2010/2012
100 ezer lakosra juté hallgato | 13,8 2412.9
felsofoku végzettségiiek aranya | 0,84 8,05
beiskolazasi arany 0,13 26,7

Forras: A Vilagbank statisztikai adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

Osszehasonlitasképpen: Az ezer lakosra jutd hallgatok szdma 2012-ben
Magyarorszagon 3928 f6, az Egyesiilt Allamokban 6828,1 5; a felséfoku
végzettséglick ardanya Magyarorszagon 21%, az Egyesiilt Allamokban
40,7%; a beiskolazasi arany 2012-ben Magyarorszagon 59,6%, az Egyesiilt
Allamokban 95,3%, a vilagon atlagosan 30,8%, Kelet-Azsiaban atlagosan
28,4%. (UNESCO statisztikai adatbazis) Vagyis a rendkiviili boviilés ellenére

34 Az UNESCO szerint ugyanakkor az ISCED 5-6 szintli végzettséggel rendel-
kezdk aranya a 25 évnél iddsebbek korében 2010-ben Kinaban csak 3,6% volt.
(UNESCO statisztikai adatbazis) Az eltérést az okozhatja, hogy — mint a ké-
sObbiekben még szo6 lesz rola — Kindban olyan képzéseket is fels6foktinak te-
kintenek, amelyeket mas orszdgokban nem. Ez a probléma nem csak Kinaval
kapcsolatban meriil fel; az ISCED 4 szintet sokhelyiitt a felsdoktatas részének
tekintik. Errdl a problémarodl részletesebben lasd: Berde (2013).

35 Gross enrolment ratio: a kozépiskola befejezését kovetd 5 év korcsoportjara
vetitett arany. Pl. Magyarorszagon 18-23 évesek.

36 A bdviilés varhatoan folytatodni fog, hiszen a kormany 2020-ra 40%-ra kivanja
novelni ezt az aranyt. (Varghese, Martin 2013) Ez a célkitlizés indokolt, hiszen
a fejlett orszdgokban ez a hanyad 50% felett van.
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a relativ mutatokban még jelentds a kiilonbség a kinai és a fejlett orszagok
felsdoktatasa kozott. Ugyanakkor a rendkiviil magas, 1,39 millidrdos
népességszam miatt j6 néhany tudomanyteriileten mar a kinai felsdoktatas
,»Kibocsatdsa” a legnagyobb a vilagon.

Mint mar emlitettem, 1979-ben tudasalapu felvételi rendszert vezettek be, és
a beiskolazasi l1étszdmok emelkedni kezdtek. (Vilagbank 1996) A boviilésnek
két szakasza kiilonithetd el. 1999-ig a fejlédés iiteme alacsony volt, azota
azonban a novekedés dramai. (Gu 2012, Li Yao et al. 2008) Ennek oka, hogy
az ekkor meghirdetett felsdoktatasi reformprogram a korabbi természetes
bdviilés utan a felsdoktatds tudatos fejlesztésébe kezdett. (Dong, Wan 2012)
1998-2004 kozott a beiskolazasi 1étszamok megotszordozddtek (Brandenburg,
Zhu 2007), 1999 6ta a hallgatoéi 1étszam évente kozel 30%-kal né (Someren,
Someren-Wang 2013).°” 2006 6ta mar nem az USA, hanem Kina rendelkezik
a vilag legnagyobb fels6oktatasi rendszerével. (Gu 2012) Jelenleg /2013
majus/ 879 hagyomanyos egyetem ¢és fOiskola, 287 fliggetlen fdiskola, 1266
junior f6iskola miikodik Kindban (Kinai Oktatasi Minisztérium adatbazisa).

A gyerekek iskolaztatdsa prioritds a kinai csalddokban. (Xin-Ran 2003) A
fels6foku képzés iranti igény annak ellenére hatalmas, hogy a diplomasok
szamanak novekedési liteme nagyobb, mint a gazdasagi fejlédésé (Li
Yao et al. 2008), ¢és ennek megfelelden nem mindenki talal munkat (lasd
késébb), valamint, hogy a gyerekek egyetemi tanulményai igen komoly
anyagi terhet ronak a csalddokra. Ennek oka, hogy az oktatast egyrészt a
tarsadalmi eldmenetel eszkdzének, masrészt az egyén értékmérdjének tartjak.
Az iskolazottsag nem csak jobb kereseti lehetdséghez, de megfelel6bb
hazastarshoz is hozzéasegiti az embereket. Egy 2001-es felmérésben a
valaszadok 90%-a szerette volna, ha a gyermeke tovabbtanulna. (Zhang,
Adamson 2011) A Kinai Tarsadalomtudomanyi Akadémia felmérése szerint
a gyerekek oktatdsdnak finanszirozéasa elérébbvalo a kinai csaladokban, mint
a haztartasi kiadasok fedezése vagy a nyugdij. A gyerekek kezdettdl fogva
hatalmas erdfeszitést tesznek annak érdekében, hogy tovabbtanulhassanak.

37 Meg kell jegyezni azonban, hogy a szakértdk a hallgatoi 1étszam visszaesésé-
vel szdmolnak a kozeljovoben, mert a 15-19 éves korcsoport létszama 17%-kal
csokken Kinaban 2010 és 2015 kozott az ,,egy gyerek politika” kdvetkeztében,
ami 18 millidval kevesebb potencidlis hallgatot jelent. (Choudaha 2012)
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A kozépiskolasok 41%-a a hét minden napjan 12 orat tanul.*® (Li Yao et al.
2008) A felsGoktatds egyéni megtériilési rataja is magas Kindban, ezért a
csaladok jo befektetésnek tekintik a diplomaszerzést. (Xiaohao 2004)

Az 1980-as évektodl az egyetemek és féiskolak gyors boviilése® csokkentette
a szakadékot az éltalanos tovabbtanulasi szandék és a lehetdségek kozott.
Mig 1981-ben a tovabbtanulni vagyoknak még csak 2,4%-a jutott be
a felséoktatasba, addig 2002-re ez az arany 52%-ra emelkedett. 2001-
ben eltorolték a csaladi allapothoz és életkorhoz kapcsolodd felvételi
korlatozasokat — kordbban a 25 évnél iddsebb és hazas emberek nem
felvételizhettek. Ez megnyitotta a tovabbtanulas lehetdségét a felndttek eldtt
is. (Xin-Ran 2003) Most a felsdoktatasba torténd bejutas egyetlen kritériuma
a megfeleld pontszdm elérése a nemzeti felvételi vizsgan. (Dong, Wan
2012) 2012-ben tobb mint 32,5 millié hallgatoé volt a kinai felsGoktatasban
(Vilagbank statisztikai adatbazis), és tobb mint 9 millidan szereztek felséfoku
végzettséget (UNESCO statisztikai adatbazis). Ezzel Kina egyértelmiien
belépett a tomeg-felsdoktatasi szakaszba.*

Ugyanakkor a hallgatok jelentés hanyada tanul diplomatnem ado, rovid ciklusu
képzésben (zhuankéyuanxiao). (Vildgbank 1996) 31,7 millié hallgatobol
23 millidan jartak hagyomanyos egyetemre és fOiskoldra, 5 millidan
maganintézménybe, kozel 2 millidan junior féiskolara és tobb mint 1 millidan

38 A felvételi vizsga meglehetsen nehéz, a jelentkezok és a felvettek szama ko-
z0Ott nagy a kiilonbség. 2007-ben a jelentkezok fele jutott be a felsGoktatasba,
de az elit egyetemekre sokszoros a tiljelentkezés. A felvételi vizsga 3 kotelezo
— matematika, kinai és angol nyelv — és 1 valasztott targybol all. (Brandenburg,
Zhu 2007)

39  Volt, hogy egyetlen év alatt — 2010-r61 2011-re — 98 0j intézmény jott létre.
(Kinai Oktatasi Minisztérium 2011)

40 Trow (1973) a felsdoktatas harom korszakat kiillonbozteti meg:

* Elit felsdoktatas: az érintett korosztaly kevesebb, mint 15 %-a vesz részt a
képzésben.

» Tomeges felsGoktatas: 50 %-os részvételi aranyig tart.

» Univerzalis felsdoktatas: az érintett korosztaly tobb mint fele részt vesz a fel-
s6oktatasban.

A harom szakasz abban is kiilonbdzik, hogy azokban eltéré mértékben tekintik

kozjoszagnak a felsdoktatast, igy a finanszirozas — valamint az egyetemek ira-

nyitasa — is eltéro.
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felsofoku teszttel zaruld onképzést*! folytattak vagy nem allami, diplomat nem
ado fels6fokt képzésre jartak.*? A 31,7 milliobol csak 1,3 millidan tanultak
mester, és 271 ezren doktori képzésben. Tobb mint 8,5 millidan oklevéllel
nem elismert felséfokt képzést fejeztek be. (Kinai Oktatasi Minisztérium
2011) A 2400 felsOoktatasi intézmény koziil csak 755 folytat mester és
doktori képzést /2011/ (UNESCO 2011). A mester szakos hallgatok ardnya a
bachelor szakos hallgatokhoz viszonyitva csak 5%, a doktori képzésre jarokeé
csak 1% /2010/. (UNESCO 2014) Meg kell azonban jegyezni, hogy 1998-ban
még tobb mint 11 millidan onképzés Utjan szereztek felséfoku végzettséget
(Dahlman, Aubert 2001), és csak 58 ezer mester szakos hallgato6 és 15 ezer
doktorandusz volt a hagyomanyos felsdoktatasi intézményekben. (Li Lixu
2004) Az elmozdulés a formalis, allamilag elismert képzések és a magasabb
szintll felsdoktatasi végzettség felé tehat vitathatatlan. A fentebb részletezett
rendkiviili mennyiségi boviilés — amelyre a gazdasagi ndvekedéshez a képzett
munkaerd-allomany biztositasa érdekében mindenképpen sziikség volt — csak
ilyen modon, a rovidebb ciklusu képzésekkel, a gazdasagi szféraval szoros
kapcsolatban 4ll6 maganintézmények részvételével, a felndttek oktatasba
torténd bevonasaval, azaz a felsdoktatas bels6 strukturalis diverzitasaval volt
végrehajthato.

Tovabbi probléma, hogy a fels6oktatas bdviilését ma mar nem a
munkaerdpiaci kereslet indukalja, hanem egyrészt a kormanyzati elhatarozas,
masrészt a fiatalok tovabbtanuldsi igénye. Ennek megfeleléen hallgatok
tomegei szereznek fels6fokt végzettséget kiilonbozo teriileteken fliggetleniil
attol, hogy van-e a munkéjukra kereslet. Ez pedig rovid tdvon abszorpcios
problémaékat és munkanélkiiliséget eredményez. (Li Yao et al. 2008) 2006-
ban példaul 4 millidan szereztek alapdiplomat, mikdzben a munkaerdpiaci
kereslet csak 1,66 milli6 volt, vagyis a végzettek 60%-ara a munkanélkiiliség
vart. (Li et al. 2008) 2013-ban 36 millidan szereztek fels6fokl végzettséget és
csak félmillio allaslehetéség volt szamukra.*

41 A radio-televizido egyetem sajatos megoldas a tovabbtanulas iranti hatalmas
igény koltséghatékony kielégitésére. Kindban komoly hagyomanya van a radio
és televizio altal sugarzott kurzusoknak. A Kozponti Radio és Televizido Egye-
temnek 2,6 milli6 aktiv hallgatoja van, orszagos intézményhal6zataban, a Tarto-
manyi Nyitott Egyetemeken pedig tovabbi 3,5 milli¢ hallgat6 tanul. (UNESCO
2014)

42 Kinaban a ,,hallgatd”, a ,,felsdoktatas” és a ,,felsGoktatasi intézmény” fogalmat
tagabban értelmezik mint a fejlett orszagokban.

43 Az ott dolgozo magyar oktato kozlése.
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A fels6oktatds bdviilésérdl Osszességében elmondhatd, hogy a hallgatok
szama a népességhez viszonyitva nem magas, ¢és jelentés hanyaduk
olyan intézményben és képzésben tanul, amelyet példaul hazankban
nem tekintenének a felsfoktatds részének. A fent részletezett mennyiségi
novekedésre tehat a kordbbi, rendkiviili elmaradottsdghoz viszonyitva és
mindségi fenntartdsokkal kell tekinteni — az utdbbi kérdéskort lasd a 4.3.
alfejezetben.

4.2. Teriileti és tarsadalmi kiillonbségek a kinai fels6oktatasban

A kinai felsGoktatas jelentOs teriileti és — részben ezzel Osszefiiggésben —
tarsadalmi kiilonbségeket mutat.

Mint mar kordbban sz6 volt rola, az 1990-es évektdl a felsoktatds Kinaban
nem ingyenes, a hallgatoknak tandijat kell fizetniiik. A tandij komoly terhet r6
a szegényebb csaladokra, sot, a kozéposztalyhoz tartozdkra is. A tanulas éves
koltsége (tandij és szallas) az allami egyetemeken atlagosan 10.000 yuan, a
maganintézményekben ennél sokkal magasabb*, mikozben az egy fére jutd
felhasznalhato éves jovedelem a varosi csaladokban 10.493 yuan, a vidéki
csaladokban 3.255 yuan /2007/.% A hallgatoknak tehat kolcsont kell felvenniiik
a tanulmanyaik finanszirozasahoz, a visszafizetést pedig neheziti, hogy sokan
nem tudnak elhelyezkedni a diplomaszerzés utan. Kina is szembesiilt azzal a
problémaval, hogy a hallgatok esetében ,,a tehetség és az anyagi lehetdségek
nem feltétleniil esnek egybe” (Mok 2012:232). A magas tandij miatt egyrészt
viszonylag kevés jo képességli, de rossz anyagi hatteri fiatal jut be a
felsdoktatasba, masrészt koziiliik sokan kevésbé szinvonalas egyetemeket és
kevésbé kurrens szakokat (példaul agrar, tanar, geologia) valasztanak, mikdzben
a gazdagabb csaladok gyermekei inkabb idegen nyelvi, kdzgazdasagtani, jogi,
orvosi tanulmanyokat folytatnak. (Dong, Wan 2012, Xiaohao 2004)

Ami a teriileti egyenl6tlenségeket illeti, a fejlettebb, part menti teriiletek és a
belsd tartomanyok kozotti kiillonbségeket statisztikai adatok és szakirodalmi

44 A Guangxi University International College-ban a tandij a 16 ezer yuan, mikoz-
ben az atlagkereset 2 ezer yuan a 2013/2014-es tanévben (az ott dolgoz6 magyar
oktatd kozlése).

45 Egy masik lehetséges megkozelités a tandij és az egy fore jutdo GDP Osszeve-
tése. Kindban az ezredforduld utan a tandij az egy fore jutdé GDP 50%-a, mig a
fejlett orszagokban csak 20%-a. (Brandenburg, Zhu 2007)
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forrasok egyértelmiienigazoljak.* Miutanakozpontikormanyzata felsdoktatas
finanszirozasat a nemzeti egyetemek kivételével a tartomanyokra bizta, a
teriileti kiilonbségek alapvetden meghatarozzak az intézmények lehetdségeit.*’
A tartomanyok lehetdségei az oktatdi garda és az oktatds finanszirozasaban
eltéréek. Mig a part menti teriileteken nemzetkdzi szinten is versenyképes
felsdoktatasi intézmények miikodnek, €s a nyugati és északkeleti teriileteken
is fejlett a felsdoktatas, addig néhany belsd tartomdnynak (kiilondsen az
autondém teriileteknek) az alapfokt oktatds biztositdsa is nehézséget jelent.
(Mok 2012, Brandenburg, Zhu 2007) Az is jellemzd, hogy egy tartomanyon
beliil eltér6 mennyiségli forrds 4ll a nemzeti és a tartomanyi egyetemek
rendelkezésére. A nemzeti egyetemek joval eldnydsebb helyzetben vannak
mint a tartomanyi fenntartasuak. (Vilagbank 1996)

A felsdoktatési intézményrendszer fejlesztésének kdzponti eleme — mint arra
a finanszirozasrol sz6lo alfejezetben utaltam — a legjobb allami egyetemek
nemzetkozi szinten is versenyképes elit intézménnyé torténd alakitdsa
volt. Ezek erdsitése kétféleképpen torténik. Egyrészt a kozponti és helyi
korményzattdl is kiemelt timogatast kapnak, 1ef6lozik a nemzeti felvételi
vizsgén legjobban teljesitd fiatalokat, a legkivalobb oktatokat szerzddtetik
intézményi 0sszevondsokkal teremtik meg az eredményességhez sziikséges
kritikus tomeget. 1990 és 2006 kozott 431 integraciot hajtottak végre feliilrol,
korményzati intézkedésekkel. A Beijing Orvosi Egyetemet példaul a Peking
Egyetemmel vontak 6ssze 2000-ben*® (Li Yao et al. 2008), létrehozva az
egyik legjobb kinai egyetemet. A sziik spektrumu oktatasi intézményekbdl

46 A kiilonleges igazgatasu teriiletek felsdoktatasa joval fejlettebb, mint Kinaé.
Amig a fels6oktatasi beiskolazasi rata Kindban 26.7%, addig ugyanez az arany
Hong Kong Kiilonleges Igazgatasu Teriileten 59,6% /2012/. A fels6foka vég-
zettségliek aranya Kindban 3,6%, Hong Kong Kiilonleges Igazgatasu Teriileten
18,7% /2010/. (UNESCO statisztikai adatbazis) Az egyetemi kutatas is hasonlo
kiilonbségeket mutat — 1asd késdébb.

47 Az oktatasi és kutatasi intézményrendszer és forrasallokacio tekintetében Ma-
gyarorszagon is jelentds a kiilonbség a fovaros és a vidék kozott, joval nagyobb,
mint a nyugat-eurdpai orszagok tobbségeében. Részletesen lasd Keczer (2009).

48 Ez az integracio udit6 kivétel volt a minden elozmény nélkiil, feliilrdl leve-
zényelt Osszevonasokkal ellentétben: a két intézmény integracojat egy 5 éves
intenziv egylittmiikodési periodus el6zte meg. (Brandenburg, Zhu 2007)
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az integraciok révén létrejottek a tobb tudomanyteriiletet lefed6*, megfeleld
hallgat6i létszdmmal, oktatoi gardaval ¢és infrastrukturdval rendelkezd
valddi universitasok. Az elit egyetemek — az amerikai Ivy League mintajara
elnevezett C9 League tagjai — a kormanyzati szandéknak megfelelden
valdban a vilag egyetemeinek élmezdnyébe tartoznak. Az Academic Ranking
of World Universities 2013-as listdjan 5 kinai egyetem szerepel a legjobb
200 intézmény kozott, 28 a legjobb 500 kozott. (ARWU 2013) Figyelemre
mélto, hogy 2004-ben még csak 8 kinai intézmény tudott bekeriilni a top 500-
ba. (UNESCO 2014) A 2013/2014-es QS Ranking elsé 100 intézményében
3, az els6 200 kozott 7 kinai intézmény taldlhaté (QS Ranking 2014).
A Times 2013/2014-es rangsoraban a legjobb 100 kozott 2 kinai egyetem
szerepel. (Times 2014) Az elit egyetem stratégia megfelel a mas térségekben,
példaul az Eurdpai Unidban és Magyarorszagon is megfogalmazott , kiemelt
kutatoegyetem” koncepcionak, ugyanakkor nyilvanvaldan az egyenl6tlenség
novekedéséhez vezet a felsGoktatasi intézményrendszerben.*

Arrél, hogy a mennyiségi bdviilés hogyan hatott a vidéki fiatalok
esé¢lyegyenldségére tobbféle adatot €s véleményt talalunk. Egyes szerzok és
felmérések a vidéki hallgatok aranyanak csokkenésérdl szdmolnak be. Dong
¢s Wan szerint az 1980-as években a vidéki hallgatok aranya 30% kortili volt,
2004-re viszont 19,2-re csokkent, holott Kina teljes lakossaganak 58,2%-a
vidéki. (Dong, Wan 2012). Brandenburg €s Zhu szerint a nagyvarosi fiatalok
konnyedén bejutnak a felséoktatasba, a vidékiek szadmara ez joval nehezebb.
Ennek oka az is, hogy a fejlett teriiletek vezetd egyetemei magasabb
pontszammal engedik be a région kiviili hallgatokat, mint a helyieket®'.
(Brandenburg, Zhu 2007) Ellenben Gu arra a megallapitasra jutott, hogy
a felsGoktatasi expanzidé hatdsdra 1999 utan a teriileti egyenldtlenségek
egyértelmiien csokkentek Kindban. (Gu 2010) Li szintén arrél szamol be,

49 A Global Research Benchmarking System 3 kategoriaba sorolja a kutatoegyete-
meket aszerint, hogy hany tudomanytertileten folytatnak kutatast. A kinai egye-
temek kozil 13 a széles, 22 a kdzepes, 155 pedig a szlik spektrumu kategoriaba
kertiilt. (UNESCO 2014)

50 Az egyenldtlenségeket jol mutatja példaul, hogy a Guangxi University
International College 200 angol alapszakos hallgatoja koziil az orszagos, egy-
séges zarovizsga tesztet mindossze két hallgatd tudta teljesiteni a 7. félév végén
(az ott dolgozd magyar oktato kozlése).

51 A statisztikai adatok viszont azt mutatjak, hogy az alapszakos hallgatok fele, a
mesterszakosok 2/3-a 500 kilométernél tavolabbi régiobol keriilt be az egyetem-
re. (Brandenburg, Zhu 2007)
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hogy a fels6oktatasi beiskolazasi rata gyorsabban nd a vidéki, mint a varosi
fiatalok korében, és a vidéki hallgatok aranya nd, a varosiaké csokken. Mig
1996-ban a varosi-vidéki elséévesek aranya 50,6-49.4 volt, addig 2005-ben
47-53. Ugyanakkor megallapitja, hogy ,,a felsGoktatdsba torténd belépés
Kindban még mindig nagyrészt a varosi lakossagra korlatozodik™. (Li Yao et
al. 2008:9)

A fenti problémakat felismerve a kinai kormany célul tiizte ki az elmaradottabb
teriileteken €16 fiatalok tamogatasat és tovabbtanulasuk 0sztonzését. Dontést
hozott arr6l, hogy a felsdoktatasi raforditasok 80%-at Kozép- €s Nyugat-
Kinaba allokalja. A 2010-ben elfogadott Kozép- és hosszu tavu oktatasi reform
és fejlesztés az esélyegyenldséget helyezi a kozéppontba és az allami oktatas
erdsitését tlizi ki célul. Leszdgezi ugyan, hogy a felsfoktatast elsdsorban
maganforrasokbol kell finanszirozni, de azt is rdgziti, hogy az allam ismét
nagyobb szerepet kivan vallalni az oktatds pénziigyi tamogatasaban. Kiilon
alapot hoz létre a kozépsd €és nyugati régiok oktatasi intézményei szamara.
A keleti teriiletek egyetemeit arra 6sztonzi, hogy a fejletlenebb régiokbol
iskolazzanak be hallgatdkat. (Mok 2012)

Mindeddig a kinai felsdoktatas a ,,magas tandij, alacsony tdmogatds”

crer

»magas tandij, magas tdmogatas” felé mozdul el. (Dong, Wan 2012:7)
4.3. Az oktatas mindsége

»Kinaban évente millidok végeznek a felsdoktatdsban —2011-ben hozzavetdleg
6,6 milli6 diplomas, koztiik tobb mint 50 ezer doktori fokozattal rendelkezd
fiatal 1épett be a munkaerdpiacra —, de a képzés mindsége gyenge” — szdgezi
le az IBRD 2013-ban publikalt elemzése.*

Az oktatas alacsony szinvonalat a felsGoktatasban négy tényezé magyarazza:
* a hallgat6i [étszam gyors és erdteljes emelkedése, amely tulfeszitette

az intézményi kapacitasokat;
« az oktatds modszertani hianyossadgai: az oktatok alacsony
képzettsége ¢és a tapasztalat hidnya, a nagy osztalylétszamok,

52 Ezt egyértelmiien megerdsiti az ott tanitd magyar oktato: a kinai hallgatok an-
gol tudasa messze elmarad a magyarorszagiakétol. A statisztikai adatok mogott
véleménye szerint sokszor nincs valddi teljesitmény.
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a frontdlis oktatdas dominancidja az interaktiv modszerekkel
szemben®;

* az intézményrendszer hidnyossagai a mindségbiztositas terén;

* a doktori képzés rovidsége (3 év). (IBRD 2013:176-177)

Ugyanakkor a kinai felsdoktatasban az elmult évtizedekben szdmos olyan
elérelépés tortént, amely amindségjavulas iranydba hatott. Ilyen a felsoktatasi
infrastruktura bdviilése, a kutatasi tevékenység ujraindulésa az egyetemeken,
az oktatoi garda szinvonalanak emelkedése, a tananyag korszerisitése €s a
mindségbiztositas bevezetése.

4.3.1. A felsooktatasi infrtastruktura

A felséoktatasi infrastruktira a vezetd egyetemeken az utdbbi évtizedekben
latvanyosan fejlédott. Uj oktatasi épiiletek, kollégiumok, konyvtarak,
laboratoriumok, sport-létesitmények épiiltek. Az oktatdsi technologia is
modernizalodott, szamos egyetem internet-alapti tavoktatasi képzéseket
inditott, nem egy keretében diplomat is lehet szerezni. (Xin-Ran 2003) 2005-
ben mar 2,4 milli6é hallgato tanult online képzés keretében. (Brandenburg,
Zhu 2007) Ugyanakkor az 1990-t6l bekovetkezd rendkiviili hallgatoi
létszamndvekedés a kormdanyzati direktivanak megfelelden azokban az
intézményekben is megtortént, amelyekben hidnyzott az ennek megfeleld
infrastruktura®. (Li Yao et al. 2008)

53 Az egy oktatdra jutd hallgatok szama valamivel magasabb, mint a fejlett al-
lamokban: Kinaban 19,5, mig példaul az Egyesiilt Allamokban 14,2 /2011/
(UNESCO statisztikai adatbazis), az EU21-ben pedig atlagosan 15,9 (OECD
2013). Az atlag tehat nem tér el jelentdsen Kina és a fejlett orszagok eseté-
ben, a kiilonbség azonban Kinaban az egyes intézmények kozott igen komoly.
A Guangxi University International College-ban angol alapszakon egy oran 70-
120 hallgat6 van jelen, idegen nyelvet is ekkora létszamu csoportokban tanul-
nak. Az oktatds ennek megfelel6en csak frontalis modszerekkel torténik (az ott
tanit6 magyar oktato kozlése).

54 A Guangxi University International College-ban a szamitogép-allomany telje-
sen elavult és egyaltalan nincs karbantartva (az ott tanitd6 magyar oktaté kozlé-
se).
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4.3.2. Az egyetemi kutatasok

Az egyetemi kutatasok Ujrainditasa szildrdabb alapot biztosit az oktatashoz.
1985 elott az egyetemek feladata kizarélag az oktatéds volt, a kutatas a Kinai
Tudomanyos Akadémia égisze alatt, kiillon intézmény-halézatban folyt;
a felsdoktatasi ¢és a kutatasi intézmények kozott gyakorlatilag semmilyen
kapcsolat nem volt. Az 1985-6s reform a kutatast is az egyetemek feladatava
tette, az oktatds és a kutatas Osszekapcsolasa pedig mindkét tevékenységre
kedvezden hatott. A 21. szdzadban folyamatosan boviil a felséoktatasban a
kutato-fejlesztoi 1étszam (lasd a Mellékletben, 7. abra). Jelenleg a kutatok
19%-a a fels6oktatasban dolgozik /2011/. (UNESCO 2014) A felsoktatasi
kutatas-fejlesztésre forditott Osszeg is folyamatosan emelkedik, 2012-ben
18,4 milliard dollar volt, ugyanakkor ez még mindig jelentésen elmarad
példaul az USA 62,7 milliard dollaros finanszirozasatél (UNESCO statisztikai
adatbazis), ¢s ahogyan a kutatoi 1étszamnak is csak kisebb hanyada dolgozik a
felsGoktatasban, igy a K+F forrasoknak is csak csekély része, 7,9%-a keriil az
egyetemekhez /2011/ (UNESCO 2014). > Az egyetemi kutatasi eredmények
gyakorlatban torténd hasznositasara 2001-ben hat vezetd egyetemen
technologia transzfer kozpontot alakitottak ki kormanyzati tdmogatéssal,
mert az egyetemi kutatdsi eredményeknek csak koriilbeliil 10%-a keriilt
hasznositasra. (Wu2007) Az IBRD 2013-as elemzése megallapitotta, hogy bar
az egyetemek a kutatasi eredmények gyakorlati hasznositasat, a technologia-
transzfert a ,,harmadik misszi6” részeként a feladatuknak tekintik, az egyetem-
ipar kapcsolatok hatdsa a technologiai fejlddésre elenyészo. ,,Az egyetemek
ugyanis elsdsorban nem 11j technoldgiak kifejlesztésével foglalkoznak, hanem

crer

Ami a kinai kutatasok nemzetk6zi hatasat illeti, 1996 és 2000 kozott
Kina a tizennegyedikrdl a 2. helyre I1épett elére a globalis citacids index
rangsorban. 1998 és 2008 kozott az orszadg publikacios outputja 20.000-r61
112.000-re emelkedett, és ezzel a vildg 0sszes tudomanyos kozleményének
8,5%-4at jegyzi. A publikdciok Osszetett éves novekedési ratdja 17,8%.
Kiilondsen az anyagtudoméanyok, a fizika, a kémia, a matematika ¢és

55 Ezzel szemben Hong Kongban a K+F forrasok 52,2%, Macaoban 97,9% kertilt
a felsdoktatasba, ¢s Hong Kongban a kutatok 59%-a a felsdoktatasban dolgozik.
(UNESCO 2014)
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a szamitastechnika teriiletén kiemelkedé Kina teljesitménye®®. (IBRD
2013, UNESCO 2014) Elemzdk ¢és kutatok évek ota hangstlyozzak, hogy
bizonyos tudomanyteriileteken, igy példaul a 21. szazadban a gazdasagi
fejlodés és versenyképesség szempontjabdl kiemelkedd jelentdséggel bird
természettudomanyokban és miiszaki tudoméanyokban Kina globalisan is
eléretor. Kinaban mar az alapképzésben is joval nagyobb ardnyban valasztjak
a fiatalok ezeket a tudomanyteriileteket, mint mas térségekben. Kinaban
a bachelor diplomat szerzék fele tudomdnyos és miiszaki (science and
engineering, a tovabbiakban: S&E) teriileten tanul és 31%-a mérnok, mig
az USA-ban csak a hallgatok 1/3-a vélaszt S&E tertiletet és 5%-a mérnokit
/2011/.°7 (National Science Foundation 2014) Ez az arany a fels6oktatasban
résztvevOk szdma alapjan abszolut értékben is jelentds kiilonbséget
eredményez. 2005-ben Kindban tobb mint 700 ezren szereztek mérnoki
diplomat, az USA-ban ez a 1étszdm nem érte a 100 ezret. (Li Yao et al. 2008)
A 2010-ben a vilagon kiadott 5,5 milli6 mérndki alapdiploméanak 24%-at
Kinaban, 17%-4t az Eurdpai Unioban és 10%-at az USA-ban adtak ki. 2000
és 2010 kozott Kina megduplazta a mérndki oklevelet szerzok szamat.”® A
doktori fokozatszerzésben hasonlo a helyzet: 2007-ben Kina megeldzte az
Egyesiilt Allamokat a természettudomanyos és miiszaki teriileten doktoralok

crer

pedig a masodik az Egyesiilt Allamok mogott. (National Science Foundation
2014)

4.3.3. Az oktatoi garda

Az oktatok eldmeneteli rendszerének valtozasa a mindségjavulds irdnyaba
hatott a kinai felséoktatasban. Kordbban az eldléptetés a szenioritas elvén
tortént, aminek elképesztd hatasa volt az oktat6i dllomény mindségére. 1993-
ban a professzori kar 90%-a 50 év feletti volt, ennek ellenére 50%-uk még
bachelor diploméval sem rendelkezett. (Vilagbank 1996) Ezzel szemben ma
az eldléptetés a teljesitmény alapjan torténik, és az elit egyetemeken mar

56  2008-ig a vezetd tudomanyteriiletek a miiszaki tudomanyok, a fizika és az
anyagtudomanyok voltak, majd az anyagtudomanyok helyett a szamitastechni-
ka keriilt el6térbe Kinaban. (UNESCO 2014)

57 Bar az USA-hoz képest Azsidban atlagosan is magas, 18% a S&E teriiletet
valaszto fiatalok aranya, Kinaban ez a hanyad a térségen belill is kiemelkedo.
(National Science Foundation 2014)

58 A kozép-eurdpai térségbol Lengyelorszag is hasonld mértéki relativ ndveke-
dést produkalt. (National Science Foundation 2014)
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komoly mindségi elvarasok — példaul évente tobb nemzetkozi publikacid —
vannak. Ennek természetesen csak akkor van értelme, ha a nem teljesitoket
elbocséjthatja az egyetem. Erre Kindban csak 2004 6ta van lehetdség, korabban
a hatdrozatlan iddére kinevezett oktatokat lehetetlen volt elmozditani. A
valtozast a Peking Egyetem inditotta el azzal, hogy megvaltoztatta az oktatok
szerzOdtetésének modjat. Csak a professzorok kaptak hatdrozatlan idejii
kinevezést, az alacsonyabb beosztast oktatokkal hatarozott idejii — a Peking
Egyetem esetében 12 éves — szerzddést kotottek. Amennyiben az oktatok a
szerz0dott peridduson belill nem teljesitették az elvarasokat, elbocséjthattak
Oket. Azota ez a gyakorlat dltalanosan elterjedt Kinaban; a legtobb egyetemen
az oktatokkal 3 éves szerzddést kotnek. Arra is van példa, hogy a fizetés egy
részét a publikacios teljesitmény alapjan kapjak az oktatok. (Li Yao et al.
2008) Kedvezd valtozast hozott az is, hogy — legalabbis az elit egyetemeken
— megsziintették azt a tradiciondlis gyakorlatot, hogy az egyetemek az
Uj oktatokat a sajat, végzett hallgatdik kozil ,,toborozzak™. Ehelyett nyilt,
orszagos, sot, bizonyos esetekben nemzetkozi palyaztatas Gtjan szerzdédtetik
az oktatokat. (Wu 2007) Egyértelmiien érezhetd a fiatalitasi szandék: szamos
egyetemen torekednek arra, hogy fiatal és kozépkorti alkalmazottakat
nevezzenek ki vezetd pozicidkba. Az intézmények vonzd fizetéssel és
lakhatasi lehetdséggel probalnak kiilfoldrdl és mas tartomanyokbdl mindsitett
oktatokat toborozni. (Vilagbank 1996)

Ugyanakkor a fels6oktatas egészét tekintve az oktatdi gadrda meglehetdsen
heterogén Kinaban. Viszonylag alacsony a tudomanyos fokozattal rendelkezdk
aranya®® (mint korabban irtam, az 1980-as évekig nem létezett tudomanyos
mindsitési rendszer), és bachelor diploma nélkiil is lehetdség volt tanitani.
(Vilagbank 1996) Jelenleg is az oktatoknak csak 16%-a rendelkezik doktori
fokozattal és 35%-a mester diploméval /2011/ (UNESCO 2014) annak ellenére,
hogy a kormanyzat erdteljesen 0sztondzte a magasabb végzettség megszerzését
¢és erre specialis képzéseket inditottak.®® (Li Lixu 2004) Annak érdekében,
hogy a tehetséges fiatal szakemberek szamara az egyetemi oktatdi palya vonzo
legyen, az oktatoi fizetéseket az 1990-es években gy kezdték el emelni, hogy
a plusz teljesitményért — magasabb oOraszam, tobbletfeladatok, oktatasban

59  Guangxi University International College-ban kizardlag a dékan rendelkezik
PhD-val (az ott dolgoz6 magyar oktato kozlése).

60 Ennek eredménye latvanyos: 1994-ben még csak 19% volt a mester diploméaval
¢s 2% a doktori fokozattal rendelkezd oktatok aranya, és 30% még bachelor
diplomaval sem rendelkezett. (Vilagbank 1996)
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eltoltott évek, tudomanyos fokozat stb. — bonusz jart. (Vilagbank 1996) Ennek
ellenére az egyetemi fizetések alacsonyabbak mint az iizleti szektorban elérhetd
jovedelmek. A legalacsonyabb havi brutté oktatoi fizetés 259 $, az atlagos 720
$, alegmagasabb 1.107 $. (Altbach el at. 2012) Az agyelszivas ebben az esetben
is miikodik: a fels6oktatasbol mas szektorokba, a belsd régiokbol a part menti
teriiletekre, Kindbdl kiilféldre vandorolnak a szakemberek. (Vilagbank 1996)
A kormanyzat tobb programot is inditott a kiilf6ldon dolgozé kinai tuddsok
visszahivasara és a kivalo kutatok elismerésére. Ilyen példaul a ,,Szaz Tehetség
Program” vagy a ,,Cheung Kong Tud6s Program”. (Wu 2007)

A kinai felsdoktatds az emberi erdéforras tekintetében tehat kétarcu: az elit
egyetemeken viszonylag kisszamu, kiemelkedd kutaté komoly tudomanyos
eredményeket ér el —2011-ben a Global Research Benchmarking System 11
kinai intézményt sorolt ,,kivalo” kategdriaba a kutatéasi tevékenység alapjan
(UNESCO 2014), mikdzben az elmaradott térségek alacsony szinvonalon
miikoddé felsdoktatasi intézményeiben az oktatok jelentdés része nem
rendelkezik a munkajahoz sziikséges végzettséggel és mindsitéssel.®!

4.3.4. A tananyag és az oktatasi modszerek

A fels@oktatasban hasznalt tananyag az 1980-as évektdl kezdddden jelentdsen
atalakult. Az oktatasi programokban a hallgatok és a tarsadalom igényei is
megjelentek. Aképzések szélesebb tudasalapraépiilnek, azoktatds modszertana
bévebb és valtozatosabb lett. A tananyagokat modernizaltak, azokban az
Uj kutatasi eredmények is megjelentek, és szorosabban kapcsoldodnak a
munkaltatok elvarasaihoz. A kormanyzat folyamatosan nagy hangsulyt fektet
az oktatds korszeriisitésére. Az Allami Oktatasi Bizottsag 1994-ben kiadta
a Felsooktatdsi tananyag és kurrikulum reformterv a 21. szazadra cimi
koncepciot. Ennek megfeleléen 211 projekt és kozel ezer alprojekt indult
a felsdoktatasi tananyagok és kurrikulumok javitasa érdekében. (Someren,
Someren-Wang 2013)

61 A Vilagbank orszagjelentése felhivja a figyelmet arra a — véleményem szerint
Magyarorszdagon is érzékelhetd — problémara, hogy mivel a kinai felsdokta-
tasban az elémenetel a tudomanyos teljesitmény fliggvénye, az oktatasi tevé-
kenység a leértékelddik. (Vilagbank 1996:71) Ugyanezt erdsiti meg az IBRD
elemzése: ,,Félo, hogy a vezetd egyetemek oktatdinak figyelmét elvonja az ok-
tatastol a publikalassal, szabadalmaztatassal és tudomanyos szakértéi munkaval
jaro6 anyagi haszon és elismerés.” (IBRD 2013:171)
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4.3.5. Mindoségbiztositas

Komoly eldrelépés volt a mindségbiztositasi €s akkreditacios rendszer (ping-
gu) bevezetése 1985-ben. A mester és doktori képzést folytatd intézményeket
az Allamtanacs akkreditalja. (Brandenburg, Zhu 2007) Ez két elembdl all:
onértékelésbol és latogatd-bizottsagi jelentésbdl. (Vilagbank 1996) Nagy
jelentésége van azegyetemek 6sszehasonlito értékelésének ésrangsorolasanak,
mely 1987 o6ta miikodik Kindban. (Xin-Ran 2003) 2003-ban kotelezdvé
tették az egyetemek Otévente torténd értékelését. 2004-ben létrehoztak a
Felséoktatasi Ertékel Kozpontot. Emellett mitkodnek tartomanyi, telepiilési
¢s magan értékeld szervezetek is. A Végzett Hallgatok Egyesiilete 2002 6ta
rangsorolja a 100 legjobb fliggetlen intézményt. Jelenleg a cél az értékelés
egységesitése a teljes nemzeti felsdoktatdsi rendszerre vonatkozdan. Az
egyetemek kialakitottdk a sajat, bels6 mindségbiztositasi szervezetiiket
is. (Varghese, Martin 2013) A kordbban targyalt ellentmonddsok alapjan
azonban felmeriilhet a kérdés, hogy a mindségbiztositasi folyamatokban és
dokumentumokban a biirokratikus formalizmusnak mekkora szerepe van a
valos teljesitménykontrollal szemben.®

Mindezek alapjan nem kétséges, hogy a kinai felsdoktatas-politika az utdbbi
évtizedekben a mennyiségi bovités mellett a fels6oktatdas mindségének
javitasara torekszik. Ez latvanyos eredményekhez vezetett az intézmények
miikddésében, valamint az oktatok és hallgatok teljesitményében. (Li Yao et
al. 2008) A kinai felsGoktatas 21. szazadi teljesitményét bemutato statisztikai
adatok a Mellékletben talalhatok (2-9. abra).

A kinai fels6oktatas-politika utdbbi évtizedérdl osszességében elmondhato,
hogy az allam szerepét erdsiteni kivanjdk az oktatds szabalyozasadban és
koordinalasaban, korrigdland6 az erdteljes privatizacio €s piacositds negativ
hatésait. Ez baloldali/szocialista elmozdulést jelent a korabbi, tisztan liberalis
felfogassal szemben a tarsadalmi jolét fokozasa érdekében. Jollehet nincs
sz0 a piacositastol és privatizaciotdl vald visszavonuldsrol, inkabb olyan

62 Ezt a véleményt fogalmazta meg az ott dolgozo magyar oktato: ,, Alsagos, sza-
mos kimutatast és ellen6rzési fordulot tartalmazo, rendkiviil biirokratikus miné-
ségbiztositas van. A dolgozatokat tobben atnézik, mikozben a teszteknek nem
sok koziik van a kurrikulumhoz, és olyan is eléfordult, hogy bar félév végén az
évfolyam fele megbukott, a kovetkezd félév elejére mégis mindenkinek sikertilt
a vizsgaja.”
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JO0 kormanyzasrol, amely kiegésziti a piacgazdasagot. Szakérték azonban
komoly kétségeket fogalmaznak meg az elképzelések megvalosulasat
illetéen. ,,Kindban ugyanis a torténelmi tények arra utalnak, hogy jelentds
implementacids deficittel kell szamolni a kozponti kezdeményezések esetében
a helyhatdsagok sokfélesége és eltérd hozzaallasa miatt.” (Mok 2012:237)

Osszegzés:

Kinardl sok szempontbol elmondhato: az ellentmondésok orszédga. Ugyanez
igaz a kinai felsdoktatasra is. A kommunista éra legsotétebb idészakaban a
lakossagnak minddssze 3 ezreléke tanult tovabb, igy a korszak végén sulyos
problémaként jelentkezett a képzett munkaerd hianya. Az 1980-as években
elkezdett majd az 1990-2000-es években kiteljesedett reform-folyamatot a
kinai gazdasagi csoda egyik legfontosabb tényezdjének tartjak. Ennek elemei
a decentralizacid, a piacositds, a privatizacio €s a nemzetkozi nyitas voltak.
Ma a vildgon Kina rendelkezik a legnagyobb felsdoktatasi rendszerrel,
tobb mint 30 millié hallgatoval. A mennyiségi ndvekedést azonban komoly
mindségi problémak kisérik: a hallgatdk jelentds része diplomat nem nyujtd
képzéseken tanul; a magas tandij a tehetséges vidéki fiatalok szdmara
gyakran megfizethetetlen; a kiemelt allami tdmogatasban részesiilo, és
vilagviszonylatban is sikeres elit-egyetemek és a vidéki intézmények kozott
hatalmas a szakadék; az oktatas és az oktatdi szinvonal rendkiviil heterogén.
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2. abra: Beiskolazasi rata a kinai fels6oktatasban
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3. abra: Az ezer lakosra juté felsdoktatasi hallgatok szama Kinaban

Ezer lakosra juté felséoktatasi hallgato
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4. abra: Fels6foku végzettséget szerzOk szama tanévenként Kinaban
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5. abra: Kinaba iranyul¢ hallgat6i mobilitas, diplomaszerzési céllal

Befelé iranyulé hallgatéi mobilitas (f6)
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6. abra: Kiilfoldon tanuld kinai hallgatok szama

Kiilfélfon tanuld hallgatok (f6)
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7. abra: K+F létszam a kinai felsdoktatasban
(teljes munkaidében foglalkoztatott 1étszamra vetitve)

K+F létszam a felsdoktatasban (f6)
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Forras: UNESCO statisztikai adatbazis alapjan sajat szerkesztés

8. abra: A felsdoktatasi K+F tevékenységre forditott kiadas Kinaban

A fels6oktatasi K+F tevékenységre forditott kiadas
(millié $, vasarléerd paritason)
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9. abra: Az USA, Europa és Kina részesedése a vildgon legtobbet idézett
természettudomanyos és miiszaki publikaciokbol %
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A FELSOOKTATASI SZAKPOLITIKAK IMPLEMENTACIOJAT
MEGHATAROZO TENYEZOK

Egy szakpolitika implementéacioja kdz- és maganszereplk akcidit jelenti,
melyek meghatarozott célok elérése érdekében torténnek. A felsdoktatasra
vonatkozoan hazankban és az Eurdpai Unidban is folyamatosan sziiletnek uj
koncepcidk a rendszer teljes vagy részleges atalakitasara, fejlesztésére, ezek
a koncepciok pedig kiilonb6z6 szakpolitikdkban Oltenek testet. Azt, hogy az
egyes szakpolitikai beavatkozasok koziil melyek tudnak tényleges és tartds
elérelépésteredményezni, szdmos tényezo befolyasolja. Akdvetkezokben ezen
tényezdket mutatom be az implementacio-kutatas elméleti keretrendszerében.

1. Implementacio és implementacio-kutatas

Az implementaci6 szamtalan definicidja koziil e tanulményban kiindulésként
Van Meter és Van Horn klasszikus meghatarozasat hasznalom: egy szakpolitika
(policy)® implementacidja koz- és maganszereplok (vagy csoportok) azon
akcioit foglalja magaba, melyek az elozetes szakpolitikai dontésben rogzitett
célok elérése érdekében torténnek (Van Meter, Van Horn 1974:447-448).%

Léteznek olyan torvényszeriségek, amelyek meghatarozzak, hogy
a kormanyok 4ltal kezdeményezett szakpolitikdkbol mennyi valdsul
meg, ¢és ezek a tudomanyos kutatas eszkozeivel vizsgalhatok. Ezt
nevezzilk implementacio-kutatasnak. (Fullan, Pomfret 1997 idézve
Fazekas-Halasz 2012) Az implementacié folyamatara kiilon kutatasi
teriiletként a tarsadalomtudomanyokon beliil eldszér a 70-es években
iranyult figyelem. Pressman és Wildawsky Implementation cimii, 1973-

63  Szakpolitika (public policy): egy célkitlizésrol, valamint a cél elérése érde-
kében alkalmazand6 eszkozokrol szolo hivatalos kinyilatkoztatds (Gornitzka
1999:14). Fontosnak tartom hangstlyozni, hogy a szakpolitika nem azonos
a (fejlesztd) beavatkozassal/reformmal/innovacidval, azaz a rendszer megval-
toztatasara iranyuld cselekvéssel. A szakpolitika ugyanis egyarant jelenthet
»szandékot és tettet, cselekvést és tétlenséget.” (Hogwood, Gunn 1984 idézve
Hill, Hupe 2002:4.) A (fejlesztd) beavatkozasok/reformok/innovaciok a szak-
té idoénként elvalik egymastdl: vannak olyan reformok, amelyek mogott nincs
szakpolitikai koncepcio, €s vannak olyan szakpolitikdk, amelyekhez nem kap-
csolodik beavatkozas/reform/innovacio. (Halasz ...)

64 Az implementacio részletesebb meghatarozasarol lasd Fazekas, Halasz (2012).
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ban megjelent munkédja mérféldkének szamit, mely az implementéacid
kutatds arany korszakat nyitotta meg az OECD orszagokban. Ekkor
sziilettek meg az ugynevezett top-down (feliilrél lefelé irdanyulo)
megkozelités® alapvetd munkai, agymint Van Meter és Van Horn The
Policy Implementation Process (1975), valamint Sabatier ¢s Mazmanian
The Conditions of Effective Implementation cimli tanulmanya (1979). (A
Sabatier-Mazmanian munkanak a felsGoktatdsi implementacié kutatas
szempontjabol is kiillonds jelentdsége van —lasd e tanulmany 2.1. fejezetét.)
Ezen munkdk kozos jellemzdje az a vélekedés, hogy az implementécid
kozpontilag kontrollalhatd és iranyithato, ha a legfontosabb valtozdkat
¢s a koztik lévé kapcsolatot sikeriil felfedni. E munkdkat kdvetden
szdmtalan tanulmany latott napvilagot, melyek a szakpolitikdk sikeres
megvaldsitasat befolyasold tényezok listajanak tokéletesitését céloztak —
lasd példaul O’Toole (1986) Osszegzését. (Gornitzka et al. 2005) A top-
down modellnek szamos kritikdja sziiletett — lasd példaul Hanf, Hjern and
Porter (1978), Elmore (1979), Barrett and Fudge (1981), Dunleavy (1981),
Hjern and Hull (1982), Hanf (1982). Az implementacio-kutatds méasodik
hullamanak képvisel6i ennek megfeleléen mar bottom-up (lentrdl felfelé
iranyuld) megkozelitést alkalmaztak.®

Részben a top-down és a bottom-up megkozelitéseket alkalmazok kozotti
szakmai vitdknak koszonhetden szamos atfogdbb, hibrid modell sziiletett— lasd
példaul Lane (1993) vagy Parsons (1995) attekintését.®” Az implementacio-

65 A top-down kifejezés itt nem az implementacio jellegére, iranyara (feliilrél tor-
ténd kezdeményezés, iranyitas, programozott valtoztatas) vonatkozik, hanem a
kutatas fokuszara. A top-down megkozelitést alkalmaz6 kutatok elsdsorban azt
vizsgaljak, hogy mi torténik az adott rendszer felsé szintjein, mi az a szakpoli-
tikai elképzelés, amelyet meg kivannak valodsitani, ehhez milyen er6forrasokat
rendelnek hozza, hogyan iranyitjak és viszik véghez a valtoztatasokat stb.

66 Atop-downhoz hasonldan a bottom-up sem az implementacio jellegére, irinyara
(alulrdl torténd kezdeményezés, adaptiv-evolucios valtoztas) vonatkozik itt, ha-
nem a kutatas fokuszara. A megkdzelitést alkalmazok arra fokuszalnak, hogy mi
torténik az implementacié soran a rendszer also szintjein. Milyen az érintettek
hozzaallasa, érdekei, felkésziiltsége, kapcsolodasai.

67 A top-down ¢€s bottom-up megkdzelitések problémajaval e tanulmanyban nem
foglalkozom, azonban fontosnak tartom Matland (1995) megallapitasat, mely
szerint az implementacio-kutatas soran alkalmazandé megkozelitést alapveto-
en befolyasolja, hogy milyen implementaciét tanulmanyozunk (contingency
approach).

74



kutatas alapvetd munkai az aldbbiak (Piilzl, Treib 2007 idézve Kohoutek
2009:53 alapjan):

Szerz6 Megkozelités
Pressman, Wildavsky (1973) Top-down
Van Meter, Van Horn (1975) Top-down
Bardach (1977) Top-down
Majone, Wildavsky (1978) Hibrid
Sabatier, Mazmanian (1979, 1980, 1983) Top-down
Lipsky (1971, 1980) Bottom-up
Elmore (1980) Bottom-up
Hjern, Porter (1981) Bottom-up
Hjern, Hull (1982) Bottom-up
Ripley, Franklin (1982) Hibrid
Elmore (1985) Hibrid
Sabatier (1986) Hibrid
Lane (1987) Hibrid
Goggin et al. (1990) Hibrid
Matland (1995) Hibrid
Hill, Hupe (2002) Hibrid

2. A felséoktatasi implementacio-kutatas rovid attekintése

A felséoktatasi implementacio-kutatds a fels6oktatdsban mint alrendszerben
kezdeményezett szakpolitikdk megvalositasat vizsgéalja az elméleti
modellalkotés és az empirikus kutatds modszerével.

2.1. A felséoktatasi implementacio-kutatas alapmiive: a Great
Expectations

Mint firtam, a Sabatier-Mazmanian tanulmanynak a felsdoktatasi
implementacio-kutatds szempontjabol is kiilonds jelentdsége van. Sabatier és
Mazmanian az implementaci6 sikerét befolyasolo tényezdket a kovetkezokben
azonositotta (Sabatier 1986):
1) Célok:
 egyértelmiiség €s konzisztencia;
+ arendszer megvaltoztatasanak tervezett mértéke;
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2) A reformot megalapozé oksagi elmélet *® helytallosaga;

3) A reformot megvalositd intézményeknek biztositott pénziigyi
er6forrasok megfeleldsége;

4) Az implementaciéval megbizott szereplok elkotelezettsége a
kiilonb6zé programcélok irant (az oktatdsi minisztériumban ¢és a
felsdoktatasi intézményekben);

5) A jogszabalyalkotok, végrehajtok és az érintett csoportok
elkotelezettsége a kiilonbozd programcélok irant (a megvalositd
intézményeken kiviil);

6) Acélprioritast és a program oksagi feltételezéseit (causal assumptions)
befolyasold tarsadalmi és gazdasagi koriilmények valtozasai.

Sabatier és Mazmanian — mas kutatokkal egyiitt — a konyv megjelenését
kovetd ot évben a legkiilonbozébb teriileteken, igy a felsGoktatas-politikara
vonatkozoan is tesztelte a modell érvényességét. 24 esettanulmanyt készitettek,
koztiikk olyanokat is, amely felsOoktatdsi reformokat vizsgalt dontden
nyugat-europai orszdgokban. A reformok tobbsége az elit felsdoktatasbol
a tomegoktatasba valé atmenethez kapcsolddott, az esettanulmanyok 8-10
évvel a reformok kezdeményezése utan sziilettek. (Kohoutek 2009) Ez utobbi
eredményeit foglalja 6ssze Cerych és Sabatier Great Expectations and Mixed
Performance. The Implementation of Higher Education Reforms in Europe
cimli konyve (1986), melyben a 60-as években lezajlott nyugat-eurdpai
felsdoktatasi reformfolyamatokat mutatnak be. Szakemberek szerint maig ez a
felsdoktatas legatfogobb, kifejezetten implementacios megkdzelitésii elemzése
(Gornitzka et al 2005/b:38). A kutatas alapkérdése a kovetkez0 volt. A jelenkori
tarsadalmak valoban képtelenek tervezett valtoztatdsokat végrehajtani a
felsdoktatasban, ahogyan azt a pesszimistak gondoljak? A kutatasi eredmények
alapjan megfogalmazott valasz pedig a kovetkezd volt: Lehetséges kozpontilag
kezdeményezett reformokat végrehajtani, és bizonyos feltételek teljesiilése
esetén ezek a kezdeményezések sikeresek lehetnek. (Cerych, Sabatier 1986).

68 Az oksagi elmélet (causal theory) ebben a kontextusban az implementacio kap-
csan felmeriil6 ok-okozati Osszefiiggésekre vonatkozo feltételezéseket jelenti.
A szakpolitika kialakitasakor az oksagi elmélet megfelelésége kapcsan felme-
rilé kérdés: Helyesen latjak-e a szakpolitika kialakitoi az intézkedések (okok)
kovetkezményeit (okozatok), ezek a feltételezések mennyiben bizonyulnak a
késobbiekben megalapozottnak? Az oksagi feltételezések igazolédnak-e az
implementacio utan? Késébb: Hogyan alakulnak a kdvetkezmények hosszabb
id¢ elteltével? Valamint: Az implementacio utan tapasztalhato jelenségek meny-
nyiben kdvetkezményei (okozatai) a szakpolitikanak (oknak)?
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Fontos konceptualis elem annak a hdrom fazisnak a meghatarozasa, melyeken
a szakpolitikdk keresztiilmennek: a szakpolitika (1) kialakitisdnak,
(2) implementdciojanak ¢és (3) adtalakitisanak fazisa (formulation,
implementation, reformulation).

(1) A kialakités fazisa a kovetkezoket foglalja magaba:
+ ameglévo rendszer fogyatékossagainak felismerése,
* az atalakitas egy vagy tobb maddjanak vizsgalata,
* a kabinet vagy a parlament formalis (jogi) dontése egy 1lj program
vagy intézmény létrehozéasarol.

(2) Az implementaciéval ezutan megbiznak egy vagy tobb szervezetet.
(Felsooktatasi reformok esetében az oktatasi minisztérium, az érintett
felsdoktatasi szervezetek, esetleg a helyi Onkormanyzatok vagy privat
munkaltatok vehetnek részt az implementacidoban.) Az implementacios fazis
két alfazisra bonthato:
+ az elsd alfazisban a sziikséges szabalyok és struktarak kialakitasa
torténik,
+ amasodik fazisban a reformok végrehajtasa és beallitasa (adjustment)
a mindennapi miikodésben.
(3) A harmadik fazisban torténik meg a programcélok feliilvizsgalata, az
implementacios intézmények atalakitdsa vagy — szélsdséges esetekben — a
program feladdsa, mindez az implementacids tapasztalatok és a kiilonb6zd
szereplok véleménye alapjan. (Cerych, Sabatier 1986)

A felsdoktatasi reformok elemzése alapjan a szerz6k a kovetkezd
megallapitasokat tették a kezdeti elméleti alapvetések helytallosagara
vonatkozoan.

Igazolt elméleti alapvetések:

* Az implementacid folyamatanak koherens, jogi strukturalasa (legal
structuring) fontos, és — bar nem kdnnyt — gyakrabban torténik meg
a valdsagban, mint ahogyan a kritikusok allitjak.

+ A megfeleld oksagi elmélet alkalmazasa a szakpolitika kialakitasakor
hozz4jarul a reformok sikeréhez.

* A programkészitok tanuldsa nagyon fontos: az idé elérehaladtaval
felismerik az eredeti program hidnyossagait és megfelelébb jogi és
politikai stratégidkat keresnek az orvoslasukra.
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* Ha az implementacio-kutatasban a jogilag jovahagyott (legally
mandated) célokra fokuszalunk, akkor a kormanyzati teljesitmények
jobbnak tlinnek, kiillondsen, ha legalabb 10 évvel a reformok utidn
elemezziik azok eredményeit. Ennek 2 Osszetevdje van. Egyrészt,
az elemzdk el tudjak kiiloniteni a jogilag jovahagyott célokat a
szakpolitika-kialakitas politikairetorikdjatol. Masrészthosszabbtavon
tobb, korabban sikertelennek itélt reform kedvezobb kimeneteliinek
tlinik, miutan a programkészitéknek volt egy évtizediik a tanuldsra és
a kisérletezésre. (Sabatier 2005)

Feltart koncepciondlis problémak:

+ Kiilonb6zd felsdoktatasi reformok vizsgélata soran kideriilt, hogy a
szakpolitika kialakitasanak fazisaban vilagos és konzisztens célok
mentén nem mindig lehet konszenzust kialakitani, homalyosan
megfogalmazott és akar egymasnak ellentmondo6 céloknak viszont
konnyebb tdmogatast szerezni. S6t, a célok kétértelmiisége az
implementaciéo fazisdban is segiti a valtoztatasokhoz torténd
alkalmazkodast. A precizen megfogalmazott célok ugyan segithetik
a sikeres implementéaciot, de nem minden esetben garantaljak azt.
Mindezek alapjan a szerzOk késébb azt javasoltak, hogy vilagos és
konzisztens célok helyett a ,kimenetek elfogadhatd keverékére”
(acceptable mix of outcomes) kell fokuszalni. (Cerych, Sabatier
1986:243).

* A fenndlld helyzettdl vald eltérés mértéke és az implementéacio
hatékonysaga kozotti kapcsolat nem linedris.

+ Kideriilt, hogy az elmélet nem biztosit megfeleld konceptudlis
eszkozoket a szakpolitikak hossza tava (egy évtizedes vagy annal
hosszabb) valtozadsanak elemzésére. E fogyatékossagot Sabatier
késdbbi, Tamogatd Koalicid Keretrendszer koncepcidja — lasd e
tanulmany 3. fejezetét — hivatott orvosolni. (Sabatier 2005)

* Nem lehet egyértelmiilen megallapitani, hogy a rosszabbodo
tarsadalmi, gazdasagi és pénziigyi feltételek hogyan befolyasoljak az
implementaciot. Voltak esetek, amelyekben segitették, masokban a
hatas negativ volt, de soha nem ez volt a sikertelenség egyediili oka.
(Czerych, Sabatier 1986)

Egyéb megallapitasok:
* Szdmos esetben az implementdcios folyamat nem vart vagy nem
szandékolt végeredményekhez vezetett.
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* A centralizdci6 vagy decentralizacié altalaban nem dontd faktor az
implementéacioban, ugyanakkor — mas tényezokkel egyiitt — stratégiai
jelentdségli lehet a kedvezd koriilmények vagy az akadalyozd
tényezOk erdsitésében.

* A reformok sikerét fokozhatja a jutalmak és szankciok adekvat
rendszere, csakiigy, mint a magas beosztasi hivatalos személyek
tdmogatasa ¢€s elkdtelezettsége. (Kohoutek 2009)

2.2. Felsooktatasi implementacio-kutatas a Great Expectations utan

A Great Expectations utan az implementacio-kutatas a felsdoktatdsban nem
vett tovabbi lendiiletet. Ennek okai a kdvetkezdk lehetnek:

* A kutatasi feladat komplexitésa;

» Egységes szemlélet hidnya a top-down/bottom-up vita kdvetkeztében,;

* Az USA-ban a nemzeti szintli kozponti reformok hidnya;

* A felsdoktatasi reformok kivitelezésének nehézsége a tarsadalom mas

szektoraihoz képest®’;

* A 80-as évek kozepén bekdvetkezett valtozasok a kozpolitikaban,
melyek a new public management doktrinait helyezték a kozéppontba
(privatizacid, deregulacio, értékelés), elterelve a kozvetlen figyelmet
a fels@oktatasi implementaciorol. (Gornitzka et al. 2005/b)

A felsdoktatasban a gyakorlati szakemberek csekély érdeklddést és
lelkesedést mutatnak a kutatok megallapitasai és javaslatai irant.
(Stenhouse: ,,pragmatikus szkepticizmus” idézve: Altrichter 2005:2)

69 Cerych ¢és Sabatier a fels6oktatasi implementacio fontos szempontjaira
mutat ra ennél a kérdésnél. Eszerint a felsGoktatasi reformok implementa-
cids problémai elsésorban abbol addédnak, hogy ennek a rendszernek sok
autonom szerepl6éje van, a hataskor pedig diffiz modon van jelen a teljes
rendszerben. Még a centralizalt allamokban is ,,aljnehéz” a felsdoktatas,
ezért az implementacio interaktiv folyamat. A felsdoktatasi implementacio
kutatasa ennek megfelelden az interakciok vizsgalata. A felsoktatasi szak-
politikak implementacidja egyre komplikaltabba valik az ellentmondésos
és Osszetett célok miatt. A felséoktatas hagyomanyos feladata (tudasterem-
tés, -bovités és -atadas) mellett Gjabb elvarasok jelentek meg: a tarsadalmi
egyenlOség eldsegitése, szakképzés, a régio fejlodéséhez vald hozzajarulas,
felnottképzés stb. E szerepkorok tekintetében nincs konszenzus, és amint
ezek szakpolitikakban fogalmazodnak meg, egyes szereplék azonnal meg-
kérdgjelezik dket és nyiltan szembeszallnak veliik. (Cerych, Sabatier 1986)
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A felsdoktatas-kutatés elszigetelten miikodik mas kutatési teriiletektdl
(kodzpolitika- vagy implementéacio-kutatas), ezért csekély a kdlcsonos
megtermékenyitd hatas. (Kohoutek 2009:74)

Mindezek kovetkeztében a felsdoktatasi implementacio-kutatas sem elméleti,
sem moddszertani, sem — a legutobbi idékig — empirikus tekintetben nem
mutat eldrelépést a Great Expectations 6ta (Kohoutek 2009). Tobb széaz
empirikus kutatds utdn a validalt eredmény meglehetésen kevés. Tovabbi
probléma, hogy a kutatasi eredmények nagyon keveset mondanak a gyakorlati
szakembereknek. (O’Toole 2004) Nem konnyii olyan atfogd implementacios
elemzést talalni a felsdoktatasra vonatkozoan, amely a Pressman és Wildawsky
altal megfogalmazott kritériumokat hasznalja. Azok a munkak, amelyekben
megjelenik az ,,implementacio” kifejezes, nem definialjak, nem elemzik azt,
ez pedig azt jelenti, hogy az implementacids folyamat nem kozponti kérdés
az adott tanulmanyban. (Gornitzka et al 2005/b)

Ugyanakkor felsdoktatasi szakpolitikdk vizsgalata mas kontextusokban és
mas ,,cimkék” alatt is zajlik, leginkdbb ,,evaluation studies”, ,policy studies”
keretében. Ezek komoly relevanciaval birhatnak az implementacio-kutatas
szamara is.

Eurépaban tobb olyan empirikus kutatasi projekt is folyt, amelynek lehetnek
implementacios vonatkozasai:

* szervezetelméleti megkdzelitést alkalmaz az a kutatds (TSER-HEINE
Project), amelyben az implementéciot a felsdoktatasi intézményekben
bekdvetkezett szervezeti valtozasnak tekintik (I1asd Gornitzka 1999,
Gornitzka, Maassen 2003);

* network megkozelitést alkalmaz az a projekt, amely azt vizsgalta,
hogyan befolyasoljdk a reformok az oktatok értékrendjét ¢&s
viselkedését (lasd Kogan, Hanney 2000, Henkel 2000; Bleiklie,
Hostaker, Vabo 2000; Bauer et al. 1999; Kogan et al. 2000);

 erOforras-fliggés szempontjabdl vizsgilta az osztrdk és holland
intézmény-6sszevonasokat Goedegebuure (1992).

Emellett a fels6oktatasi implementacié teriiletén szamos elméleti tanulmény
sziiletik empirikus kutatds nélkiil, és vannak olyan empirikus kutatasok,
amelyek mogiil hianyzik az elméleti keret, ezért nem tudnak hozzajéarulni az
altalanosithato tudas bovitéséhez. (Gornitzka et al 2005/b:47-52)
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Az els6 olyan munka, amelyik visszautal a Great Expectations-re a Reform
and Change in Higher Education: Analysing Policy Implementation
(Gornitzka et al. 2005). A munka 3 elméleti fejezetet tartalmaz a
fels6oktatasi implementaciorol, majd 16 esettanulmanyt k6zo6l, melyeken
keresztiil az elméleti modellek tesztelhetdk. A monografia tigy is tekinthetd,
mint a Great Expectations ,,update” valtozata. A szerkesztok ramutatnak
arra a lehetdségre, hogy a felsoktatas-politika top-down, illetve
bottom-up karakterisztikaju teriileteinek és a nekik megfeleld kutatasi
megkozelitéseknek azonositasaval egy kombinalt modell/keret alkothato.
Hidnyossaga a munkanak, hogy egyetlen esettanulmanyt sem tartalmaz
a poszt-kommunista orszdgokbdl, igy megismétli a Great Expectations
teriileti egyoldalusagat. (Kohoutek 2009)

2.3. A fels6oktatasi implementacio-kutatas jelenlegi relevanciaja és célja

A felséoktatasi implementacid-kutatds napjainkban aktudlis és relevans.
Ennek okai egyebek mellett a kovetkezok:

+ A fels6oktatasra forditott jelentds erdforrasokhoz kapcsoléddan
évtizedek oOta egyre erdteljesebben jelenik meg a tarsadalom részérdl
az az elvards, hogy az egyébként autoném felsdoktatasi intézmények
atlathatd modon miikddjenek, valamint szamoljanak el a kozdsségi
forrdsokkal — ez az autondmia, atlathatdsag, elszamoltathatdsag
harmas egysége. Ami az utobbi idokig kisebb hangsulyt kapott: a
tarsadalom szdmaraazis fontos, hogy a forrasokat eloszt6 szakpolitikai
folyamatok, a rendszer fejlesztését célzo, és szintén nagy erdforras-
felhasznalassal jard fejlesztési beavatkozasok mennyire hatékonyak.
Az implementacios elemzések éppen ezt tarhatjak fel és mutathatjak
be a tarsadalomnak.

* A napjainkban a felsGoktatasra jellemzd tendencidk — globalizécio,
technolodgiai fejlédés, piacosodas (globalization, technification,
marketization) és — részben ezekre reagalva — az alapvetd valtozasok
az egyetemek finanszirozasaban és kormanyzasaban, az éllam, a
tarsadalom és az egyetemek kozotti Gjfajta viszony 0j €s ismeretlen
kiilonosen fontos elemezni, hogyan befolyasoljak ezek az erdk a
szakpolitikakat.

» A felsdoktatdssal szemben 1 tdrsadalmi elvardsok jelennek meg,
melyek kovetkeztében az egyetemeknek uj szerepei alakulnak ki és
erdsddnek meg —az élethosszig tartd tanulassal kapcsolatos feladatok,
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az innovacioban, a tudastranszferben bet6ltott kulcspozicio, a
regionalis fejlodés katalizdldsa, a tarsadalmi elkdtelezettség/civil
tarsadalom erdsitése, stb. Ezek az 1j szerepek implementacios
szempontbol lehetdségeket és kihivasokat is jelentenek, melyek
vizsgalata ¢és a felsdoktatds-kutatds szempontjabol is fontos.

+ A felsdoktatasban uj érintettek jelennek meg, akik Gjraformaljak a
szakpolitikak alakitasat, az ok-okozati Osszefiiggésekrdl viszont
kevés tudassal rendelkeziink. Ezeket az implementécio6 folyamatanak
alapos elemzése feltarhatja.

Az implementéacid-kutatas célja a felsGoktatdsban, hogy fejlessze a
szakpolitikai célok hatékony megvalositdsanak elméleti hatterét, empirikus
kutatdsokon alapulé ajanlasokkal segitse a szakpolitikdk kialakitasat és
megvalositasat. (Gornitzka et al 2005:36) A kutatok egy része kételkedik
abban, hogy kidolgozhato egy altalanos elmélet a hatékony implementaciéra
vonatkozoan. Tobben kétségbe vonjak azt is, hogy lehetséges lenne akar csak
azoknak a tényezOknek az 4ltalanos meghatarozasa, amelyek hozzajarulnak
a reformcélok eléréséhez. Azzal érvelnek, hogy minden implementacios
folyamat mas; eltérd koriilmények kozott és kiillonbozo szereplokkel megy
végbe. Ugyanakkor azt is leszogezik, hogy minden implementaciods folyamat
egyben tanulasi folyamat is, €s az implementacio soran felmeriil problémak
¢s kihivasok szisztematikus elemzése novelheti a sikeres végeredmény
esé¢lyét. Ezt tekintjiik ,,implementacios intelligencianak”. (Lasd példaul
Kyvik:82.)

sre s

crer

tényezoket mutatom be™.
Ezeket hat kategoriaba soroltam’":

70 Az elemzés kiindulopontjaként alkalmazott elméleti modellekkel kapcsolat-
ban alapvet6 fontossagu tisztaban lenniink azzal, hogy az elemzéshez valasz-
tott modellnek komoly kdvetkezményei vannak az elemzésben hasznalt adatok
értelmezésére nézve. Valamint, hogy a kiilonbozé modellek (térben és idében)
kiilonbo6zo helyzetekre alkalmazhatok. (Lane 1983)

71 Az hat kategoria elhatarolasa els6sorban az attekinthetdséget szolgalja. Az imp-
lementacié komplex jelenség, az egyes tényezok szorosan Osszefliggnek egy-
massal.
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1) Az implementacié sikere/kudarca, a sikert/kudarcot befolydsold
tényezok

2) Azimplementacid szerepldi,aszerepl6k magatartasa, implementaciora
gyakorolt hatdsa

3) Az implementéci6 kontextusa

4) Az implementacio szintjei, a rendszer komplexitasa

5) Az implementéci6 folyamata

6) A szakpolitika

3.1. Az implementacio sikere/kudarca, a sikert/kudarcot befolyasolo
tényezok

crer

kutatas alaptémaja. Ez két alapkérdést foglal magéba:
* Melyek a sikeres implementécio feltételei, a siker/kudarc okai?
* Hogyan értelmezhetd, hogyan itélheté meg egy szakpolitika

crer

3.1.1. A sikeres implementacio feltételei, a siker/kudarc okai

A korai implementacio-kutatds erdteljesen fokuszalt azoknak a
feltételeknek a meghatarozéasara, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy egy
szakpolitika implementacioja sikeres legyen (sikertényezdk), illetve
amelyek alapvetden befolyasoljak egy implementacids folyamat sikerét
vagy kudarcat (kritikus valtozok).””? Van Meter és Van Horn 1975-
0s miivében 2 kritikus valtozot és 4 tovabbi, az implementacid sikerét
befolyasold tényezot jelol meg. Ezek a kovetkezdk (Gornitzka et al.
2005/b):

« szakpolitikai standardok és célok;

+ a szakpolitikdhoz rendelt, az implementaciot biztositd erdforrdsok;

* szervezetk0zi kommunikdcio és a végrehajtas kikényszeritésének

eszkozrendszere;

+ a szakpolitikat implementald hivatalok (agency) jellemzdi;

+ gazdasagi, tarsadalmi és politikai feltételek;

+ az implementacidért felelds szerepldk motivacioi, attitiidje.

72 A Sabatier ¢s Mazmanian altal azonositott hat sikerfeltételt a 2. fejezetben is-
mertettem.
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Brynard azokat a kritikus valtozokat Osszegzi, amelyeket altalanosan
elfogadnak az implementaci6é kutatéi, mint az implementacié irdnyat
alakité legfontosabb tényezdket — attol fliggetleniil, hogy milyen
megkozelitést alkalmaznak, milyen alrendszert vizsgalnak, milyen
politikai rendszerben és a fejlettség mely szintjén 1évd orszagban. Ezek
a valtozok Osszefliggnek egymadssal, és az implementicios helyzettdl
fliggden eltérd mértékben befolyasoljak egymast. A kritikus valtozok a
kovetkezok (Brynard 2005):

* A szakpolitika tartalma (content): a kitlizott végeredmények és a
hozzéjuk rendelt eszk6zok;

* A kontextus (context): a hangstly az intézményi kontextuson van,
amelyet azonban a tagabb — tarsadalmi, gazdasagi, politikai és jogi —
kontextus is alakit;

* Az elkitelezettség (commitment): az implementacioért felelds
személyek hozzaéllasa minden szinten, amelynek szerepe van
az implementacioban, az ,utcai” (street-level) szinttél a legfelsd
rendszer-szintig (regime-level).”® Az elkotelezettséget a tobbi kritikus
valtozo is befolyasolja.

* A szektor kapacitisa (capacity): strukturalis, funkciondlis ¢&s
benne van a megfoghat6 eréforrasokhoz (emberi, pénziigyi, anyagi,
technologiai, logisztikai stb.) valo hozzaférés és a nem megfoghat6
tényezok (vezetés, motivaltsdg, elkotelezettség, hajlandosag,
bartorsag, kitartds stb.), amelyek sziikségesek ahhoz, hogy a
retorikat cselekvéssé alakitsak. A kapacitds kapcsdn nem csak — sot,
elsésorban nem — az a kérdés, hogy milyen kapacitasok sziikségesek
a sikeres implementacidohoz, hanem az is, hogy ezeket hogyan fogjak
létrehozni és optimalizalni.

73 Altrichter a német kurrikulum-reformok kapcsan felhivja a figyelmet a ve-
zet6k hozzaallasanak fontossagara, nemcsak azért, mert 0k biztositjak az
er0forrasokat, jutalmazhatnak, biintethetnek, hanem mert az ¢ viselkedé-
siik mutatja meg a végrehajtoknak, hogy mennyire kell az adott innovaciot
komolyan venni. (Altrichter 2005) Ez utobbi a fels6oktatasban kiilondsen
hangsulyos lehet, hiszen az implementaci6 ,,levezényldjének” szerepe {it-
kozhet a hagyomanyos vezetoi attitliddel, példaul egy rektor esetében, aki
a tradicionalis egyetemi szervezeti kultardban ,,egy az egyenldk kozott”.
Kyvik szintén igazolva latja a ,.fixer” (Bardach 1977) szerepének jelen-
toségét az implementacié sikerében a norvégiai foiskolai reform alapjan.
(Kyvik 2005)
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* Kliensek és koaliciok (clients and coalitions): a kormanynak
érdekcsoportokhoz, véleményvezérekhez és mas kiilsé szereplokhoz
kell kapcsolodniuk, akik képesek aktivan timogatni egy szakpolitika
implementaciojat.

* Kommunikdcio (communication).

A sikertényezok kozott feltétleniil megemlitendd az implementécios és
abszorbcids kapacitas, és ezekhez kapcsoléddan az implementacié kognitiv
aspektusa. Az abszorpcios kapacitas a kiilsO er6forrdsok vonzasara és
megkotésére vald alkalmassagot jeloli. Azt mutatja meg, hogy példaul az EU
tagorszagai milyen beruhazési eréforrasokat képesek bevonni, illetve gy
felhasznélni, hogy a tdmogatasok valoban elérjék céljukat és hasznosnak,
fenntarthatonak bizonyuljanak.

Az abszorpcids kapacitas egyik meghatarozé komponense az implementdcios
kapacitas, amely azt mutatjameg, hogy a szereplok a céloknak és stratégidknak
megfelelden képesek-e formalni a gyakorlatukat. (Fazekas-Haldsz 2012) Az
implementacios kapacitds az implementaci6 véghezvitelének képességét, az
ahhoz sziikséges feltételeket jelenti, az abszorbcids kapacitas pedig a kiviilrdl
érkez6 tudas felismerésének, befogaddsanak, alkalmazasanak képességét
(Kohen, Levinthal 1990).

Ezekhez kapcsolhaté az implementacidé kognitiv aspektusa is: a kérdés
az, hogy a szakpolitika érintettjei (helyesen) értik-e, hogy a szakpolitika
kezdeményezdjének mi a szadndéka, elvardsa, valamint képesek-e
azt megvalositani. Megvannak-e az ehhez sziikséges kompetencidik
(tudés, készség, attitiid), illetve tanulési-fejlodési képességiik? Az
implementacios és abszorbcids kapacitashoz hasonldan a kognitiv aspektus
egyéni, intézmeényi és rendszerszinten is értelmezhetd. A felsoktatasi
implementacio esetében a kognitiv dimenzio kiterjed az adott szakpolitika
minden érintettjére. A fels6oktatasban dolgozdk mellett a hallgatokra,
a felsdoktatasi intézményekre és a kapcsolodd intézményekre — példaul
kozépiskolakra, munkaltatokra is.

A fenti elméletek k6zOs vondsa, hogy altalanossdgban kozelitik meg az
implementacidt, nem tesznek kiilonbséget az egyes implementécio-tipusok
sikertényezdi kozott. Mivel azonban az egyes implementacidok jelentésen
kiilonbozhetnek egymastol, az ebbdl kiindulé elméletek cizellaltabb
megkdzelitést tesznek lehetdvé. Matland két valtozo, az ellentmonddsossag
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¢s a konfliktusossdg alapjan vizsgalja az implementaciot. Ezeket matrixba
rendezve négy konfiguracidt rogzit (1. abra), mindegyikhez hozzarendelve
egy implementacio-tipust™.

1. abra: Ellentmondésossag — konfliktusossag matrix

Konfliktusossag
alacsony § magas

z :

2 Adminisztraiv Politikai
= o implementacio implementacid
b = ’
w
g
c
E
S
w

8 Kisérleti Szimbolikus

L implermentacio implementacio

Forras: Matland 1995:130 alapjan sajat szerkesztés

Minden konfigurcioban, illetve implementécio-tipusban meghatarozza
azt a vezérelvet, amelyet a legfontosabbnak ité]l meg az implementacid
eredményessége szempontjabol (Kohoutek 2009):
* Adminisztrativ implementacioban a legfontosabb vezérelvet az
erdforrdasok jelentik.
* Politikai implementacidban a legfontosabb a hatalom (egy szerepl6é
vagy egy koalicio¢, aki/amira tudja kényszeriteni a sajat perspektivajat
mas szereplokre).

74 Matland kontingencia-megkozelitése szerint ezekhez a konfiguraciokhoz kii-
16nb6z6 implementacio kutatasi megkozelitések illeszkednek: a top-down meg-
kozelités alkalmasabb a kevésbé ellentmondasos és konfliktusos helyzetek, mig
a bottom-up megkozelitések az ellentmondasosabb, kis konfliktussal jar6 hely-
zetek elemzésére. (Kohoutek 1995)
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* Kisérleti implementacioban a legfontosabb vezérelv a kontextualis
feltételrendszer.
* Szimbolikus implementéacioban a koalicios eré a meghatarozo.

Matland megkozelitését fontosnak tartom abbol a szempontbol, hogy a
kiilonb6z6 hazai felsdoktatasi beavatkozasok a fenti két valtozo alapjan eltérd
implementacio-tipust képviselnek.

Az implementécio tervezése és ,,menedzselése” szempontjabol 1ényeges
kérdés, hogy melyek azok a sikerfeltételek vagy kritikus valtozok,
amelyeket képesek vagyunk befolyasolni, és melyek azok, amiket nem,
valamint, hogy az implementacios folyamat mely szerepldje képes
befolyasolni az egyes tényezdket. Lane a sikeres implementéci6 sziikséges
és elégséges feltételeit két aspektusbol vizsgalja, és ennek alapjan
kiilonboztet meg négyféle implementacios helyzetet (Lane 1983/b) (2.
abra):

» Kontroll aspektus: kiilonbséget kell tenni a szereplék altal
kontrollalhato ¢és a szereplok altal nem kontrolldlhato feltételek
kozott;

 Szerepld aspektus: kiilonbséget kell tenni a szakpolitika kialakitojat
érint0 és a szakpolitika megvalositojat érinto feltételek kozott.

2. abra: Kontroll — szerepld matrix

Kontrollalhato feltételek Nem kontrollalhato
feltételek

Kialakito

Megvalosito

Forras: Lane 1983/b:35 alapjan sajat szerkesztés
3.1.2. A siker/kudarc megitélése, értelmezése

Az implementacié-kutatas egyik alapkérdése, hogy hogyan értelmezhetd
az implementaci6 sikere/kudarca, mihez képest tekintendd egy szakpolitika
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implementacidja sikernek vagy kudarcnak.” Az egyik lehetséges
megkozelités a szandékolt és a tényleges jelenségek megkiilonboztetése. A
felsOoktatasi rendszer jellemzdibdl kovetkezden a szandékolt és tényleges
jelenségek megkiilonboztetése a felsdoktatasi beavatkozasokban rendkiviil
fontos, hiszen a felsGoktatasban ,,soha nem az torténik, amit szeretnénk,
beavatkozasainknak szamtalan nem vart hatdsa van, és olyan folyamatok
sokasdga bontakozik ki, amelyeket senki nem tervezett és senki nem akart”.
(Halasz 2008:2)

Lane az implementacio két dimenzidjat kiilonbozteti meg (Lane 1983/b:20):
* szandék (intention) dimenzio
* cselekvés (behavioral) dimenzid (azaz a tényleges jelenségek)
Ennek alapjan kiilonbséget tehetiink a szandékolt és a megvalosult céldllapot
(end), a tervezett és az alkalmazott eszkdzok (means), valamint e kettd
szandékolt és tényleges kapcsolata kozott™. (3. abra)

3. abra: Szandék — cselekvés matrix

CSELEKVES SZANDEK DIMENZIO
DIMENZIO Eszkozok | Célallapot Eszkoz-célallapot kapcsolat
- tervezett
Eszkozok eszkozok
. megvalosult
Céldllapot célallapot
Eszkoz-célallapot integralt eszkoz-célallapot

kapcsolat cselekvés

Forras: Lane 1983/b:19 alapjan sajat szerkesztés

75  Implementdcios deficitrél beszéliink, ha a beavatkozas célja nem teljesiil. Ez
azonban nem feltétlentil jelent kudarcot: ha az implementacié soran a pozitiv
valtozasok kovetkeznek be, a rendszer fejlettebb szintre, jobb allapotba keriil,
az sikernek tekinthetd akkor is, ha nem a bekdvetkezett valtozas volt a kezde-
ményez6 szandéka. Az implementacio6 soran kialakulhat implementacios gédor
(implementation dip — Fullan 2003) is, egy atmeneti recesszios id6szak, amely
szintén nem kudarc, hanem természetes fejlodési jenenség. (Fazekas-Halasz
2012)

76  Ez a modell alkalmas a szakpolitika és az implementacio elkiilonitésére is: a
szakpolitika a szandékolt célallapot, eszkdzok és ezek kapcsolata, az implemen-
tacio a tényleges célallapot é€s eszk6zok és ezek kapcsolata. (Lane 1983/b)
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Ennek alapjan a sikeres implementaciohoz a kdvetkezdknek kell teljesiilnitik.
Tegylik fel, hogy a szakpolitikai célt a szandékolt eszkdzok és célallapot
jelentik, a szakpolitika eredményeit (outputs) pedig a tényleges eszkdzok és
célallapot. Az implementéci6 akkor sikeres, ha:

+ az alkalmazott eszk6zok megegyeznek a tervezett eszkdzokkel;

« amegvalosult célallapot megegyezik a szandékolt célallapottal;

» a szandékolt eszkdz-célallapot kapcsolat megegyezik a tényleges
eszkoz-célallapot kapcsolattal.

A felséoktatasban kiilonosen igaz, hogy egy szakpolitikai cél teljesiilése
nem csak a szakpolitika eredményességétdl fligg, hanem mas tényezoktdl is.
Lehetséges, hogy amikor egy szakpolitikai cél részben vagy egészben teljestil,
be. A hazai felsdoktatasi beavatkozasok kapcsan is felmertiil a kérdés, hogy
a szakpolitikdban megfogalmazott cél a beavatkozas kdvetkeztében teljesiilt
vagy éppen annak ellenére. Ezért célszerl kiilonvalasztani a szakpolitika
teljesiilését  (accomplishment) az ok-okozati hatékonysdag (causal
effectiveness) kérdésétdl. (Lane 1983/b, Lane 1983) Ezt az §sszefiiggést a 4.
abra mutatja.

4. abra: Ok-okozati hatékonysag matrix

az implementacio | az implementacio
kudarc siker

a szakpolitika hatékony

a szakpolitika nem hatékony

Forréas: Lane 1983/b:25 alapjan sajat szerkesztés

Ugyancsak fontos eleme az implementacids siker értelmezésének, hogy mit
tekintiink sikernek: a szakpolitikdban foglaltak betii szerinti végrehajtasat
(azaz, hogy a végrehajtok pontosan Ugy és azt teszik, amit a szakpolitika
eléiranyoz szamukra, annal nem kevesebbet, de nem is tobbet), vagy azt,
hogy a szakpolitikaval érintett alrendszer képes folyamatosan sajat, hatékony
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megoldasokat talalni a szakpolitika altal célba vett problémara.”” Az olyan
alrendszerek esetében, amelyek Mintzberg szervezettipologidja alapjan
gépi biirokraciaknak tekintheték™ elfogadhato lehet az elsé megkdzelités.
A fels6oktatas, mint tudds- és innovacio alapu, sokszereplds, diverzifikalt,
biirokracia vagy adhokracia) azonban a masodik esetben beszélhetiink sikeres
beavatkozasrol.

Az amerikai kormany a 70-es évek elején megbizta az orszag egyik vezetd
stratégiai elemzd szervezetét, a Rand Corporationt azzal, hogy vizsgalja meg
az 50-60-as években elinditott oktatasfejlesztési beavatkozasok hatasat. Ez
volt a Rand Change Agent Study. A Rand Study kutatoi szakitottak azzal a
felfogassal, amely az implementdcios hiiségre (fidelity of implementation),
azaz a fejlesztési beavatkozéassal bevezetett 0j eljarasokhoz kapcsolodd
eldirasok fegyelmezett betartdsdra helyezik a hangsulyt, és ezt tartjdk a
sikeres implementéci6 titkanak.

Arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy tarsadalmi intézmények és az emberek
viselkedésének megvaltoztatasara iranyuld beavatkozasok esetén a sikeres
implementacionak nem az eldirasok szigort kovetése a feltétele, hanem
az, hogy az implementalok a bevezetett 0j eljardsokat adaptdaljak a sajat
kornyezetiik sajatossagaihoz, mikdzben maguk alkalmazkodnak az v
eljarasokhoz.

Ez az elmélet az eredményesség perspektivajabol az adaptacio kiilonbozo
szintjeit és tipusait is megkiilonboztette (5. abra).

77 Eztermészetesen Osszefligg azzal a kérdéssel, hogy milyen szakpolitika a meg-
feleld a kiilonb6zo problémak megoldasara a kiilonboz6 alrendszerekben: rész-
letesen és egységesen szabalyozo, el6iro szakpolitika, amely direkt moédon a
probléma megoldasara iranyul, vagy olyan rugalmas keretszabalyozas, amely
alternativakat kinal a megvalodsitoknak és a problémamegoldasra vald képessé
tételt célozza.

78  Mintzberg modelljérdl lasd a Tradiciondlis magyar egyetemek kulturdlis és
strukturalis jellemzoi és szervezetfejlesztési lehetoségei az elméleti modellek
tiikrében cimu tanulmanyt.
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5. abra: Az adaptacio szintjei és tipusai

Projekt adaptacio
alacsony magas

=y ) _ -

2 Sikertelen Formalis
b= o implementacio [ implementacio
s ™ .
=i
o
=
o
= |
L | bbb e
£ : .
~ \ |
_"Q_." | 1
E . |

8 |  Technika szintd | Telies :

g implementacio i implementacio :

Forrés: Fazekas-Haldsz (2012) alapjan sajat szerkesztés

Altrichter a németorszagi kurrikulum-reform kapcsan az ,,implementacios
probléma” (i.e. hogyan lehet fejlddésnek tekinthetdé valtozast elérni a
végrehajtok magatartdsaban) kétféle megkozelitését irja le Fullan (1983)
alapjan:

» programozott megkozelités: a magatartds valtozasat részletes
eldirasokkal kivanja elérni, az implementaciét pedig pontos terv
alapjan kivanja megvalositani;

* adaptiv-evolucios megkozelités: elfogadja, hogy a szakpolitika
(amely ,,csak” egy intelligens hipotézis) az implementacid soran
¢és altal is valtozik. Az innovacid6 nem az implementacié eldtt
szliletik meg, hanem alatta is, a megvalositokat pedig arra batoritja,
hogy modositsdk az eredeti modellt sajat sziikségleteiknek és
lehetdségeiknek megfelelden.

{gy, migasikermércéje a programozott megkézelitésben azelére meghatarozott
céloknak valo megfelelés, addig az adaptiv-evolicios megkdzelitésben az
értékelésnél a valtozasok Osszességét, igy a mellékhatasokat is figyelembe
veszik. (Altrichter 2005)
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3.2. Az implementacio szerepléi, a szereplok magatartasa, implemen-
taciora gyakorolt hatasa

A fels6oktatasi rendszer sokszereplOs terep, melyben az implementacid
szamos, jelentés autondomiaval rendelkezd szerepld Osszjatéka. Az ilyen
rendszerekre igaz Brynad megallapitasa: ,,Az implementacié nem egyszertien
menedzsment probléma, hanem politikai folyamat, amely azzal foglalkozik,
hogy ki mit kap, mikor, hogyan, hol és kit6l.” (Brynard 2005:14) Scharpf
pedig ramutat: ,,Nem valoszinli, sOt, talan lehetetlen, hogy egy jelentds
szakpolitika egyetlen szerepld dontése legyen. A szakpolitika kialakulédsa és
implementacidja kiilonallo szerepldk interakciojanak eredménye, akik sajat
érdekekkel, célokkal és stratégidkkal rendelkeznek.” (Scharpf 1978:347
idézve Brynard 2005:15)

A vezetéstudomanyban széles korben alkalmazott stakeholder (magyar
szoOhasznalattal: érintett) megkozelités ennek megfelelden relevans
a felsdoktatdsi implementaciok esetében is. Meghatarozé az egyes
stakeholderek/stakeholder-csoportok

* hozzééllasa az adott szakpolitikdhoz, valamint a hozzaallas valtozasa;

* hatdsanak, befolyasanak mértéke az implementaciora, aktivitasa;

* ¢érdekei, motivaciodi, meggy0zddései, perspektivai;

* kognitiv képességei;

» egymasra hatdsa, kapcsolodasai (koaliciok);

* stratégidja, taktikai;

* befolydsolasanak lehetdsége, stb.

Ugyancsak fontos az uj szereplok/koaliciok megjelenése, fellépése a
felsdoktatasi ,,csatatéren”, kiilondsen akkor, ha ezt éppen egyes szakpolitikak
a hazai felsGoktatdsi beavatkozasok mentén is (politikai partok, szakmai
szervezetek, intézményi Osszefogdsok, civil — oktat6i, hallgatédi, sziildi —
mozgalmak, példaul Oktatéi Halozat, Hallgat6i Halozat 1étrejotte, 0sszefogéasa
¢s fellépése egy felsOoktatasi reform-kezdeményezéssel szemben).

Pressman ¢s Wildawsky egy amerikai foglalkoztataspolitikai beavatkozas
helyi hatasait elemezve megalkottak egy olyan elméleti modellt, amellyel
magyarazni probaltdk a beavatkozds eredménytelenségét. A modell a
szakpolitikai beavatkozas ,csuszdsanak” (vagy torzuldsdnak) mértékét
mutatja az érintett szereplok preferenciainak és cselekvésiik intenzitdsanak
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a fiiggvényében. Ha az érintett szereplok negativ modon viszonyulnak a
szakpolitikai beavatkozashoz és ezt intenziv mddon, hatdsos cselekvéssel
ki is mutatjdk, az implementacid ,,csiszik” vagy esetleg egyaltalan nem
torténik meg. A modell fontos eleme az is, hogy sok érintett szerepld van,
¢és ezek viselkedése hat a tobbiekére. Az egyes szereplokhoz ,,dontési
pontok” kapcsolhatok, amelyek kijeldlik az ,,implementacids 6svényeket”. A
meghozott dontések hatasai kumulélodhatnak és a beavatkozasokat egészen
mas utra terelhetik, mint amit azok kezdeményezdi elképzeltek. (6. abra)
(Fazekas-Halasz 2012)

6. abra: Erintett-matrix

, AZ ERINTETTEK RESZVETELENEK
PREFERENCIAi
alacsony magas

ozitiv minimalis csiiszas, nincs kisebb csuszas, nincs

P alkudozas alkudozas
nagy elcsuszés, az mérsékelt cstiszas,

negativ alapvet6 dolgok is részletkérdésekrdl van

megkérddjelezédnek alkudozas

Forras: Pressman, Wildavsky 1984 idézve Fazekas-Halasz (2012)

Az implementacio szerepldi két csoportra oszthatok: a kialakitokra — akik
a szakpolitikarél dontenek — és a megvalositokra — akik implementaljak a
szakpolitikai dontéseket. Ugyanakkor a kialakitok nem feltétleniil azonosak
a szakpolitika kezdeményezoivel. A kezdeményezok lehetnek a szakpolitika
kialakitoi, elrendel6i vagy a megvalositoi. (Lane 1983/b) A kialakitok és
megvaldsitok kozott nincs éles hatarvonal: lehetséges, hogy a kialakito csak
megfogalmazza azt, amit a megvaldsito akar, és a megvaldsito lehet maga a
szakpolitika alakitoja.

Az implementécid egyik legfontosabb kérdése a szereplok kozotti hatalmi
viszony, €s ennek hatasa az implementaciora. Kiilondsen egy olyan
alrendszerben, mint a fels6oktatas, ahol a hatalom diffiz, decentralizalt moédon
vannak jelen (Cohen és March szerint: ,,szervezett anarchia”), és kiilondsen egy
olyan nemzeti felsdoktatasi rendszerben, ahol az autoritas jelenleg is vitatott
kérdés. A szakpolitika kialakitoi valasztasi lehetoségekkel rendelkeznek az
eszk6zok ¢€s a célallapotok tekintetében is. Ha egy szakpolitika tobb mint
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egy célallapotot tartalmaz, tobb alternativa koziil kell valasztani. Minél tobb
alternativat tart elfogadhatonak a szakpolitika kialakitdja, annal nagyobb a
megvalositod szabadsdga. A megvaldsitd bizonyos szabadsaggal rendelkezhet
az eszkdzok megvalasztasaban is, mikozben a kialakité egyértelmiien
meghatdrozza az elérendd célallapotot. A véleménycserén ¢€s alkun alapuld
implementacioban™ a kialakité és a megvalositd egyetértésre jutnak az
elérni kivant célallapotot és a megfeleld eszkdzoket illetden. (Lane 1983/b)
Bizonyos esetekben a szakpolitika Gigynevezett proceduralis szabalyozast
alkalmaz. Azaz nem irja el a megvaldsitoknak, hogy mit csindljanak, hanem
a cselekvés kereteit és a kovetendd eljarasokat hatdrozza meg.

A felsGoktatds sajatossagai koz¢ tartozik a hagyomanyosan nagy egyéni és
intézményi autondmia — nem véletlen, hogy a nyugat-eurdpai felsdoktatasi
reformok jelentds része vagy laza keretszabalyozas, melyen belil az
intézmények mozgastere nagy, vagy a tobb alternativa kozotti valasztas
lehetdségét kinalja fel az intézményeknek. Ezt a problémakort — a
megvalositod szabadsaganak, az alternativak kozotti valasztasnak a kérdését, a
kezdeményezdk, a kialakitok és a megvalositok kozotti viszonyt — rendkiviil
fontos tényezdnek tartom a hazai felsdoktatasi reformok esetében.

Mint mar emlitettem, az implementacios folyamat szerepldi altaldban nem
Onalléan, hanem koalicidkba, érdekszovetségekbe tomoriilve cselekednek
¢és a koaliciok 1étrejotte, mitkddése és hatdsa az implementaciora szintén
szamottevd. A koaliciokra vonatkozoé elsd jelentds modellt Sabatier dolgozta
ki (Sabatier, Jenkins-Smith 1993, Sabatier 1998), miutan tovabblépett a top-
down megkozelitéstol. A Tamogatéo Koalicio Keretrendszert (Advocacy
Coalition Framework — ACF), mely szintetizal6 modellnek tekinthetd, Kogan
az évtized legfontosabb hozzajarulasanak nevezte a politikatudomanyhoz
(Kogan 2005:57). % 8!

Az ACF szerint a szakpolitikai alrendszerek (példaul felsGoktatas)
szerepldi koalicidokba tomoriilnek, melyek politikusokbol, hivatalnokokbol,
érdekcsoport vezetdkbdl és értelmiségiekbdl allnak. Egy szakpolitikai
alrendszerben 2-5 koalicié lehet. Egy-egy koalicid tagjainak kozosek

79 Lasd Elmore (1978).

80 Az ACEF kritikajat lasd példaul Matland (1995), Lane (1987), Parsons (1995).

81 A koalicios megkozelitést a hazai oktataskutatasban a 80-as évek ota alkalmaz-
zak. Lasd példaul Halasz (1991).
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a nézetei a legfontosabb szakpolitikai kérdésekben, és Osszehangoljak a
fellépésiiket annak érdekében, hogy befolyassal legyenek a szakpolitikakra.
Egy-egy koalicion beliil erds a kdlcsonds bizalom, és a tagok masodlagos
kérdésekben konnyen engednek a nézeteikbdl. Ugyanez a kiilonbozd
koaliciok kozott viszont rendkiviil nehéz. Ezért a koaliciok viszonylag
stabilak, akar egy évtizedig vagy anndl hosszabb ideig is. A koaliciok
szerepe a szakpolitikak alakitdsaban a kovetkez6. Minden koalicio
Az egymasnak ellentmond¢é stratégiak medialasat egy harmadik csoport
végzi, a ,szakpolitikai brokerek”, akiknek az a céljuk, hogy ésszerli
kompromisszummal csokkentsék a konfliktust. A végeredmény valamilyen
torvény vagy rendelet, amely a kormanyzati cselekvési programokat
elinditja vagy modositja. A folyamat végén a szakpolitikai eredmények
a napi miikddés szintjén is megjelennek (példaul a kiilonbozd szakokra
jelentkezdk szdmanak alakulasa). Ezek az eredmények hatassal vannak
a megcélzott probléma-paraméterekre (példdul a friss diplomasok
foglalkoztatasi rataja), de mellékhatasokkal is jarnak. (Sabatier 2005:25-
28) Az AFC rendszerét bemutato 11. dbrat lasd a Mellékletben.

Mint emlitettem, a felsdoktatds ,,aljnehéz” rendszer, melyben az értéklanc
végén helyet foglalo, a hallgatokkal kozvetlen kapcsolatban all6 dolgozdknak
rendkiviil nagy szakmai autonémidjuk van (lasd ismét: Mintzberg
professziondlis biirokracidja vagy adhokracidja). Ezért minden olyan
beavatkozas megvalositasaban, amely a szakmai tevékenységre irdnyul,
nagyon sok mulik az értéklanc végén helyet foglalo oktatokon, adminisztrativ
dolgozdkon. Az 8 hozzaallasuk, felkésziiltségiik, szereplik meghatarozo6 a hazai
felsdoktatasi reformokban. Lipsky 1980-ban megjelent konyve a végrehajtas
legalsé szintjén 1évok, az ,utcaszintii biirokratak” (street level bureaucrats)
szerepét elemzi a tarsadalompolitikai programok megvalositdsaban. E
kategoriaba a programokat a ,,frontvonalban” megvaldsitokat, a kliensekkel
kozvetleniil érintkezd egyéneket sorolja. Ebbe beleérti az olyan magasan
képzett szakmai csoportokat is, mint az orvosok, jogdszok vagy tandrok,
akiknek mindig lehetdségiik van a programcélok értelmezésére, és akiknek
mindennapos dontéseitdl fligg, hogy a program végiil megvaldsul-e, illetve
hogyan valdsul meg. Ezeknek a legalsobb szinten 1év0 szerepldknek oridsi
befolyasuk van a szakpolitikai folyamatokra. Az ,utcaszintli biirokratak”
nem egyszeriien végrehajtjak, hanem alakitjak a szakpolitikat (lasd Lane:
szandékolt és tényleges jelenségek az implementacidban). (Fazekas, Haldsz
2012)
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3.3. Az implementacio kontextusa

Az implementaci6 kontextusdnak kérdését kiilonosen azért tartom fontosnak,
mert a térben (példaul Nyugat- és Kozép-Eurdpa, vagy Magyarorszag fejlett
¢s fejletlen régioi) és idoben (értsd: a fejlettség kiillonbozo szintjén) eltérd
felsGoktatasi beavatkozasok eltérd lefolyasat és hatasat sok esetben az eltérd
kontextus is magyarazhatja. Az Eurdpai Unid atfogd kutatasaban, mely a
2003-2008 kozotti iddszak felsGoktatasi reformjait elemezte, hangsulyozza
a makrokornyezeti elemek hatasat, és meg is hatarozza azokat a tényezdket,
amelyek befolyasolhatjak a reformokat és azok megitélését. (CHEPS 2008)

Az implementéci6 kontextusanak egyik eleme, mely jelentds hatassal van az
implementéciora a kormdnyzdsi méd. Ez meghatarozza a szakpolitikai dontés
modjat, a szereplok viszonyat és az implementacid folyaméan alkalmazott
politikai eszkozoket is. Az implementacidt a kormanyzassal dsszekapcsold
modellt kiilondsen azért tartom fontosnak, mert Magyarorszagon a
rendszervaltaskor és azt kovetden folyamatos elmozduldsok (shifts)
kovetkeztek be a kormanyzasban. Hill és Hupe szerint a harom kiilonb6z6
kormanyzasi modellhez hozzarendelhetd egy-egy javasolhatd perspektiva az
implementacié menedzselésére vonatkozoan (Kohoutek 2009):
* az autoritason alapuld kormanyzashoz (hagyomanyos, hierarchian
alapul6 rendszer) a kikényszerités;
* atranzakcios kormanyzéashoz (piaci mechanizmusokon és szerzédésen
alapul6 rend-szer) a teljesités;
* ameggyozésen alapul6 kormanyzashoz (a politikai hal6zatokon beliili
egylttmii-kodésen alapul6 rendszer) az egyiittmiikodes.

7. abra: Kormanyzas — implementacié menedzsment matrix

Autoritasos Tranzakcios Meggydzéses
kormanyzas kormanyzas kormanyzas
A kormanyzat o eldirds, szabdlyozas, javak és | keretek megteremtése, . .
. . O o bevonds, Gtmutatas
tevékenysége szolgaltatasok biztositdsa | eredmények értékelése
Az implementacio
menedzselésére kikényszerités teljesités egyiittmikodés
vonatkozd szemlélet
A menedzselés . végeredmények és
N inputok outputok ..g.. y
eszkoze kozos eredmények

Forras: Hill 2005:275 alapjan sajat szerkesztés
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Olsen (1988 idézve Gornitzka 1999) négy allam-modellje az uralkodo,
az intézményi, a korporativ-pluralista és a liberalis allamot kiilonbozteti
meg, melyekben a felsGoktatds megvaltoztatasa, ezen beliil a felsdoktatasi
szakpolitikak implementécioja is eltérd (8. abra).

8. abra: Allamtipusok és felsdoktatas

Uralkodo Intézményi Korporativ-pluralista Liberalis
allam allam allam allam
. azdasagi és akadémiai értékek a kiilonbozé e
Felsdokt. ,g g . ) . ) szolgdltatasok
tdrsadalmi célok és hagyomanyok érdekcsoportok L
szerepe s . . L nydjtasa
elérésének eszkoze védelme igényeinek kielégitése
‘ szoros kontroll, azdllama
Allam- ) s . . o
. elszdmoltathatésag . .| azdllamcsakazegyik | piadiviszonyok
felséokt. o nincs beavatkozas N
viszonya a politikai stakeholder érvényesiilését
testiileteknek biztositja
I az érdekek, a kornyezet
. . a politikai e . -
Valtoztatas Valtozasokkal torténelmi evolucid, szovetségek, stabilitdsanak
madja o nem reform ergviszonyok vagy valtozasanak
osszefiiggéshen L L
fiiggvényében fiiggvénye

Forras: Gornitzka 1999:24 alapjan sajat szerkesztés

A fejlédéselméletek egyik alapvetése, hogy az eltérd fejlettségi szinten
1évé rendszerek (orszagok, térségek, szervezetek, alrendszerek) fejlodési-
valtozasi dinamikéja kiilonb6zd. Az a megkozelités, amely az implementaciod
kontextusabol a rendszer fejlettségi szintjét emeli ki relevans a hazai
felsdoktatasi beavatkozdsok esetében is. Az egyes beavatkozasok altal
¢érintett teriiletek kiindulasi ¢és elérni kivdant fejlettségi szintjének kiilondsen
az ugynevezett torlodott fejlodés vagy tigynevezett ugrasok (/leaps) miatt van
jelentdsége.

A hazai felséoktatasi beavatkozasok egy része a fejlettebb orszdgokban
évtizedek alatt fokozatosan elért organikus fejlédést kivanta egy 1épésben,
rovid id6 alatt, mechanikusan megvalositani. A McKinsey modell a
megvaltoztatni kivant rendszer fejlettségét, mint kontextudlis adottsagot
¢s az adott fejlettségi szintnek megfelelé implementacids stratégiat (annak

97



centralizalt ill. decentralizalt jellegét) kapcsolja 6ssze. A McKinsey jelentés
szerint Ot egymast kovetd rendszerfejlettségi szint megkiilonboztetése
indokolt:

* szegényes,

+ elfogadhato,

* Jo,

* nagyszer(,

* kivalo.
E szintek mindegyikét sajatos problémateriiletek jellemzik, mely
problémak értelemszertien lefordithatok fejlesztési célokra is. Ezekhez
altalanosan rendelhetd egy-egy olyan beavatkozasi klaszter, mely leginkdbb
megfeleldnek bizonyul az egyik fejlettségi szintrdl a kovetkezdre valo fejlodés
tdmogatasaban. Minél magasabb teljesitményt produkéld rendszer fejlesztése
a cél, anndl inkabb tadmogatja a sikeres implementaciot a decentralizalt
stratégia. Az egyes fejlodési szakaszokhoz rendelt beavatkozasi klaszterek
igy fokozatosan egyre lazabb iranymutatdsokat tartalmaznak. Egyre inkdbb
tdmaszkodnak a (helyi) szakmai dontésekre, a tanarok kreativitisara, az
egyéni feleldsségvallalasra €s egyre inkabb teret biztositanak az iskoldkon
beliili az innovacidnak. (Fazekas, Halasz 2012)

3.4. Az implementacio folyamata

Akovetkezd alapkérdés, hogy mi torténik az implementacio folyamdn. Milyen
dinamikus kapcsolatban, kdlcsonhatasban van egymassal egy szakpolitika és
annak implementacidja, és hogyan befolydsolja mindezt a tobbi kérdéskor
(szereplok, kontextus, kritikus valtozok)? Elmore szerint az implementacios
folyamatot kétféleképpen térképezhetjiik fel. Az eldre halado feltérképezés
(forward mapping) az implementécios folyamat csticsan indul. E18szor rogziti
a szakpolitika kialakitojanak szandékat (célkitlizés), majd azt vizsgilja,
mit var el a kialakitd a megvaldsitoktol a kiilonbozd szinteken (1épések).
Végiil a folyamat aljan meghatdrozza, mi lenne a kezdeti szdndéknak
megfeleld, kielégité végeredmény (végallapot). E logika (gyenge pontja,
hogy) azt feltételezi, hogy a szakpolitikdk kialakitoi kontrollalni tudjak az
implementéciot befolyasolo szervezeti, politikai és technologiai folyamatokat.
Az eldre halado feltérképezés a kovetkezd tényezdkre fokuszal: finanszirozasi
formuldk, formalis szervezeti strukturak, hataskori viszonyok, szabalyozasok,
adminisztrativ kontroll — olyan tényez0k, melyeket a szakpolitikdk
kialakitoi befolyasolni tudnak. A visszafelé halado feltérképezés (backward
mapping) ezzel szemben abbol indul ki, hogy a szakpolitikék kialakitoi csak
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korlatozottan befolyasoljak (és — bar szeretnék — nem is kell ellendrzésiik
alatt tartaniuk) azt, ami az implementacids folyamatban torténik. A visszafelé
halad¢ feltérképezés az implementacids folyamat aljan indul, a legalso szintii
szereplok magatartasat irja le, amely valamilyen szakpolitikai beavatkozast
general. Ezt kovetden feltarja a szervezeti mitkddés azon elemeit, amelyektdl
amagatartas befolyasolasa varhat6. Végiil rogziti a miikodés feltart elemeinek
varhatd hatésait. Visszafel¢ haladva végigmegy az implementacios folyamat
szintjein, és minden szinten rogziti, hogy az milyen hatast gyakorolhat a
célba vett magatartdsra, és milyen er6forrasokra van sziikség ahhoz, hogy az
egyes szintek ki tudjak fejteni ezt a hatast. Végiil meghatdrozza azt a politikat,
amely az egyes szintekhez rendeli ezeket az erdforrdsokat. A visszafelé
haladé feltérképezés a kovetkezokre fokuszal: az alsé szintli szerepldk
tudasa és problémamegoldo képessége, a szakpolitika targyara hatd 6sztonzd
struktarak, a szereplok kozotti alku, az 6nkényes vélasztasokat befolyasolo
forrasok stratégiai felhasznaldsa — olyan tényezdk, melyeket a szakpolitikak
kialakitoi csak indirekt modon tudnak befolyasolni. (Elmore 1979)%

Az implementacié kognitiv aspektusdnak az implementacio folyamataban
van jelentdsége. Spillane modelljében a kovetkez6bdl indul ki. Az, hogy
az implementacido megvalositoi (agents) hogyan értelmezik a szakpolitikat
alapvetéen meghatdrozza a szakpolitikdhoz kapcsoléddé magatartasukat. A
megvalositok magatartasanak valtozasa pedig a beavatkozasok, reformok
lényegi része, hiszen ezek célja éppen az, hogy valtozast idézzenek eld
a megvaldsitok napi gyakorlatdban, magatartasidban. A szakpolitika nem
statikus, inert idea, amely eredeti form4jaban jut el a helyi megvaldsitokhoz.
A megvalositok érzékelik, kontextusba helyezik, interpretaljak a szakpolitika
tizenetét, végiil értelmet adnak neki. Ennek hdrom eleme van:
» amegvalodsitd: eldzetes tudasa, szakértelme, értékrendje, hiedelmei és
tapasztalatai;
» a kozosség és a koriilmények: az adott szakma, nemzet, politikai
csoportosulds, szervezet;
+ a szakpolitika kifejezésmodja: befolyasolja, hogy a végrehajtok
hogyan értelmezik a benne foglalt instrukciokat.

82 A forward és backward mapping Elmore-nal is kétféle értelemben szerepel:
elére €s visszafelé torténd vizsgalat és tervezés. Azaz a klasszikus top-down/
bottom-up szemlélethez hasonldan a forward és backward mapping vonatkoz-
tathaté magara az implementaciora (gyakorlatot alakitd politika és politika-for-
malé gyakorlat) és az implementacio vizsgalatara is.
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A szakpolitika ennek megfelelden az implementacié soran alakul, valtozik.
Erre a végrehajtok kognitiv, értelmezd tevékenysége lehet az egyik
magyarazata. Ha a végrehajtok félreértelmezik a szakpolitika megalkotdinak
szandékat, az implementacié valdsziniileg kudarccal végzddik. A kudarc
ebben az esetben nem azért kdvetkezik be, mert a végrehajtok elutasitjak a
kezdeményezést, hanem azért, mert a szakpolitikusoktol eltéréen értelmezik
azt, és magatartasukat ehhez az eltérd értelmezéshez igazitjak. (Spillane 2002)

Az implementaciok a lefolydsuk tekintetében is kiilonboznek egymastol.
Warwick négy implementéaciés modellt hatdroz meg (Warwick 1982 idézve
Brynard 2005), melyekbe a fels6oktatasi reformok is besorolhatdk:

* gép modell: ebben a vildgosan kidolgozott terv és a mogotte alld
legitim dontéshozd hatalom biztosit minden sziikséges Osszetevot a
sikeres implementéciohoz;

s jatszma modell: ebben az implementacid sordn a racionalitds
irracionalitdsba megy at, mikdzben a tervek és politikdk hattérbe
szorulnak, az alku és a csere pedig el6térbe keriil (sic!);

* evolucios modell: ebben a szakpolitika jelentdsége nem az, hogy
meghatdrozza az implementacidé pontos menetét, hanem az, hogy
alakitja a cselekvési potencialt (Iasd Rand Study);

* tranzakcios modell: ez az implementalok és a program kornyezete
kozotti tudatos kapcsolaton és a konfliktusos vagy eltérd érdekii felek
kozotti targyalason alapul. (9. abra)

9. dbra: Az implementacié lefolydsdnak négy modellje

Gép Jatszma Tranzakcids Evolucids

a vildgosan kidolgozott
terv, mogotte legitim
dontéshoz6 hatalom

alku és csere hattérbe
szoritja a terveket és
politikékat, irracionalits

a szakpolitika és
kornyezete kozotti
targyaldson alapul

a szakpolitika “csak” a
cselekvési potencidlt
alakitja

Forras: Warwick 1982 alapjan sajat szerkesztés

Warwicknak a szakpolitika és az implementacido kolcsonhatasarol tett
megallapitdsa alapvetd: a siker titka a kontextussal, a szereplokkel, a
szovetségekkel ¢és az eseményekkel valo folyamatos megbirkdzas. Ehhez az
adaptacidhoz arra van sziikség, hogy képesek legyenek elismerni és kijavitani
a hibakat, irdnyt valtani és tanulni a cselekvésbdl. ,,Semmi nem életbevagdbb
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az implementécioban az énkorrekcional, ¢s semmi nem haldlosabb, mint a vak
ragaszkodds.” (Warwick 1982 idézve Brynard 2005:13) ,,Az implementacio
evolucio. Amikor cseleksziink egy szakpolitika implementacidja érdekében,
egyben meg is valtoztatjuk azt.” (Brynard 2005:15)

3.5. Az implementacio szintjei, komplexitasa

A fels6oktatdsi implementaciok nem csak tobbszereplds, hanem tobbszintii
folyamatok is. A fels6oktatasi szakpolitikdk implementacidjaban hat
igazgatasi szintet kiilonithetiink el:

* szupranaciondlis szint (Eurdpai Unio, vildgszervezetek);

* nemzeti szint;

* regionalis szint (régiok, varosok);

* intézményi szint;

* intézményen beliili szint;

* egyéni szint.
Fontos megjegyezni, hogy ,,a szakpolitika atvitele az egyik szintrdl a masikra
nem tiszta és nem egyirany(.” (Brynard 2005:15)

Mint mar sz6 volt rola, a felsdoktatasban az implementacio leirhatdo ugy
is, mint a kiilonbozd szereplok interakcidja. Trowler ,implementdcios
lépcsohaza” egyrészt arra fokuszal, hogy a kiilonbozd szintek kiillonbozo
szereploinek milyen értékei, attitlidjei és percepcidi hogyan jelennek meg a
felsdoktatasi implementacids folyamatban. Minden szintre mas er6k hatnak,
¢és ezek alakitjak ki a viszonyuldsukat a szakpolitikahoz. Masrészt azt irja le
— és ez az, ami az implementacios folyamat szempontjabol fontos —, hogy a
szakpolitikak hogyan alakulnak a sokféle szerepld interakciojan keresztiil. A
szereplOk eltérd, de nem egyszertien hierarchikus hatalmi poziciéban vannak;
mindannyian fogadéi (receivers) és cselekvdi (agent) is a szakpolitikanak. A
szakpolitikak végigjarjak a 1épcsoket a kialakitastol az implementacidig. A
szakpolitikdk gyakran megtornek, torzulnak és veszitenek koherencidjukbol,
amikor a legalsé szintli szereplok (példaul oktatok) interpretaljak és
gyakorlatba iiltetik Oket. Az emberi viselkedés az implementacid soran
csak korlatozottan josolhatd meg, igy nem lehet tudni, milyen eredmény
sziiletik a kezdeti szandékokhoz képest. Az implementacié megvaltoztatja
a szakpolitikat, vagyis bizonyos értelemben az implementacidé része a
szakpolitika kialakitdsanak, nem egyszerlien csak annak masodik szakasza
— gyakorlatba {ltetése. (Trowler 2003) Az implementécios lépcséhazat
bemutato 12. abrat 1asd a Mellékletben.
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szakpolitika és annak implementacidja figyelembe veszi-e az érintett rendszer
sajatossagait. Ezen sajatossagok koziil az egyik legfontosabb a rendszer
komplexitisanak mértéke. Jelents részben az oktatdsi implementaciok
tobbszereplds €s tobbszintli jellegébdl adoddan ez a kérdés a felsdoktatas
esetében is felmeriil. A Kurtz és Snowden altal kidolgozott ugynevezett
Cynefin®*-modell komplexitas alapjan négy tartomanyt kiilonboztet meg.
(10. abra) A modell célja, hogy egy rendszer jellemzésével segitsen megfeleld
vezetdi dontéseket hozni tekintettel arra, hogy mindegyik komplexitas-foku
rendszer més és mas cselekvést igényel.

10. ébra: A Cynefin-modell

KOMPLEX | MEGISMERHETO
A kivalté ok és a A kivalté ok és a
hatas csak hatas térben és
visszatekintve mutat | idoben elkalonal
koherenciat | egymastol
és nem ismétlodik ;
ISMERT
KAOTIKUS A kivalto ok és a
hatas kapcsolata
Nincs érzékelhetd elore jelezhetd,
kapcsolat a kivalté ok érzékelhetd és
és a hatas kozott ismétlodo

Forrés: Kurtz, Snowden 2003:468 alapjan sajat szerkesztés

A rendezett (ordered), azaz az ismert ¢s megismerheté rendszerekben
érzékelhetok az ok-okozati Osszefliggések ¢és a dontéseket a tények
alapjan lehet meghozni (tényeken alapulé menedzsment). A nem rendezett

83 A Cynefin walesi kifejezés, amely arra utal, hogy a kornyezetiink ¢és a tapasz-
talataink olyan komplexek, hogy teljes mértékben nem érthetjiikk meg a rank
gyakorolt hatasukat. (Snowden, Boone 2007:2)
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(unordered), azaz a komplex ¢s kaotikus rendszerekben nincs nyilvanvald
Osszefliggés az okok és okozatok kozott, és az elére vezetd utat a menet
kozben kialakuld sémak hatarozzak meg (sémékon alapuldé menedzsment).
A modell 6todik tartomanya a rendetlenség (disorder), melyben szamtalan
perspektiva kiizd a dominanciaért, a kiilonb6zd frakciok vezetdi egymassal
vitatkoznak és a szabalyok kakofonidja jellemzd. Az ilyen rendszert el6szor
részekre kell bontani, csak ezt kovetden lehet beavatkozni. (Snowden, Boone
2007)

Az oktatdsi rendszert egyre novekvé mértékli komplexitds jellemzi. A
komplex rendszerekre jellemezd, hogy ,,autoném, de egymas viselkedésére
kolesonosen reagald dgensek interakcidibol elére nem kalkulalhato allapotok
jonnek létre” (Halasz 2007). A komplex rendszereket egyebek kozott az
teszi implementéacids szempontbdl (is) érdekessé, hogy ,,a részek kozotti
kolesonhatds eredményeképpen a részek viselkedése oly modon véltozik
meg, hogy az egész rendszer mindségileg 1j, a részek tulajdonsagaitol eltérd
viselkedésmintat kovet” (Vicsek 2003:1). Szintén figyelemre méltd és a
felsdoktatasra is igaz a komplex rendszerek tovabbi jellemz6 tulajdonsaga,
az Onszervezddés. ,Ha egy ilyen rendszert valamilyen egyszerii kiindulasi
allapotban magara hagyunk, akkor benne spontan szervezddési folyamatok
indulnak meg, amelyek eredményeképpen meghatdrozott, korabban a
rendszerben meg nem levd és a részeire onmagukban nem jellemzd struktarak
jonnek létre.” (Vicsek 2003:1)

Fontosnak tartom hangstlyozni, hogy a felsdoktatds egyes alrendszerei
komplexitas szempontjabol eltérd szintet jelentenek, igy a beavatkozasoknak
is kiilonbozbéeknek kell lenniiik ahhoz, hogy eredményesek legyenek.®

3.6. A szakpolitika

Bar az implementacié kutatéit nem elsésorban a szakpolitika ¢és a
szakpolitikai dontés foglalkoztatja, hanem az, hogy miképpen valositjak meg
az adott szakpolitikat, azaz mi torténik a dontés utan, a szakpolitika és annak
implementacidja, a dontés és a megvalositas — mint arra mar eddig is tobbszor
utaltam — mégsem valaszthaté el élesen egymastol. Az implementacid
megértését nem lehet elvalasztani a szakpolitika kialakitdsanak megértésétol,

84 A kiilonb6z6 rendszerekben alkalmazhaté menedzsment megoldasokrol lasd
Snowden, Boone (2007).
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¢s a szakpolitika kialakitdsdnak modja része az implementacids problémanak.
(Baier et al. 1986) Ezért maga a szakpolitika és a szakpolitikai dontés is
meghatdrozo jelentdségii az implementacid szempontjabol.

Cerych és Sabatier fontosnak tartja a szakpolitika altal elérevetitett valtozas
mértékét az eredmény szempontjabol. A valtozas mértékének elemzéséhez
egy haromdimenzios keretet hataroznak meg. Az elsé dimenzid a véltoztatas
mélysége, amely a meglévd értékektdl és gyakorlatoktol vald eltérésre
utal. A masodik dimenzi6 a valtoztatas funkciondlis szélessége, amely a
véltoztatasban érintett funkcionalis teriiletek szdmat jelenti. A harmadik
dimenzi6 a valtoztatas szintje, amely arra utal, hogy a valtoztatds a teljes
rendszert, a rendszer egy szektorat vagy csak egyetlen szervezetet érint. Arra
a kovetkeztetésre jutottak, hogy

* hosszt tava valtozast célzo szakpolitikak akkor sikeresek, ha a
rendszer vagy szervezet csak egy vagy néhany funkcionalis teriiletét
érintik;

+ konnyebb egy intézményt megvaltoztatni (vagy létrehozni), mint egy
egész rendszert;

* a mélység és funkcionalis szélesség szempontjabol csak kismértéki
valtozast célz6 reformok gyakran sikertelenek, mert nem
galvanizalnak elég energiat, amely feliil tudna kerekedni a rendszer
tehetetlenségén. (Gornitzka et al 2005)

A mar emlitett TSER projektben a szakpolitika kialakitdsanak modjat és a
szakpolitika tartalmat olyan valtozonak tekintették, amely meghatarozza a
szakpolitika és a szervezeti valtozasok kozotti kapesolatot. A szakpolitika
kialakitdsa kapcsan meghataroz6, hogy milyen szerepldk vesznek részt
benne (érdekeik, idedik és er6forrasaik), milyen politikai aréndban alakul
ki a szakpolitika, milyen konfliktusokat hordoz, és milyen lépésekbél
all a kialakitas folyamata. A felsoktatds esetében a szakpolitika
kialakitasdnak folyamatara jellemz6, hogy a felsdoktatasi intézmények
erdteljesen torekednek arra, hogy maguk alakitsak a miikodésiik
feltételrendszerét. Ennek egyik moddja a rajuk iranyuld szakpolitikdk
alakitasaban valo részvételiik. Eisemon felhivja a figyelmet arra, hogy a
fels6oktatasi reformok esetében a hallgatok szerepe sem elhanyagolhato
a reform kialakitasdban, hiszen leendd politikai elitként fiiggetlen és
nagy hatast szerepldi a politikai folyamatoknak, akik gyakran targyalnak
akar miniszterekkel ¢és allamfékkel is. (Eisemon 1995) A szakpolitika
tartalmanak meghataroz6 elemei a megoldando probléma, a szakpolitika
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céljai, normativ bazisa (értékrend és meggy6zddések), eszkozei,
kapcsolodasai. (Gornitzka 1999)

Fontos distinkci6 a szakpolitika tartalmanak, iranyultsaganak meghatarozésa.
Lowi (1972) a kozpolitika négy tipusat kiiloniti el:

* disztributiv (er6forrasok elosztasara iranyul);

* regulativ (szabalyozést céloz);

* redisztributiv  (er6forrdsok  Ujraelosztdsara, az  elosztas

megvaltoztatasara irdnyul);

* konstruktiv (Gjraszervezés, l1étrehozas, fejlesztés).
Ahazai fels6oktatasi beavatkozasokban vildgosan tetten érhetdk a disztributiv,
regulativ, redisztributiv és konstruktiv elemek is; az esetek tobbségében ezek
egyszerre vannak jelen. Ebbdl kdvetkeznek azok a konfliktusok is, amelyek
els@sorban aredisztribucidhoz (az eréforrasok ujraelosztasahoz), masodsorban
a disztribucidhoz kothetdk (van, aki kap, és van, aki nem), hiszen mindkettd
a status quo megszlinéséhez, a hatalmi erdtér atalakulasahoz, a poziciok
atrendezddéséhez vezet. A regulativ és konstruktiv beavatkozasok is szinte
minden esetben egyiitt jarnak a (re)disztribucioval, igy hordozzak az ezzel
jaré konfliktusokat is.

A hazai felsboktatasi beavatkozasok szempontjabol relevans az a
megkozelités, amely a szakpolitikak szimbolikus aspektusat hangsulyozza.
Baier szerint a szakpolitika nemcsak cselekvésre vonatkozd iranyelv,
hanem meggydzddések kifejezése, értékek elismerése, a nevelés eszkoze,
annak kifejezddése, hogy a szakpolitika kialakitdi miben hisznek, milyen
értékeket vallanak. Ennek megfeleléen egyének és csoportok aktivan
tamogathatnak egy szakpolitikat, ha az szamukra valamilyen fontos elvet
szimbolizal, még akkor is, ha valdjaban ko6zombosek a szakpolitika végso
megvalositasa irant. (Baier et al. 1986) Ugy vélem, a hazai felséoktatasi
szakpolitikdk szimbolikus aspektusa igen erdteljes, €és szamottevéen jelen
vannak az egyes szakpolitikak tdmogatasaban/elutasitasaban a szimbolikus
motivumok.

Osszegzés

Az implementdcio-kutatas elméleti keretrendszere alkalmas arra, hogy
segitségével azonositsuk ¢és vizsgaljuk a felsdoktatasi szakpolitikdk
megvalositasat, hatasat befolyasold tényezdket; elemezziik, mi, hogyan és
miért torténik egy-egy reform, beavatkozads soran. A szakpolitikdk sorsat
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befolyasold tényzdket hat kategéridba soroltam és elemeztem a felsGoktatasra
vonatkoztatva:
* Az implementacié sikere/kudarca, a sikert/kudarcot meghatarozo
tényezok;
* Azimplementacio szerepldi, a szerepl6k magatartdsa, implementaciora
gyakorolt hatasa;
* Az implementéci6 kontextusa;
* Az implementéci6 szintjei, a rendszer komplexitésa;
* Az implementéci6 folyamata;
A szakpolitika.
A felséoktatas olyan tobbszereplds, tobbszintli, komplex rendszer, melyben
ezek egyiittesen és egymassal kolcsonhatasban alakitjdk egy reform-
kezdeményezés, beavatkozas lefolydsat, eredményességét. Ezen hatdsok
megértése €s figyelembe vétele jelentésen hozzdjarulhat a felsGoktatasi

crer
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MELLEKLET

11. dbra: A Tamogat6 Koalicio Keretrendszer

RELATIVELY STABLE
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problem area {good)

2. Basic distribution of
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cultural values and
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F

EXTERNAL (SYSTEM)
EVENTS
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Forras: Sabatier 1998

12. abra: A felsdoktatds implementacios 1épcsdhéaza

Central government makes
formal HE policy and
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policy is encoded.
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ignore or adapt policy as
they think appropriate, only
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Departmental

Classrooms,
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develop as unintended consequences
of disturbance to the status quo.

Forras: Trowler 2002:4
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EGYETEMEK VALTOZO SZEREPBEN:
A TUDOMANY FELLEGVARATOL A HELYI KOZOSSEG
SZOLGALATAIG

Az eurdpai egyetemek szerepe folyamatosan valtozott 800 éves torténetiik soran.
A kozépkori universitasok a teologiai és filozofiai eszméket orokitették tovabb.
Keésobb eltérd szerepiik alapjan néhany jol elkiilonithetd intézmény-tipus alakult
ki: az angliai maganegyetemek az uriemberek nevelését tartottak elsddleges
feladatuknak, a francia fels6foku iskolék elsdsorban allami tisztviselok képzését
lattak el, mig a német egyetemeken megvaldsult az oktatas és kutatas egysége.
A modernkori eurdpai egyetemeken a tomegképzés keriilt eldtérbe, ahogyan
egyre tobb és tobb hallgatd 1épett a felsdoktatasba a formalodé tudastarsadalom
igényeinek megfelelden. A20.szdzad végén hangsulyosan megjelentazegyetemek
harmadik szerepe: a lokalis tarsadalom- és gazdasagfejlodés eldsegitése. Ez
utobbihoz kapcsolodik az tgynevezett regiondlis elkdtelezettségli  egyetem
paradigméja. A kovetkezOkben az egyetem intézményének szerepvaltozasait
elemzem a kozépkortdl napjainkig, majd jo gyakorlatokon keresztiil bemutatom
a regionalis elkotelezettségii egyetem mikodését.

1. Szerep- és paradigmavaltasok a kozépkortol napjainkig
1.1. A kozépkori egyetemek feladata

Az els6 valodi egyetemet Parizsban a Notre Dame tanarai hoztak l1étre 1200
koriil; ennek megfelelden az intézményben a teoldgiai és filozofiai tudomanyok
dominaltak. Masodikként a Bolognai Egyetem alakul meg a 13. szazadban
egy 1. szazadi jogi szakiskola alapjain, igy itt a jogi tudomany volt az
uralkodod. A kés6bb egymads utan alakuld eurdpai kozépkori egyetemek (1249
Oxford, 1348 Praga, 1365 Bécs, Krakko) e két mintat kovették. Feladatuk az
elme iskolazasa volt, de ez akkoriban még szinte kizardlag az 6roklott tudas
tovabbadasaban nyilvanult meg. Uj tételek megéllapitasa nem volt jellemzd
a korai egyetemeken. (Barakonyi 2004) Ezeket az egyetemeket nevezziik ma
elso generdcios egyetemnek.

1.2. Az ujkori egyetem tipusai

Az évszazadok sordn a kozépkori egyetemek gydkerein az allamhoz vald
viszony €s az egyetem-iranyitas tekintetében kétféle jkori intézménytipus
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alakult ki: az allamtol fliggetlen, testiileti irdnyitast angolszész, és az erésebb
allami befolyas alatt 4ll6 kontinentdlis eurdépai modell. Ha azonban azt
tekintjlik az elhatarolas alapjanak, hogy miként hataroztdk meg az egyetem
alapvetd funkciojat, tarsadalmi szerepét, kiildetését, akkor joval arnyaltabb és
differencialtabb képet kapunk:

1. Az angol magdnegyetem (pl. Oxford, Cambridge) tevékenységének
kdzéppontjaban a tanitas allt. A tudomanyrol ezekben az intézményekben ugy
vélekedtek, hogy az nem 6ncély, arra vald, hogy az emberi életet tokéletesitse.
Az egyetem alapvet6 célja volt az iriemberek szamara altalanos miiveltséget
adni, vagyis a nevelés a tanitasnal fontosabb. A képzés elit jellegli, az oktatas
dontden kiscsoportos keretek kozott folyt.

2. Az angol adllami egyetemek joval gyakorlatiasabbak voltak, bar a
tudomanyt nem engedték kivonni az egyetem miikodési korébdl. De ezt a
hallgatok csak akkor miivelték, ha mar végeztek alapvetd tanulmanyaikkal.
3. Franciaorszdgban a forradalom soporte el a kozépkori egyetem
intézményét, szakiskoldkat allitva a tudomanyegyetem helyébe (Napdleon
oktatési reformja). A szakiskoldk az egyes szakmékra képeztek (orvosi, jogi,
tanari stb.). A hivatalnoki statuszl tanarok {6 feladata az oktatas, vizsgaztatas
volt, nem vartak tdliik tudomanyos igényti kutatast. A 20. szazad elejének
tudomanyegyetemi rangt intézményei (pl. a College de France, a Sorbonne,
az Ecole Practique des Hautes Etudes) is életpalyakra készitettek fel, a
racionalités jellemezte 6ket.

4. Kezdetben Németorszdagban is az volt az egyetem feladata, hogy az allam
szamara magasan képzett funkcionariusokat biztositson. A 18. szazadtol
azonban a német egyetem ,,felldzadt” az ellen, hogy a hivatalnokok eldkészitd
iskolaja legyen. Tovabbra is hivatasra nevelt ugyan, de mar a tudomannyal valo
foglalkozas altal. Eszményképe a tudomany miivelése volt. A német egyetemen
valosult meg az oktatas és a kutatas egysége: a hallgato a tudast a tudomany
kiemelked6 miiveldjétdl kapta (Humboldt modellje — ezt nevezziik ma mdsodik
generdcios egyetemnek). llyen modellt valdsitott meg a mult szazad elején
Svéjc, Ausztria, Hollandia, Magyarorszag €s a cari Oroszorszag is.

1.3. Az egyetem szerepének valtozasai a 20. sz. masodik felében

A 20. szazad kozepétdl az 0 tarsadalmi-gazdasagi igényeknek megfelelden a
népesség mind nagyobb hanyada keriilt be az egyetemekre, igy mégakorabbana
tudomany fellegvaranak szamito egyetemek tevékenységében is az oktatas lett
a meghatarozo. A tdmegképzés keretei kozott (kiillondsen azért, mert az oktatoi
létszam novekedése nem tartott 1épést a hallgatdi 1étszam novekedésével)

114



mar nyilvanvaloéan lehetetlen volt ragaszkodni olyan, egyébként helyesnek
tekinthetd elvekhez, hogy az oktatok végezzenek magas szinvonalu kutatdsi
tevékenységet, foglalkozzanak az ,originalis igazsagok” keresésével és a
sajat kutatasi eredményeiket oktassék, a hallgatok pedig a tudoményt, annak
miivelését is elsajatitsdk az egyetem falai kozott. A kihivasokra az eurdpai
kormanyok technokrata jellegli valaszt adtak: gomba modra szaporodtak
a kizdrdlag gyakorlatias ismereteket nyujtd, pragmatikus ¢és utilitarista
szemléletli intézmények, szakegyetemek és szakféiskoldk (Anglidban az un.
vorostéglas egyetemek vagy anémet Technische Hochschulék), ahol a hallgatok
tulspecializalt szakmai képzést kaptak. ,,A neokonzervativ oktataspolitika
a felsdoktatasi intézmények alapvetd funkcidjaként a teljesitményképes
¢és tarsadalmilag hasznos tudéas biztositasat igényelte.” (Polgar 2003:5) A
Kelet- és Kozép-Europara ebben az iddszakban jellemzd szovjet modell is
levalasztotta a kutatast az egyetemekrdl és a szakmakra valo képzést allitotta
elétérbe. ,,A szovjet modell az egyetemeket nyiltan a technikai-tdrsadalmi
igényeket kielégitd ,,tudas-erdmiivekként” értelmezi.” (Barakonyi 2004:54)

14. ﬁj kihivasok az ezredfordulon

A 20. szézad utolso éveiben olyan Uj folyamatok indultak el, illetve olyan
korabbi tendencidk erésddtek fel, amelyek megkérddjelezték az egyetemekre
vonakoz6 korabbi elvek helytallosagat, fenntarthatosagat.

Barakonyi (2004) a kovetkezd megatrendeket emliti:
+ informacids és kommunikacids technologidk forradalma;
+ globalizacio, melynek hatdséara a piacok vilagméretiivé valnak;
* tudasalapu tarsadalom.

Ezek a jelenségek az egyetem szerepének és miikodésének ujragondolésara
késztettek. Az UNESCO 1998-as deklaracidjaban leszogezi, hogy az oktatés,
a képzés ¢és a kutatds az egyetemi szféra alapkiildetése, de a fenntarthat6
fejlodés és a tuddsalapt tarsadalmak el6térbe keriilése kovetkeztében az
egyetemi feladatokat ki kell terjeszteni:
+ amunkaerdpiaciigényeknek megfeleld ésatudastatarsadalom szamara
is kozvetiteni tudo, magasan képzett diplomasok kibocsatasara;
» az oktatasban résztvevOk aktiv tdrsadalmi szerepvallalasra vald
felkészitésére;
* a kutatasokkal és azok elterjesztésével a tarsadalmak szocidlis,
tarsadalmi és gazdasagi fejlddésének tamogatasara;
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+ akulturalis sokszinliség jegyében a regionalis, nemzeti és nemzetkozi
kultirdk megértésére, tolmacsolasara és terjesztésére.

A fenti jelenségek az eurdpai felsdoktatast is erdteljesen érintik.
Az Eurdpai Unid pozicidja a globalis versenyben nem talsdgosan
kedvezd, igy az eurdpai felsoktatas feladata, hogy a vildggazdasag
centrumahoz torténd felzarkdzas motorjava valjon. Az eurdpai
felsboktatas hatékonysdganak novelése azonban nemcsak az altalanos
versenyképesség novelése miatt valt elengedhetetlenné, hanem azért is,
mert egyetemeink versenyképessége is elmarad az Egyesiilt Allamokétol.
Intézményeink alulmaradnak a hallgatokért folytatott versenyben; az
USA nemcsak Azsia, Afrika, Dél-Amerika tanulni vagyoit csalogatja
magahoz eredményesebben, de elcsabitja a tehetséges eurdpai hallgatokat
is, mikdzben a nagy multu eurdpai egyetemek az amerikai hallgatok
szemében nem képviselnek jelentdsebb vonzerdt. Hasonld a helyzet az
oktatokkal és kutatdkkal: esetiikben is jellemz6 a tengerentulra torténd
agyelszivas.

Mindezek alapjan a 20. szdzad végére nyilvanvalova valt, hogy az eurdpai
felsGoktatas, és ezzel Osszefiiggésben a kontinens versenyképességének
fokozéasdhoz elengedhetetlen a felsdoktatds modernizalasa. Az oktatas mellett
a kutatas is hangsulyos szerepet kap, és megjelenik az egyetem harmadik
funkciodja: a lokalis fejlodés eldsegitése.

Az Eurdpai Egyetemek Szovetsége altal 2003-ban megfogalmazott, az
egyetemek szerepvallalasat taglaldo Grazi Nyilatkozat kijelenti, hogy ,,a
Tudas Eurdpaja...erdés, partneri viszonyra épiild kutatasi kapacitdson
¢és kutatas-alapti egyetemi oktatdson nyugszik ... alapérték a kivalo
akadémiai mindség, és hogy a kutatas és oktatds minden diszciplindban
szerves része a felsGoktatasnak. Az eurdpai egyetemek globalis szintéren
tevékenykednek, hozzajarulnak az innovacidhoz és a fenntarthatd
fejlodéshez. A versenyképességet és a kivalosagot egyenstlyba kell
hozni a tarsadalmi kohézidval és hozzaféréssel.” (EUA 2003) Az Eurodpai
Bizottsag 2003-ban kozleményt adott ki az egyetemek szerepérdl a Tudas
Eurépéjaban. Ebben mar az egyetem harmas szerepérdl beszélnek: ,,Az
egyetemek egyediilallo intézmények ... hiszen kulcsszerepet jatszanak
a kutatasban és a kutatasi eredmények hasznositasaban,... az oktatasban
¢és képzésben, kiilonds tekintettel a tudomanyos képzésre,... valamint a
regiondlis és helyi gazdasagi fejlddésben.” Hatarozott célként fogalmazza
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meg, hogy az egyetemek legyenek a helyi, regiondlis gazdasagi, tarsadalmi
¢és kulturalis fejlédés motorjai. (EC 2003) Ez az ugynevezett harmadik

misszio. *°

1. tdblazat: Az egyetem szerepének valtozésai

Korszak Dominans
(,akadémiai” gazdasagi Hallgatok aranya | Egyetem kiildetése
forradalmak) tevékenység
Ipari Elitképzés:
forradalmak (19. | Mezdgazdasag a korosztaly Oktatas
szazad) elott 1-2%-a
Ipari Kiterjesztett
forradalmak elitképzés:
utan a 20. szazad Ipar a korosztaly Oktatas és kutatas
végéig 5-10%-a,
(1. forradalom) feln6ttképzés
, Tomegkep,zes: Oktatas, kutatas
A 20. szazad a korosztaly , . .
végétdl Szolgiltatisok | 30-40%-a, a felnétt | & gazdasdgi-
(2. forradalom) népesség jelentds tarsadalrm” fej lf)cries
résye tudatos eldsegitése

Forras: Lengyel (2006)

1.5. A szolgaltato, a vallalkozo és a harmadik generacios egyetem
szerepfelfogasa

Az egyetemek szerepének modosulasat az ezredfordul6tdl a szolgéltato,
majd vallalkozo egyetemmé valassal, végiil a harmadik generacios egyetem
megjelenésével jellemezhetjiik. Ezek a modellek ugyan eltérd aspektusokbol
kozelitik meg az egyetemek atalakuladsat, de mindhatom modellben
hangsulyosan megjelenik az egyetem szerepének 1) felfogasa.

A szolgaltato szemlélettel miikodd egyetem nem Oncéluan hozza létre
a tudast, hanem torekszik a tudds hasznositdsdra is mind gazdasagi, mind
tarsadalmi szempontbdl. Természeten tovabbra sem enged alapelveibdl, de

85 Az Eurodpai Bizottsag az e3m project keretében vizsgalta az egyetemek harma-
dik misszojanak megvalosulasat. Ennek eredményeirdl lasd EC: Green Paper
— Fostering and Measuring "Third Mission” in Higher Education Institutions.
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azokat a tarsadalom ¢és a gazdasag szolgalataba allitja. A ,,szolgéltato” jelzd
tehat kettds jelentéssel bir:
* a piaci igényekre létrejott professzionalis oktatdsi és kutatdsi
szolgaltatasok;
+ a tudasatadasi szerepkor kiterjesztése, a gazdasag és a tarsadalom
szolgélata a tudas atadasan €s hasznositasan keresztiil. (Deés 2011)

A szolgaltatd egyetem koncepciojat a vdllalkozo egyetem koveti. Clark
(1998) szerint a vallalkoz6 egyetem egyik jellemzdje, hogy ugynevezett
fejlesztd perifériakat hoz létre (lizleti park, fliggetlen K+F intézmény,
specialis szolgaltatast ny(jto infrastruktura), amelyeket az egyetem és a vele
egylittmiikodd partnerek szolgalataba allitanak. A periféridk az egyetem és
az lzleti vilag, az egyetem ¢és a lokalis kdrnyezet kozotti 6sszekotd kapocs
szerepét toltik be. (Hrubos 2001) Subotzky (1999) szerint a vallalkozo6i
egyetem jellemzdi a szoros egyetem-vallalkozas kapcsolatok. Jacob (2003)
szerint vallalkoz6i egyetem alapja egyrészt a piacositas, az aruba bocsatas
(tovabbképzési programok, tanicsadas és mas kapcsolodd szolgéltatas),
masrészt a tudas aruva alakitdsa (szabadalmak, licencek, vagy hallgatoi
vallalkozasok formdajaban). (Deés 2011) Ebben a felfogasban tehat szintén
egyértelmiien megjelenik az egyetem lokalis kornyezetet szolgald szerepe.

A harmadik generdcios egyetem a kovetkezd fejlédési allomés. Az uj
generacios sajatossag a tarsadalomorientaltsag és a fenntarthatosag. Wissema
(2009) szerint a harmadik generacios egyetem legfontosabb feladata, kiildetése
¢és egyben sajatossaga is az altala generalt tudas kdzvetitése a tarsadalom felé.
Napjainkban az egyetemeknek tehat egy j missziot kell magukéva tenniiik,
ez pedig a tarsadalmi fejlddéshez vald kozvetlen hozzdjarulés. (Izvercianu
et al. 2010) Ahhoz, hogy az egyetem e fejlédési allomashoz érjen, tovabb
kell 1épnie a miszaki, technoldgiai fejlesztésen, el kell mozdulnia, nyitnia

86 Gibbons és szerzétarsai a Mode 1 és a Mode 2 tipusii tuddsteremtést kiilonboz-
tetik meg. El6bbi a tudas tradicionalis kutatasi tevekenység utjan, tudomanyos
¢s akadémiai keretek kozott torténd l1étrehozasat jelenti, mig a tudasteremtés
Uj modjanak alapja, forrasa, hajtoereje a kommunikacié. A masodik generacios
egyetemeken még Mode 1-es tudasteremtés zajlik, a vallalkozo egyetemeken a
tudasteremtési folyamat a Mode 2 iranyaba tolodik el. A tudds mar nem kiza-
rolag ,,hazon beliil” keletkezik, hanem az allami, az {izleti és az akadémiai sze-
replok egytittmitkddése révén — Triple Helix modell (Etzkovitz, Leydelsdorff
1997). Az egyetemek — vallalkozo6i szerepet vallalva — egyre inkabb részt vesz-
nek a kutatasi eredmények gazdasagi hasznositdsdban. (Smaho 2008)
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kell a tarsadalom iranyaba.’” Finnorszagban példaul ezt a harmadik célt, ,,a
tarsadalom szolgalatat” mar a 2004-es Egyetemi Torvényekbe is belefoglaltak.
(Deés 2011)%

1.6. Kitekintés: az amerikai egyetemek szerepvaltozasai

Az amerikai egyetem koran a tarsadalom ,,k6zszolgaltatdja™ lett. (Altbach et
al. 2005) Az amerikai fels6oktatas regiondlis szerepfelfogdsa a szolgaltatas
— elkotelezettség — gondoskodas fejlédési utat jarta be. Az egyetem,
mint szolgdltaté koncepcid6 mar a 19. szazadban megjelent, alapja az
egyetemeknek foldtulajdont biztositd térvény (Morrill Land-Grant Act
1862)* ¢s a wisconsini egyetem altal megfogalmazott elv (Wisconsin Idea
1904)*, mely szerint az allami egyetemektdl elvarhato, hogy segitsék a
kornyezetiiket, vallaljanak a kozjoval osszefiiggd feladatokat. A szolgaltatasi
szerepkor ugyanakkor gyakran hattérbe szorult az oktatassal €s a kutatassal
szemben, és egyoldalu folyamatnak fogtdk fel (az egyetem, mint tanar).
Késobb a szolgaltatoi felfogds helyébe az elkotelezettség (engagement)
keriilt, a kozosségnek nyujtott szolgaltatdsok mar szervesebben kapcsolodtak
az egyetemi munkahoz, és a folyamatok kétiranyuvé alakultak (az egyetem,
mint tandr és tanulo). A harmadik szerepértelmezés szerint az egyetem feladata
a gondoskodds (stewardship). Ebben a kozosségnek nyujtott szolgaltatasok
az oktatassal és kutatdssal egyenértékiiek, melyben az intézmény minden

87 A fent emlitett Triple Helix modell is kiegésziil egy negyedik szereplével, a tar-
sadalommal, valamint az azt képviseld szervezetekkel, és Quadruple Helix-sz¢
alakul. (Reichert 2006)

88 Annak feltarasara, hogy az egyes europai egyetemek e napjainkban mar rendki-
viil sokféle szerepet hogyan, milyen mértékben €s aranyban toltik be az Eurdpai
Bizottsag elinditotta az U-Map projektet. A résztvevd intézmények U-Map pro-
filja megmutatja, mit tesz az adott intézmény a kiilonb6z6 hallgatdi csoportok
kiszolgalasaért, milyen oktatasi programokat kinal, milyen kutatdsi és tudas-
transzfer tevékenységeket folytat, milyen mértékii a regionalis elkotelezett-
sége és a nemzetkoziesedése. A hazai felsdoktatasi intézményekre vonatkozo
U-Mapet Hrubos és szerzotarsai (2012) készitették el. Az Egyesiilt Allamokban
az ugynevezett Carnegie Classificationt hasznaljak az egyetemek tipizalasara.

89 A torvény foldtulajdont adott a féiskolaknak annak fejében, hogy elsésorban
mezdgazdasagi €s miiszaki képzésekkel elosegitsék a térség fejlodését. Ennek
alapjan jottek létre az un. Land Grant féiskoldk.

90 Ezt az elvet Charles Van Hise, az egyetem elndke fogalmazta meg. Lényege,
hogy az egyetemnek a kdzosséget, a kozjot, az embereket kell szolgalnia.
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szervezeti egysége és polgara részt vesz (oktatok, dolgozdk, hallgatok, egykori
hallgatok). A kétiranyt kapcsolatok alapja a kozds cél; az intézmények
¢s kornyezetik kozds érdeke a térség életképessége. A gondoskodas
erdteljesen kapcsolodik a regionalis prioritasokhoz és a kdzpolitikakhoz.”' E
szerepvaltasok kovetkeztében az egyetemi elefantcsont-torony harom pillére
— oktatas-kutatas-szolgaltatas — helyébe a lokélis gondoskodas harom pillére
— tanulas, innovacio, vezetés — keriil. (Reindl 2005)*> Az amerikai egyetemek
szerepvaltozésait bemutato 1. abrat 1asd a Mellékletben.

2. A felsooktatasi intézmények szerepvallalasa a régio- és
varosfejlodésben

Az egyetemek szerepe a régiok fejlddésében vitathatatlan, melyet rendkiviil
gazdag szakirodalom targyal. A regiondlis gazdasadgtan keretein beliil
lefolytatott vizsgalodasok és a  kapcsolédd szakirodalom elsdsorban az
egyetemi kutatdsok gazdasagi hatdsara koncentralnak a régioban (6kondmiai
megkozelités). Ez kétségtelentil az egyik kulcskérdés akar az egyetem szerepe,
akar a regionalis fejlédés szempontjabol.” Az egyetemek regionalis szerepe
azonbannem korlatozodik akutatasra és annak gazdasagi hatasaira, s6t, bizonyos
intézmény- és régiotipusok esetében ez a szerepkdr nem is dominans. Gal és
Ptacek kutatdsa, melyben magyar és cseh régiokat vizsgaltak alatdmasztja azt a
hipotézist, hogy a kevésbé fejlett kozép-kelet-eurdpai régiok nem nagyvarosi,
kozepes méretli (non-metropolitan mid-range) egyetemeinél a tudastranszfer
kevésbé jelentds mint a fejlett nyugat-eurdpai régiok és egyetemeik esetében,
ezért a K+F hatasat ezen régiok gazdasagi fejlédésére és novekedésére nem

91 Az allami egyetemek ¢s fOiskolak szovetsége Stepping Forward as Stewards of
Place cimmel fogalmazta meg ajanlasait ezzel kapcsolatban. (AASCU 2002)

92 Az amerikai egyetemek is kiizdenek a harmadik misszio teljesitésével. Az al-
lami egyetemek és ’land grant’ foiskolak szdvetsége Returning to our roots:
The Engaged Institution cimmel fogadott el allasfoglalast 1999-ben, melyben az
eredeti szerepkorhoz valo visszatérés fontossagat emelik ki. (NASULGC 1999)
Ennek oka, hogy az egyetemek az akadémiai statusuk javitasa érdekében sokhe-
lytitt hattérbe szoritottak a helyi kozosség szolgalatat. (Goddard 2011) Az aka-
démiai kivaldsag és a széleskori hozzaférés biztositasanak dilemmajara késobb
még kitérek.

93 A vonatkoz6 szakirodalom attekintésére lasd példaul Varga (2004).
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szabad tulbecsiilni.”* A kutatas azt is meger6siti, hogy az egyetemek regionalis
szerepvallalasnak a fentiek miatt is ki kell terjednie a tarsadalmi és kozosségi
aktivitasra, a régid képzési igényeinek kielégitésére, a tarsadalmi kirekesztés
elleni fellépésre €s a kulturakdzvetitésre. (Gal, Ptacek 2011, Gal 2013)

Az egyetemek kutatasi tevékenysége mellett oktatdsi tevékenységiik,
kozosségi (social, civic, community) aktivitdsaik is értelmezhetdk ¢és
értékelhetdk a regionalitas szempontjabol, és az egyetemek nemcsak a régid
gazdasagi fejlodésére, hanem tarsadalmi, kulturdlis, kornyezeti és politikai
stb. fejlédésére is hatast gyakorolnak (6kologiai megkdzelités).”

A szakirodalomban is érzékelhetd az elmozdulds a regiondlis fejlodést
kizardlag a gazdasagi innovacid és versenyképesség fliggvényében értelmezd
megkozelitéstdl egy olyan komplexebb — holisztikus — megkozelités felé,
amelyben a gazdasagi prosperitas mellett mas dimenziok is helyet kapnak,
példaul a tarsadalmi egyenldség, a kohézid, a demokratikus részvétel,
a kornyezeti vagy gazdasagi fenntarthatésdg. Moulaert és Nussbaumer
bevezetik a tarsadalmi innovdcio fogalmat, amely a technologiai innovaciod
alternativ mozgatorugoja lehet a térségek fejlodésében. (Goddard 2011)

Hasonlo6 kovetkeztetésre jutnak az atfogd empirikus kutatasok is. Az OECD
Higher Education in City and Regional Development ciml kutatdsanak
Osszegzése a kovetkezOt szogezi le: ,,A régidfejlesztésre gyakran csak
gazdasagi értelemben gondolunk, de az OECD vizsgalat és a regiondlis
gazdasagfejlédésre vonatkoz6 leglijabb kutatdsok alapjan ennél tagabb
megkozelitést kell alkalmaznunk.

94 A Mellékletben szereplo 3-8. abrak alapjan lathatd, hogy a gazdasagi teljesit-
ményben (példaul az egy fore jutdé GDP) ¢és a tokevonzo képességben (az egy
fore jutd gazdasagi beruhazas értéke, a kiilfoldi befektetések és a kiilfoldi érde-
keltségli vallalkozasok szdma) nem azok a megyék jarnak ¢len Magyarorsza-
gon, amelyekben a legtobb felsdoktatasi intézmény és kutatohely miikodik; a
gazdasagi beruhdzasokat, a kiilfoldi toke telephely-valasztasat inkabb a foldraj-
zi-infrastrukturalis szempontok hatarozzak meg.

95 Az egyetemeknek az Oket koriilvevd tarsadalomhoz vald viszonyrendszerét
elétérbe allitd okologiai szemléleti kutatasok tobb évtizeddel késobb indultak
el mint az egyetemek gazdasagi szerepére iranyuld 6konomiai megkdzelitésii
kutatasok. (Petras 2009)
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A regindlis elkdtelezettség tobb mint gazdasagfejlesztés. Az egyetemek
hatasanak a régio fejléddésére harom dimenzidja van:

* tudésteremtés a kutatds révén és annak hasznositdsa a technologia-
transzfer segitségével,

* tudasatadas az emberi eréforrds fejlesztés, az oktatas, a tanuldsi
folyamat lokalizaldsa (munkavégzés-alapii oktatds), a végzettek
foglalkoztatasa és a folyamatos tanulas biztositdsa révén;

* kulturalis és tarsadalmi fejlodés, a tarsadalmi kohézi6 és a fenntarthato
fejlodés millidjének biztositasa révén. (Marmolejo, Puukka 2006:4, 8)

A kovetkezOkben az egyetemek lokalis tarsadalmi szerepérdl lesz szo.
Eloszor attekintem a regiondlis elkdtelezettségli egyetem modelljét, majd
Jo gyakorlatokon keresztlil mutatom be ezen intézménytipus miikodését, és
szamba veszem az egyetemek regionalis elkotelezettségét gatlod tényezdket.”

2.1. A regionalis elkotelezettségii egyetem

Az egyetemeket érintd globalis kihivasok hatasara a 20. sz. végén sziiletett
meg az Un. regiondlis elkdtelezettségli egyetem (regionally engaged
university) paradigmaja (Goddard 1999)”. E szerint az egyetemek ugy
folytatjak oktatasi, kutatdsi €s tarsadalmi-szolgaltatasi tevékenységiiket,
hogy kielégitsék a regionalis szereplok igényeit.”® Ez magaban foglalja a

96 Ennek egyik fontos eleme az élethosszig tartd tanulasban val6 részvétel. Ezzel
kiilon foglalkozom A felséoktatds szerepe az élethosszig tarto tanuldasban cimi
tanulmanyban.

97 Goddard nemrég egy 0j egyetemi szerepmodellre, a polgdri egyetemre (civic
university) tett javaslatot. Ez nemcsak a kutatasat fokuszalja a nagy kihivast je-
lentd problémakra, hanem az oktatasi tevékenységét is annak érdekében folytat-
ja, hogy olyan jovébeli polgarokat neveljen, akiknek fogyasztoként, munkaval-
laloként vagy vallalkozoként hozott dontései eldsegitik a tarsadalmi innovaciot
a legszélesebb kozérdeknek megfeleléen. (Goddard 2011)

98 A regionalis szerepvallalas természetesen eltérd mértékben jelenik meg az egyes
felsdoktatasi intézménytipusokban. A kutatéegyetemeken (Anglidban ezek az
ugynevezett Russel egyetemek, de mas orszagokban, igy hazankban is vannak vi-
lagszinvonalra torekvd intézmények, kivalosagi kozpontok — az EU-ban ezeket a
League of European Research Universities tomoriti) a hangsuly nem a regionalis
kutatasi problémak megoldasan, a helyi munkaerdpiacra torténd képzéseken és a
helyi kdzosséggel valo egyiittmikodésen van, hanem a nemzetkozi kooperacio-
ban végzett, globalis problémakra fokuszald kutatason és az elitképzésen.
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regionalis partnerek keresését a kutatasok fejlesztése és értékesitése céljabol;
az informaciogylijtést a regionalis oktatasi igényekrdl; a tadmogatast és
vezetést a regiondlis korméanyzasban; széleskorii egyiittmdokodést a civil
tarsadalommal a munkatarsak és hallgatok onkéntes munkdja és az egyetemi
szolgaltatasokhoz (konyvtar, muzeum, sportlétesitmény, stb.) valé kozosségi
hozzaférés biztositadsa révén. (Chatterton, Goddard 1999, 2000).

A regionalis elkotelezettségli egyetemi modell képviseldi az egyetem oktatasi
szerepének fontossagat hangstlyozzak, melynek — megitélésiik szerint — a
regionalis gazdasag képzési igényeit kell maximalisan kielégitenie. (Mezei
2008) Goddard (1999) szerint a gazdasag regionalizacidja miatt az egyetemek
0j felhasznalokkal szembesiilnek az oktatasi piacon. Igy a tomegképzésre,
az ¢élethosszig tartd tanuldsra, a tudasteremtés és -atadas 1j modszereire
helyezédik a hangsuly, és az egyetemeknek menedzselnitik kell a diplomésok
¢s a munkaerdpiac kozti kapcsolatot is. Az egyetemek sokat nyerhetnek, ha
elfogadjak a regiondlis gazdasag jelentdségének ndvekedését. A regionalis
halozatok felfoghatok tigy is, mint talélési stratégia az egyetemek szamara. Egy
erds, tiamogato regionalis gazdasag versenyképes egyetemet eredményezhet,
egy erds egyetem pedig tobbet tud nyujtani a régiénak.

Az egyetemek oktatasi tevékenységének Ujraértelmezésével parhuzamosan
kutatasi tevékenységiik is atalakul. Megjelennek a multidiszciplinaris
kutatasi kozpontok az egyetemeken beliil, amelyek kiils6 partnereket vonnak
be a kutatasokba. Az egyetem olyan csatornaként mokodik, amin keresztiil a
kutatdsok nemzetkozi és hazai eredményei eljutnak a térségbe.

A gazdasagi-tarsadalmi intézmények regionalizalédasaval az egyetemek
emberi eréforras- és tudasbazisukon keresztiil egyre szignifikansabb szerepre
tehetnek szert a regionalis intézményhalozat boviilésében. Az egyetem tanari
karanak tagjai kiils6 testiiletekben (helyi hatosagok, kulturalis egyesiiletek,
fejlesztési ligynokségek stb.) vallalnak szerepet. Az autondom oktatok-kutatok
tevékenysége pedig indirekt modon is hozzajarul a demokratikus kormanyzas
tarsadalmi és kulturdlis bazisanak épitéséhez. Az egyik legfontosabb feladat
fokozni az egyetemek hallgatéinak és dolgozoinak aktivitdsat a helyi
intézményekben, kezdeményezésekben, halozatokban.

Az EUA felmérése alapjan négyféle felfogas rajzolodik ki az egyetem szerepét
¢és kornyezetéhez vald viszonyat illetéen. Ezek kozott vannak tradicionalis
szerepek és olyanok is, amelyek az el6zd fejezetben targyalt 0 kihivasok
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eredményei. Ez a négyféle — gyakran egy intézményen beliil is egyszerre

jelen 1évo — felfogas a kovetkezo.

a) A jozan szemlélet:
Az egyetem csak egy a tuddsalapt intézmények kozott, amely nem
sokban, legfeljebb méretében kiilonbozik az ipari kutatohelyektol.
Az egyetem kapcsolata a kornyezetével abbdl all, hogy tudést és
tuddsmunkasokat cserél a régidé mas intézményeivel.

b) A tarsadalmi szemlélet:
Az egyetem legfontosabb feladata, hogy a lehetd legtobb ember szdmara
hozzaférhetdvé tegye a tudast és annak hozadékait, valamint, hogy eldre
jelezze a legfontosabb problémakat és megoldasokat kindljon rajuk. Az
egyetem kapcsolata a kornyezetével abbdl all, hogy parbeszédet folytat
aregionalis szereplokkel, hogy felmérje és kielégitse azok sziikségleteit.

c) A kreativ szemlélet:
Az egyetem feladata, hogy optimalizalja és ndvelje az egyének és
csoportok kreativ potencialjat. Ennek érdekében élénk parbeszédet
folytat és kapcsolatot tart fenn a regiondlis partnerekkel, melynek
lényege a kolesonos 6sztonzés és tamogatas.

d) Az elefantcsont-torony szemlélet:
Az egyetemnek tavolsagot kell tartania a tarsadalmi, politikai, gazdasagi
kornyezetétdl az egyetemi kutatas objektivitdsanak biztositasa érdekében.
Az egyetemi oktatoknak és kutatoknak meg kell osztaniuk eredményeiket
a kiilvilaggal, de a kutatast €s az oktatast a lehetd legtavolabb kell tartani
a valo vilag megfontolasaitol. Ez az elefantcsont-torony szemlélet ugyan
tamadasoknak teszi ki az egyetemet, de hosszll tdvon nyilvanvalova valik
ennek tarsadalmi hasznossaga. Az egyetem kdrnyezetével valo kapcsolatat
az egyiranyu tudastraszfer és disszemindcio jellemzi. (Reichert 2006)

2.2. Az egyetemek regionalis szerepvallalasa a gyakorlatban

Arrol, hogy hogyan és mennyiben valosul meg a gyakorlatban az egyetemek
regionalis szerepvallalasa a legatfogobb képet egy 2005-2012 kozott zajlott
Higher Education in City and Regional Development cimiit OECD felmérésbol
kaphatunk, melyben 35 régio vett részt. (OECD 2007) A felmérés négy
kérdéskore a kovetkezd volt:
1. A fels6oktatéasi intézmények kutatdsi tevékenységének hozzajarulasa
a regionalis innovacidhoz: Az egyetemek milyen mértékben reagalnak
kutatasi tevékenységiikkel a régi6 igényeire, milyen a kapcsolat a régid
véllalkozasai és az egyetemek kozott a kutatés terén?
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2. Az oktatds és tanulds hozzajaruldsa az emberi toke és képességek
boviiléséhez a régidban: Az egyetemek oktatasi tevékenysége hogyan
kapcsolodik a régidhoz?

3. A fels6oktatasi intézmények hozzajarulasa a régio tarsadalmi, kulturalis
¢s kornyezeti fejloddéséhez: Milyen mértékben jarulnak hozza az
egyetemek a tarsadalmi, kulturalis és kdrnyezeti fejlddéshez a régidban?
4. A fels6oktatasi intézmények szerepvallaldsa a regionalis kapacitas
bovitésében: Mit tesznek az egyetemek és a regiondlis szereplék a
regionalis kapacitas bovitése érdekében?

A projekt feltarta az egyetemek regiondlis szerepvallalasdnak eldnyeit,
akadalyait, a legutobbi iddkben tapasztalhaté eldrelépéseket és jo
gyakorlatokat.”” Az alabbiakban a legfontosabb elérelépéseket veszem
szamba, kiegészitve egy-egy hozzajuk kapcsolodo jo gyakorlattal.

Szamos orszagban a korméanyzat kiterjedt regiondlis innovacios
intézményrendszert hozott 1étre, melybe az egyetemek is bekapcsolodtak.

Jo gyakorlat: Az Egyesiilt Kiralysadg innovacios intézményrendszere

Az Egyesiilt Kirdlysagban a regiondlis innovacios intézményrendszer teljes
struktaraja kiépiilt.

- Létrejottek a Regionalis Fejlesztési Ugynokségek, amelyek a regionalis
gazdasagfejlesztési stratégidkért feleldsek. Ezek részét képezi a regionalis
innovacios stratégia is.

- Létrejottek a Regionalis Technolégiai Kozpontok, melyek feladata a technologia-
transzfer eldsegitése, de a kormany altal csak harom évig finanszirott kozpontok sok
helyenkésébbmegsziintek. Sikeresebbnek bizonyultak a Tudéastranszfer Partnerségek,
amelyek az 1970-es évek Ota eredményesen miikodnek. A Tudastranszfer Partnerség
keretében az egyetemek és a vallalkozasok tobbéves kozos fejlesztési projektet
inditanak, melyekben két évig friss diplomésokat alkalmaznak.

-Az1998-as Tudasalaputarsadalomépitésecimiiorszagoskoncepcidkeretében
12 Tudoményos Vallalkozasi Kézpontot hoztak 1étre és finansziroznak részben
kozponti biidzsébdl. Ennek keretében természettudomdnyos és miiszaki
szakos hallgatok és oktatok olyan vallalkozésait tdmogatjak, amelyek az
egyetem szellemi termékeit viszik piacra.

99 A kotet szerkesztésének lezarasaig a projekt elsé fazisanak Osszegzése jelent
meg.
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- 2001-ben kozponti kezdeményezésre létrejottek az Egyetemi Innovacios
Kozpontok, melyek egyértelmiien regiondlis igényeket elégitenek ki. A
felsdoktatas és azipar egytittmiikodésén alapulnak, olyan stratégiai iizletagakra
koncentralnak, amelyek a régié szempontjabol kiemelkedd jelentdségliek.

- Létrejottek az Uj Technolégiai Intézetek, melyek feladata a tovabbképzések
biztositasa a régiokban.

Az egyetemek egyre intenzivebben egylittmiikodnek egyméassal annak
érdekében, hogy javitsak és diverzifikaljak szolgaltatas-kinalatukat a helyi és
regionalis vallalkozasok felé.

Jo gyakorlat: Integralt hatarrégios egyetem

Az Oresund svéd-dan hatarrégid egyeteme 14 felsdoktatasi intézmény
konzorciumaként jott 1étre. A svéd és dan intézményeket tomoritd DOresund
Egyetem 150 ezer hallgatot és 12 ezer kutatot egyesit, és Europa egyik
legsikeresebb felsdoktatasi egyiittmitkodésének bizonyult. Az egylittmiikodés
kiterjed:

- az oktatésra a hallgatocserétdl a kozos mester képzésekig

- akurzusokra és a létesitményekre: a hallgatok a 14 intézmény barmelyikében
vehetnek fel kurzusokat, és barmely egyetem barmely Iétesitményét
hasznalhatjak a hallgatok, az oktatok és a kutatok egyarant;

- a marketingre: a honlapok és nyomtatott kiadvanyok mind a 14 intézményt
egylittesen népszerisitik;

- a kutatdsra: az intézmények a lehetd legszélesebb korli egyiittmiikodésre
torekednek a kutatasi programokban.

Altalanos tapasztalat, hogy a KKV-k szdmara nem konnyii kapcsolatba
lépni és egylittmlikddni a nagy egyetemekkel, nehezen atlathatdé szamukra
a felséoktatasi rendszer, gyakran nem tudjék, kinek és hogyan cimezzék a
megkereséseiket akar kozos kutatasra, akar szaktandcsadasra vonatkozodan.
Ezért komoly elérelépés, hogy tobb helyen un. hozzaférési pontokat alakitottak
ki az egyetemeken a vallalkozasok szadmara.

Jo gyakorlat: Egyetemi Tudashéaz

Az észak-kelet-angliai régioban Tudéashdzat hoztak létre, amely kozos
belépési pontot jelent 6t egyetemhez. A Tudashdz egy kozponti szamitogépes
csomopont a Regiondlis Technoldgiai Kozpontban. Az ide érkez6 vallalkozoi
megkereséseket a Kozpont elkiildi az 6t egyetem illetékeséhez, egy erre a
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feladatra kijel6lt koordinatorhoz. A koordinatorok feltérképezik az egyetemen
beliili lehetdségeket, és javaslatot kiildenek a vallalkozdsoknak arra
vonatkozoan, hogy kik lehetnek a megfeleld konzultansok az adott témaban.
A konzultansok taldlkoznak a vallalkozasok vezetdivel, akik kivalasztjdk a
szamunkra legmegfeleldbbnek tiind partnert az egylittmiikddésre.

Az egyetemek komoly szerepet jatszanak abban, hogy kiilfoldi miikodétoke
érkezzen a régidjukba; a transznacionalis vallalatokkal valo egytittmiikodésiik
pedig hozz4jarul a vallalatok tartos letelepedéséhez és a telephely folyamatos
fejlesztéséhez.

Jo gyakorlat: Egylittm{ikodés az iparral

A Sunderland Egyetem kozremiikodésével a Nissan észak-kelet-angliai
autégyara Eurdpa egyik leghatékonyabb ilizeme lett. A Manufacturing and
Management Kivalosagi Kozpontot a Sunderland Egyetemen hoztak létre,
hogy kutatast és tandcsadast folytasson €s szolgaltasson az iizleti elemzés,
termékfejlesztés,  termelés-logisztika,  terjesitményértékelés,  ellatasi
lanc menedzsment teriiletén. A régioba betelepiilt vallalatok (pl. Nissan,
Electrolux, Black and Decker) is tdimogatjak. A Nissannal kozdsen hoztak
létre a Kozpont bazisan a végzett hallgatok megtartdsara iranyul6 GRASP
(Graduate Retention in the Automotive sector) kezdeményezést.

Az, hogy az egyetemeken konkrét munkahelyi sziikségletekbdl kiindulo,
személyre szabott képzési programokat inditanak jelentdsen hozzajarul a
régi6 tudaskeresletének és tudaskinalatdnak Osszhangjdhoz, valamint az
egyetemek ¢€s helyi vallalkozasok kozotti szorosabb kapcsolatokhoz.

Jo gyakorlat: Problémaalapt oktatés

A dan Aalborg Egyetem 1974 6ta alkalmazza a Problem Based Learning
Programot. Ennek keretében a hallgatok az iizleti szférabol érkezé konkrét
problémékat oldanak meg team-munkdban. A moddszer segitségével a
vallalkozasok szakértelemhez, a hallgatok pedig ipari-iizleti tapasztalatokhoz

¢s kapcsolatrendszerhez jutnak.

Az egyetemek egyre aktivabb szerepet vallalnak a helyi tarsadalmi problémak
megoldasaban, és ennek érdekében szorosan egylittmiikodnek mas helyi
szereplokkel.
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Jo gyakorlat: Az egyetem a munkanélkiiliekért

A finn Jyviskyld Fdiskola hosszt ideje munka nélkiil levok munkaba allitdsan
dolgozik egyiitt a helyi szerepldkkel. A program cime WIRE-projekt a tarsadalmi
inkluzivitasért. A tiz éve indult kezdeményezés a régio tartdsan munka nélkiil
1évé embereinek nytjt kiilonféle, az jboli munkabaallast segitd szolgaltatasokat.
A modellt a Jyvdskyld Polytechnic, a Regiondlis Fejlesztési Szervezet és a
Regiondlis Munkatiigyi Szervezet kdzosen dolgozta ki, hogy 1épésrdl 1épésre
visszavezesse a tartos munkanélkiilieket a munka vilagaba fizikai és tarsadalmi
rehabilitacio segitségével. 2000 és 2004 kozott 800 embernek segitettek. A
programban részt vesznek az onkormanyzatok és a helyi véllalatok is. A féiskola
az egészseégiigyi €s joléti szolgaltatasokban vallal szerepet.

2.3. A regionalis szerepvallalas elonyei

A felsdoktatas regionalis szerepvallaldsa az egyetemek és régiok szamara is
egyértelmiien elényos.

Az egyetemek szdmara azért, mert

» eredményesebb beiskoldzasi tevékenységet tudnak folytatni a
régioban;

* a kutatas és az oktatas terén tobb helyi egylittmiikddési lehetdséghez
¢s ezek révén sajat bevételekhez jutnak;

+ ugyancsak sajat bevételhez jutnak a helyi vallalkozdsoknak nyujtott
szolgéltatasokbol (szakértdi tevékenység, tovabbképzes);

* tarsadalmi timogatottsaga és tarsadalmi tékéje megnd, ami kiilondsen
azokban az orszdgokban fontos, ahol a felsGoktatasi dontések egy
része regiondlis szinten sziiletik;

* az er6forrds-megosztas hatékony megoldasokat tesz lehetéveé.

A vérosok és a régiok szamara azért, mert

 az egyetem jelenléte révén ado- €s egyéb bevételekhez jutnak;

* arégid vonzobb a globalis toke szamara;

+ uj vallalkozasok jonnek létre, melyeket egyetemi polgarok és az
egyetemen végzettek inditanak;

+ az egyetemen felhalmozott szakértelem a régid vallalkozasai,
szervezetei szamara rendelkezésre all;

+ gyarapodik a régi6 human tékéje egyrészt az egyteemen végzettek
letelepedése, masrészt az egyetem biztositotta folyamatos szakmai
tovabbképzések révén.
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2.4. A térségi egyiittmiikodés akadalyai

Az OECD felmérés tapasztalatai azt mutatjdk, hogy az egyetemek és a
regionalis szereplok érdemi egyiittmitkddései a kezdeti stddiumban vannak.
Ezek altalaban alulrol induld kezdeményezések, amelyek a kormanyzattol
igen csekély tamogatast kapnak. A legtobbjiik kisebb, rovidtava projekt,
melyet egy-egy személy elkotelezettsége visz eldre. Az egyiittmiikddésnek
felsdoktatason kiviili és azon beliili akadalyai is vannak. Ezek a kovetkezok
(OECD 2007, Goddard 2010, 2011 alapjan).

Egyetemen beliili akadalyok:

» Az egyetemek regionalis szerepvallaldsa attol fiigg, hogy az egyetem
hogyan hatarozza meg a sajat kiildetését. Az alapvetd problémat két,
nehezen sszeegyeztethetd célkitiizés, a kivalosdag és aminél szélesebb
korl hozzafeérés biztositasa jelenti. Ha az egyetem nemzetkdzi szinti
kutatéegyetemként hatarozza meg a kiildetését és/vagy a jovOképét,
akkor ennek megvaldsitasat gatolhatja, ha az egyetem a regionalis
elkotelezettség szellemében

- nem csak a legkivalobb hallgatokat fogadja, hanem a tarsadalom
sz€les rétegeit, beleértve a nem hagyomanyos csoportokat is;

- a kutatasi tevékenységét nem a nemzetkdzi mainstream témakra
fokuszalja, hanem a lokalis gazdasagi-tarsadalmi problémékra;

- a kutatéi munkétol (kutatas, publikalads, nemzetk6zi tudomanyos
kapcsolatépités) elvonja az oktatokat a helyi projektekben valéd
részvétel.

* A hagyomdnyos akadémiai értékrend és szervezeti kultura nem
tulajdonit jelentdséget a helyi ¢és regiondlis szerepvallalasnak.
Az oktatoi-kutat6éi elomenetel feltétele elsésorban a tudomanyos
produktum, igy a tudomanyos tevékenységen kiviil es6 feladatvallalas
nem segiti, s6t, akar lassithatja az akadémiai elémenetelt.

* Az egyetemek belsd struktirdaja nem segiti elé a regiondlis
szerepvallalast. A legtobb egyetemen létrejottek ugyan a szak-
¢s tovabbképzésekkel foglalkozd szervezeti egységek, de ez
a tevékenység a regionalis szerepvallalasnak csupan egy kis
szegmensét jelenti. A varosi partnerség nem része az egyetem alapveto
feladatainak, csak eszkdz bizonyos egyéb célok végrehajtasaban,
ezért csak néhany ember van az egyetemen, akinek feladata az ilyen
kapcsolatok szervezése.
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+ Azegyetemeknemlatjdk avarosipartnerség, aregionalis szerepvallalas

pozitiv hatasait.'®
Makroszintli akadalyok:

+ Az egyetemek erdforras-korlatai hatart szabnak a kiilsé projektekbe
torténd bekapcsolddasnak. A felsGoktatas finanszirozasi rendszere
a legtobb orszagban nem tdmogatja a regiondlis szerepvallalast.
A civil partnerség korébe tartozo tevékenységek jelentds részét
mas forrasokbol keresztfinanszirozzak, ezért ezek pénziigyileg
nem fenntarthatok a forrdsmegvondsok iddszakaban. A kutatas
finanszirozasa foldrajzilag semleges, vagy a kritikus tomeg
kialakitasat célozza, kivalosagi alapon torténik. Ez ahhoz vezet,
hogy a kutatas a fejlettebb régidkba koncentralodik, nem pedig
a helyi igények szerint szervezddik. Az oktatasi tevékenység
finanszirozdsa sem iranyul kell6képpen az elmaradott régiok
humantéke-bdvitésére; ennek a szerepnek a finanszirozdsa nem
szisztematikus.

* A felsOoktatdsi rendszerek nemzeti szabalyozasa csokkenti az
egyetemek kapacitdsat a regionalis szerepvallalasra. A biirokratikus
rendszerekben az egyetemek autonomidja és flexibilitdsa kicsi, a
monolitikus orszagokban a felsdoktatas-politikdnak nincs regionalis
dimenzidja. De még azokban az orszdgokban is, ahol a regionalis
szerepvallalast az egyetemek feladatanak tekintik, csak ,,harmadik”
szerepként jelenik meg, nem pedig az egyetemek alapfunkcidjanak —
oktatas, kutatas — részeként.

Az egyetem ¢s a helyi szereplok kozotti akadalyok:

* A varosi és regionalis politikai és gazdasagi kormanyzas szerepldinek
sokfélesége miatt a helyi politikai-szervezeti térkép rendkiviil
bonyolult, és nehéz eldonteni, hogy az egyes ligyekben az egyetemnek
kivel kellene egytittmiikddnie.

* Az egyetemek nem képezik részét a helyi politikai szféranak, ezért
nem tudnak jelentds hatdst gyakorolni ra.

* A helyi politikai vezetés valtozasai miatt az egyetemeknek nehéz erds
kapcsolatot kialakitaniuk a varosi testiiletekkel.

100 Ennek oka az is, hogy mig a K+F tevékenység gazdasagélénkitd hatasa jol
mérhetd és a regionalis tudomanyban ennek elfogadott modszertana és hatalmas
irodalma van, addig az oktatas €s a kozOsségi szolgaltatasok hatasait a helyi
tarsadalom fejlodésére nehéz egzakt médon meghatarozni.
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* A magan ¢és civil szektor szerepldi az egyetemet megbizhatatlannak,
alacsony hatékonysagtinak, onérdektdl vezéreltnek vagy befelé
fordulo oktatd-kutatd intézménynek gondolhatjak, ezért nem latjak
vilagosan, milyen lehetdségeket rejt az egyiittmiikddés, illetve az
egyetemrdl alkotott kép eltantorithatja ket az egytittmiikodéstol.

» Nincs igény vagy abszorbcids kapacitds az egyetemek altal kinalt
tudasra. A kis- és kozépvallalkozasoknak példaul csak egy kis
hanyada tudja hasznositani az egyetemi kutatés outputjait.

A helyi szereploknél felmertilé akadalyok:

* A tuddésok nem lelkesednek azért, hogy ,,f6ldi” problémakon
dolgozzanak.

* Az akadémiai szereplok nem tudnak hataridére és adott pénziigyi
keretek kozott megoldassal szolgalni az ipar szdmdara. Bizonyos
teriileteken az egyetemek lassuak, nem érzik olyan siirgetének a
lehetdségekre valo reagéldst vagy a megallapodasok betartasat. Az
egyetemi procedurak gyakran tilzottan biirokratikusak.

+ A vallalkozasoknak nincs elegendd informdacidjuk ahhoz, hogy az
egyetemen beliil megtalaljak a megfeleld szakértelmet a problémajuk
megoldasahoz. A vérosi partnerek nem tudjak, kivel kell
egylittmiikddniiik az egyetem felsdvezetdi szintje alatt. Ez igaz az
akadémiai személyzetre — ezért hatalmas szakmai potencidl maradhat
kihasznalatlanul. De igaz az adminisztrativ személyzetre is: a varosi
szereploknek nem vilagos, hogy az egyetemen ki az illetékes példaul
ingatlan- vagy pénziigyekben.

* Az egyetemek stratégiai és operativ szintjei, valamint az egyetem
felsvezetése és az intézmény tobbi része kozott szakadék van,
ezért hidba sziiletik megéllapodas az egyetem vezetésével, azt nem
mindig kovetik és tartjak be a szervezet alsobb szintjein. Az egyetemi
szervezet nem homogén, a mérete €s dsszetettsége miatt az egyetemi
polgarok nem egységes allaspontot képviselnek a varosi partnerek
fele.

+ Az egyetemen kiviiliek nem latjak at elég jol az egyetem szervezeti
strukturajat és folyamatait ahhoz, hogy egyiitt tudjanak mitkddni
vele. Kiilondsen nincsenek tisztdban az egyetemi terminologidval,
nem tudjak példaul, hogy mi a kiilonbség a rektorhelyettes és a
prorektor, vagy a fotitkar és a kancellar kozott.

Mint lathato, az egyiittmiikodés akadalyainak jelentds része abbol adodik,
hogy a két fél nem ismeri kelldképpen a masikat. Ugyanakkor szdmos
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jo gyakorlat 1étezik, melyek segithetik az egyetemet és a varost egymas
megismerésében, a kommunikacié erdsitsében. (Reichert 2006)

Kitekintés: Egy amerikai fOiskola lokalis szerepvallalasa

A New York allambeli SUNY Cortland College ¢élen jar a lokalis
elkotelezettségben. Az intézmény kozosségi irodat nyitott a varoskdzpontban
Mainstreet SUNY Cortland néven, amely a varossal valo egyiittmiikodés
legfontosabb szintere. A fOiskolan létrehoztdk az Institute of Civic
Engagementet, amely egyrészt a lokalis kozosséggel vald egylittmitkddés
szervezeti hatterét biztositja, masrészt felelés a fOiskolan elinditott
»lokalis elkotelezettség” képzésért, ¢s miikodteti a Mainstreet-i irodat.
Innen szdmos olyan kezdeményezés indul, amelyben oktatok, dolgozok és
hallgatok egyarant részt vesznek. Cortland megye tervezési osztalyaval és
a Cortland Gazdasagfejlesztési Szervezettel kozosen hoztdk 1étre példaul a
Gazdasagi Képzési Kozpontot, amely a helyi iskolédkkal és képzdhelyekkel
egylittmiikddve szervezi az iizleti képzéseket a térségben. Helyi miivészeti
szervezetekkel kozosen 500 ezer dollar tdmogatast nyertek el az allami
zenei alapbol kulturalis rendezvényekre. A Cortland Downtown Partnership
elnevezésli szervezet szintén a Mainstreet iroddban miikddik. Projektjei
koz¢ tartozik a belvéaros fejlesztése, iizleti inkubator létesitése, fesztivalok
szervezése, a varost 3D-ben bemutatd geo-informécios rendszer kialakitasa
€s az éves lzletiterv verseny szervezése. Ezekben a foiskola is aktivan
részt vesz. Tevékenységéért a foiskola megszerezte a Carnegie Alapitvany
mindsitését ,lokalis elkotelezettség” kategdridban, valamint folyamatosan
szerepel az Elnok felsdoktatasi kivalosagi listdjan ,,a kozosség szolgalata”
kategoriaban. (Kendrick 2010)!°!

2.5. A hazai egyetemek regionalis szerepvallalasanak lehetdoségei és
akadalyai

A magyarorszagi egyetemek tobbségének esetében is igaz Gadl és Ptacek
fentebb idézett megallapitasa, mely szerint a kevésbé fejlett kozép-kelet-
europai régiokban a K+F hatdsdt nem szabad thlbecsiilni. A statisztikai
adatokat elemezve megallapithatjuk, hogy a gazdasagi fejlettség és fejlodés (az

101 Sokat idézett példaja a lokalis elkdtelezettségnek az USA-ban a University of
Pennsylvania Penn Connects programja. Tovabbi amerikai példakkal egyiitt
lasd példaul Perry (2009).
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egy fore jutd GDP, a miikodotoke, a kiilfoldi vallalkozasok és befektetések, a
nemzetgazdasagi beruhazas a jovedelem) nem a vidéki egyetemi-tudoméanyos
centrumokban (Szeged, Pécs, Debrecen) a legnagyobb, hanem — a févaros
utan — a Nyugat- és K6zép-Dunantali Régioban. Az erre vonatkozo abrakat
lasd a Mellékletben (2-7. abra).'” Eppen ezért a regionélis szerepvallalasnak
a kutatas mellett az oktatdsra, a kozdsségi szolgaltatdasokra, a tuddsdtaddsra
is ki kell terjednie, és a gazdasagi mellett a tarsadalmi, kulturdlis, kérnyezeti
fejlodésre kell sszpontositania.'®™ Erre szamtalan jo gyakorlat van a magyar
felsdoktatasban is.

2.5.1. A regionalis elkotelezettség példai a Szegedi Tudomanyegyetemen

Regionalis fokusz az oktatdsban:

Ahhoz, hogy a nemzetgazdasdg munkaerd-igényényének figyelembe vétele
mellett a regionalis tudas-igény is megjelenjen az egyetemek gradualis és
posztgradualis képzési kinalatdban a regionalis szereploket be kell vonni az

crer

Jo gyakorlat: A munkaltatok megkérdezésével bovitették a tananyagot és az
oktatast

Az egyetem hirom kara a Kimenet-orientalt képzésfejlesztés a Dél-alfoldi
Régio szolgaltato egyetemen cimii projekt keretében oly modon korszeriisitette
a képzéseit, hogy a munkaerd-piaci szereplok kozvetleniil részesei lehettek
a fejlesztési folyamatnak, megfogalmazhattak elvardsaikat az oktatassal
¢s a tananyagokkal kapcsolatban. A projekt soran eldszor azonositottak
a képzésfejlesztésbe bevonhaté munkaerd-piaci szerepldket, majd veliik
egylittmiikodésben 26 képzés szakmai tartalmat Ujitottdk meg, 10 idegen

102 Az egyetemi K+F regionalis gazdasagfejlodésre gyakorolt hatasarol, ennek fel-
tételeirdl, miikodési mechanizmusairdl a hazai szerzok koziil lasd pl. Lengyel 1.,
Rechnitzer J., Smaho M., Gal Z., munkait.

103 A Corvinus Egyetem Nemzetkozi Felsdoktatasi Kutatasi Kézpontjanak stra-
tégiai helyzetelemzése a kovetkezot allapitja meg ezzel kapcesolatban: Az tgy-
nevezett harmadik misszi6 (a tarsadalom kozvetlen szolgalata felséfoka szak-
képzéssel, felnottképzéssel, regiondlis fejlesztési szolgalta-tasokkal, stb.), a
kutatoegyetemek szamara életidegen, a vidéki foiskolak szamara azonban men-
toovet jelenthetne. (Temesi et al. 2013)
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nyelvll oktatdsi anyagot dolgoztak ki, valamint 0j képzéseket — 3 alap, 2
mester és 5 felséfoku szakképzés inditasat készitettek eld. Emellett egyetemi
oktatok szdmara tanfolyamokat tartottak korszerli oktatdsi technikakrol és
modszertanokrol.

Kozosségi szolgaltatasok:

Az egyetem olyan személyi és targyi eréforrasok, infrastruktira birtokosa,
melyeket hozzaférhetévé tehet, megnyithat a helyi kozosség eldtt.

Jo gyakorlat: Tanordkat ¢€s eléadasokat lehet kérni az Interaktiv Természeti
Tudéstarban

Az egyetemen kialakitott Interaktiv Természeti Tudéstar szabad hozzaférést
biztosit a dél-alfoldi régio lakosainak és latogatoinak a természettudomanyos
tudashoz, ismeretekhez. Ez magaban fogalja tanitasi 6rdk (matematika, kémia,
fizika, f0ldrajz, technika) tartasat altalanos- és kozépiskolak részére, emellett
az orarendben nem szerepld témakbol is lehet eléadast kérni. Az iskolak tobb
mint szaz témaban rendelhetnek meg kihelyezett tanorat, eléadast. A ,,Probald
ki” laboratériumban csalddokat és szépkortiakat is bevezetnek a tudomanyos
kisérletezés titkaiba.

Tudasatadas:

Az egyetem oktatoi naprakész tudassal rendelkeznek az altaluk oktatott €s
kutatott szakmai teriileteken. Tuddsukat rendszeresen atadjak az adott szakmai
teriileteken dolgozoknak, a régio gyakorlati szakemberei, vallalkozoi,
szervezetei igy friss, aktualis ismeretekhez juthatnak.

Jo gyakorlat: Szakképzési és felndttképzési workshopok gyakorld
szakembereknek

A JGYPK Feln6ttképzési Intézet munkatarsai a szakképzési torvény és a
felndttképzeési torvény 2013. évi valtozdsa utan harom workshopot tartottak a
régid szak- és feln6ttképzési szakembereinek a torvényi valtozasokrol, azok
hat4séarol a napi gyakorlatra, a valtozo kovetelményekrdl és az azoknak vald
megfelelés lehetséges modjairol. A résztvevok segitséget kaptak a modositott
torvények legtjabb eldirdsainak értelmezéséhez, gyakorlati megvalositasahoz.
A workshopokon kozel 100 oktatasszervezd €s szak- és felndttképzési vezetd
vett részt.
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Szerepvdllalas a tarsadalmi esélyegyenloségért:

J6 gyakorlat: Egyiittmiikddik az egyetem és a megvaltozott munkaképességii
emberek egyik legnagyobb hazai foglalkoztatdja, a Szegedi SZEFO Zrt.

Az egyiittmiikdodés keretében — az egyetem orvos- €s bolcsészettudomanyi
karanak kutatoi altal iranyitott rehabilitaciot kdvetden — az allami tulajdont
vallalat munkaterapids lehetdséget biztosit a megvaltozott munkaképességii
betegek szamara. Az egyiittmikodés célja, hogy az agyvérzés
kovetkezményeként korlatozott beszédképességgel - afazids betegséggel
- ¢l6 emberek segitséget kapjanak beszéd- és kommunikécios képességiik
rehabilitdciojahoz, és ezzel sokuk szamdra ismét megnyilhasson az ut a
munka vildgdba. A SZEFO Zrt. a specialis logopédiai terapias tevékenység
hatékonyabba tétele érdekében 1 milli6 forint tdimogatést biztositott a Szegedi
Tudomanyegyetem Bolcsészettudomanyi ¢€s Orvostudomanyi Kardnak
kutatéi szamara. A cég altal nyujtott tovabbi 1 millio forintos fejlesztési
tamogatasnak koszonhetdéen a kutatdsi program eredményei az egyetem
Orvostudomanyi illetve Nyelvtudomanyi Doktori Iskoldinak specialis
képzéseiben is megjelennek, igy biztositva a betegek rehabilitacigjaval
foglalkozo6 szakemberek utanpotlasat.

Hallgatok a kozosségért:

Azegyetem nemcsak intézményi szinten és oktatoi-kutatdi révén kapesolodhat
a régiodhoz; hallgatoi is aktiv részesei lehetnek a helyi kozosségnek, példaul a
kulturalis életnek. Mikozben szolgaltatdsokat nyujtanak a helyi lakossdgnak
szakmai gyakorlatot szereznek, igy e tevékenységiik kdlcsondsen eldnyos.

J6 gyakorlat: Hallgatoi tarlatvezetés a helyi muzeumokban, idegenvezetés a
varosban

Az egyetem kulturalis mediaci6 szakos és mizeumpedagogia specializacids
andragogus hallgatéi a megye kiallitohelyeivel — a szegedi Regionalis
Osszmiivészeti Kozponttal (REOK), a szegedi Moéra Ferenc Muzeummal
¢s a hodmezdvasarhelyi Emlékponttal — egyiittmitkodésben rendszeresen
tartanak tarlatvezetéseket iddszaki kiallitdsokon, melyekre eldzetesen a
tanitasi 6rdk keretében késziilnek fel. A REOK-ben miikddd 6nképzd kor
tagjaival attekintik az aktudlis kiallitas altal képviselt miivészeti iranyzatot,
mielemzést végeznek és olyan aktivizalo foglalkozasokat tartanak, amely
az eredeti alkotasok kozegében eldsegiti a kritikai befogadéast. A Kulturalis
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Orokségvédelmi Napon Szegeden véarosnézd sétat vezetnek, melyen az
érdeklddéknek bemutatjak a varos épitészeti Orokségének legfontosabb
épiileteit. A hallgatok amellett, hogy a kozdsségnek szolgaltatast nytjtanak,
elsajatitjak a tarlat- és idegenvezetés modszertanat.

Szerepvallalds a természeti kornyezet védelmében:

A helyi tarsadalomnak nyuUjtott szolgaltatasok mellett a regionalis
elkotelezettség része a természeti kornyezet védelme is, melyben az
egyetemnek ¢élen kell jarnia és kovethetd példat kell mutatnia.

Jo gyakorlat: A legzoldebb egyetem

A Szegedi Tudomanyegyetem 2012-ben Kozép-Eurdpa legzoldebb egyeteme;
a nemzetkdzi felmérésben részt vevd 178 egyetem koziil a 67. helyen végzett,
a résztvevd 70 eurdpai egyetem rangsoraban pedig a 21. helyezést kapta. A
Szegedi Tudomanyegyetem nagyberuhazasainal a megujuld energiaforrasok,
energiatakarékos és kornyezetbarat megoldéasok, technoldgidk hasznalata kiemelt
fontossagll. A Tanulmanyi és Informdacios Kozpont Magyarorszag elsé zold
kongresszusi kdzpontja, ahol a rendezvények szervezésekor kiemelt fontossaga
van a kornyezettudatossagnak. 2011-ben utjara inditottak a ,,Z6ld Kommando™-t,
melynek céljaazegyetemmas egységeinek a Zold Iroda irdnyelvei, kornyezetbarat
szempontok figyelembevételével valé megreformaléasa.

2.5.2. A tovabblépés akadalyai, feltételei

A hazai egyetemek aktivabb regiondlis szerepvallaldsat az eurdpai
felmérésekben megjelend tényezok akadalyozzak, némely esetben — pl.
megszoritdsok, erdforrds-hiany, infratsrukturdlis problémak, biirokracia,
helyi politikai szereplok cserélddése, stb. — fokozottabban. A tovabblépést
gatlo koriilmények koziil a legfontosabb a finanszirozas. A nemzeti oktatas- és
kutatés-finanszirozasi rendszer nem 0szténzi a regiondlis megalapozottsagl
képzéseket, kutatdsokat; az egyetemek jelentds részben ,,cimkézett” allami
tdmogatasa mellett nem marad szabad forras az alapfeladatokon kiviil es6
tevékenységekre. A tovabblépéshez azonban sziikség lenne a regiondlis
szerepvallalas intézményen kiviili és beliili timogatasara, 6sztonzésére.

Az eurdpai felmérések igazoljadk, hogy az egyetemek regionalis
szerepvallalasaban meglévd egyedi jo gyakorlatok ugy fejlddhetnek tovabb
rendszerré, ha
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« atlépik a tudomanyteriileti hatarokat;

* Osszekapcsoljak az oktatést, a kutatast és a regionalis szerepvallalast;

 a szervezeti struktiraba beépitik a kiils6 kapcsolodési pontokat és
transzfer egységeket;

+ az egyetemi iranyitdsba bevonjak a helyi szereploket, az egyetem
szakemberei pedig szerepet vallalnak a regionalis testiiletekben;

+ Osztonzik és elismerik a regiondlis szerepvallalast az intézményen
kiviil és beliil;

* az eseti pénziigyi forrdsok mellett a regiondlis szerepvallalds
tdmogatdsa a hosszu tavu alapfinanszirozéasban is megjelenik.

Megfigyelhetd, hogy azokban az orszdgokban erdteljesebb az
egyetemek regiondlis szerepvallaldsa, ahol nemzeti szintli, kormanyzati
kezdeményezések 0Osztonzik ¢és tamogatjdk ezeket az aktivitdsokat
(Europaban ilyen példaul az Egyesiilt Kiralysag vagy Hollandia). Kiilonosen
fontos lenne ez azokban az orszagokban, igy nalunk is, ahol kontinentalis
europai egyetemiranyitasi rendszer van, melyben — ellentétben az angolszasz
orszagok hatalommegosztason alapuld egyetemi kormanyzasaval — a kiilsé
szereplok sokkal kevésbé vesznek részt az egyetem iranyitasaban és életében.

Mindaddig, amig az egyetemek regionalis szerepvallalasa ,,a harmadik”
szerep marad és az akadémiai értékrend, a szervezeti struktira és miikddés,
valamint a finanszirozas is ezt tiikkr6zi, addig a lokalis elkotelezettség az
egyetemek vezetésének szemléletén, valamint az egyes kezdeményezéseket
elindito és életben tartd egyének kreativitdsan és elhivatottsagan mulik.

Osszegzés

A 20. szazad kozepétdl a vildgban olyan folyamatok jatszodtak le, amelyek
megkérddjelezték az egyetemek addigi feladatait, miikodését, tarsadalomhoz
vald viszonyat, ¢és ezek ujradefinidlasdra késztettek. Az egyetemek
szerepének modosulasat az ezredfordul6tol a szolgaltatd, majd vallalkozo
egyetemmé valassal, végiil a harmadik generacids egyetem megjelenésével
jellemezhetjiik. Ezek a modellek ugyan eltérd aspektusokbol kozelitik meg
az egyetemek 4talakuldsat, de mindhdromban hangsulyosan megjelenik az
egyetem ugynevezett harmadik misszidja, a térség fejlddésének elémozditasa.
Bar a vizsgalatok altalaban az egyetemi kutatasok gazdasdgi hatasara
koncentralnak a régioban, az egyetemek regiondlis szerepe nem korlatozodik
erre, sOt, bizonyos intézmény- €s régiotipusok esetében ez a szerepkdr nem
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is domindns. Az egyetemek oktatasi tevékenysége, kozosségi aktivitasai is
értelmezhetdk a regionalitds szempontjabdl, és az egyetemek a tarsadalmi,
kulturalis, kornyezeti és politikai fejlddésére is hatast gyakorolnak. Aregionalis
elkotelezettség gyakorlati megvalositasara rendkiviil sok — Magyarorszagon
is adaptalhato — kiilfoldi példa 1étezik, és a hazai egyetemeken is szdmos,
ebbe az iranyba mutatd kezdeményezést talalunk. Ugyanakkor intézményeink
fokozottabb regiondlis szerepvallalasanak intézményen beliili, valamint
makro- és mikroszintli akadéalyai vannak.
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MELLEKLET

1. abra: Az amerikai felsoktatas szerepvaltozasai
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2. ébra: Kutato-fejlesztd helyek szama (2011)
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139




3. abra: Felséfoku képzésben résztvevok szama képzési hely szerint ezer
lakosra (2011/2012)
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5. abra: Egy lakosra juto kiilfoldi befektetés (2010)
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6. abra: Kiilfoldi érdekeltségili vallalkozasok szama (2010)

Forras: KSH

141




7. ébra: Egy fore juto GDP (2010)
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A FELSOOKTATAS SZEREPE
AZ ELETHOSSZIG TARTO TANULASBAN
ES AZ ERETTHALLGATO-BARAT EGYETEMEK

Az éretthallgatoknak'™ nyujtott képzések ¢€s szolgaltatasok, az élethosszig
tartd tanuldsban valé feladatvallalds hangstlyosan megjelenik napjainkban
a felsdoktatassal szembeni elvarasokban. Az Eurdpai Unid orszagainak
stratégiai célkitlizései a felndttek nagyobb mértékii bevonasara az oktatasba
¢s a diplomésok szdmanak ndvelésére nem érhetdk el a felsdoktatds aktiv
szerepvallalasa nélkiil. Az éretthallgatoknak a felsdoktatasba torténd bevonasa
ugyanakkor az egyetemek érdeke is, hiszen ezzel a hallgatoi csoporttal
tudjak ellenstilyozni a hagyomanyos egyetemista korosztidly demografiai
csOkkenésébdl, valamint — tobb orszagban, igy hazankban is — az 4llamilag
finanszirozott hallgatéi kvota szlkitésébdl szarmazod létszamkiesést. A
kovetkezOkben bemutatom, miként alakul az éretthallgatok részvétele
a felséfoku képzésben. Szdmba veszem az éretthallgato-barat egyetem
jellemzdit és azt, hogy a hazai egyetemeken milyen akaddlyai vannak, hogy az
intézmények jobban kiszolgalhassak a hagyomanyos egyetemi korosztalyon
kiviil esOk specialis igényeit. Végiil szervezetfejlesztési javaslatot fogalmazok
meg az ¢retthallgato-fokusz novelésére a hazai egyetemeken.

1. Eretthallgaték a fels6oktatisban

Az Europai Unid a Lisszaboni Stratégiaban azt a célt tizte ki, hogy a
felnott lakossag 12,5%-a vegyen részt az élethosszig tartd tanulasban (LLL
— lifelong learning), az Eurdopa 2020 tervben pedig ezt az aranyt 15%-ra
emelte.'” Ebben az egyetemeknek is jelentds szerepiik van (1. abra), ahogyan
azt a felsGoktatassal foglalkoz¢ stratégiai dokumentumok kivétel nélkiil
hangsulyozzak.

104 Mature students, azaz a hagyomanyos egyetemista korosztalynal idésebb hall-
gatok; a statisztikai adatgylijtésben altalaban 30+.

105 Az Eurostat legfrissebb jelentése (2013) szerint a 2003-2005 kdzotti ndveke-
dés utan az élethosszig tartd tanulasban résztvevo felndttek ardnya 9%-ra esett
vissza 2012-ben, vagyis nem sikeriilt elére 1épni a 2020-ra tervezett 15%-o0s
cél felé. Annak ellenére, hogy az EU Elethosszig tarto tanulas programja (The
Lifelong Learning Programme: education and training opportunities for all)
kozel 7 milliard Eurd koltségvetéssel zajlott 2007-2013 kozott. (3. abra a Mel-
1ékletben)
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1. abra: A felsdoktatas helye az élethosszig tart6 tanuldsban

Nyitott
Non-formalis és informalis tanulas
E-tanulas
Felndttképzés
_——_—.—_— ——————— / Folyamatos tanulas
Kbzosségi foiskolak /
Mszaki képzohelyek / Munka-alapu tanulas
Hozziférés Tovabbképzé intézmények !
tipusa [~~~ T T T —— / Kozosségi oktatas
Fachschule, Hochschule /
Alkalamzott tudomanyok / Népszersitd oktatds
foiskoldjia __ __ ________ _ /
/
/
Egyetemek 5
__________ |
/
Elit egyetemek ,"
Szelektiv ’
Homogén *———  Tanulék tipusa —®  Heterogén
(fiatalabb) (id6sebb)

Forras: Slowey, Schuetze (2012) alapjan sajat szerkesztés

Nem véletlen, hogy az egyetemek értékelésére szolgald indikatorok kozott
az éretthallgatok aranya rendre megjelenik; példaul a nemzeti felsdoktatasi
rendszerek teljesitményének méréséhez az Eurdpai Bizottsag altal kidolgozott
szempontrendszerben vagy az U-map és e3m projektekben'® is.

Az Eurdpai Egyetemek Szovetsége (EUA) 2008-ban kartat fogadott el az
¢lethosszig tartd tanuldsrol. Ebben az egyetemek a kovetkezkre kotelezik
magukat:

* Az intézményi stratégiaba belefoglaljak

az oktatasi programjaikhoz

val6 hozzaférésre és az élethosszig tartd tanulés eldsegitésére iranyulo

koncepcidkat.

* Biztositjak a tanulas lehetdségét a hallgatok kiilonféle csoportjainak.

* A képzési programjaikat ugy alakitjak,

hogy azok egyre boviild

hozzaférést tegyenek lehetdvé és 0Osztondzzeék a éretthallgatok

visszatérését az egyetemi oktatasba.

* Megfeleld segitséget és tanacsadast biztositanak.
 Elismerik az elézetesen megszerzett tudast.

106 Lasd Az egyetemek boviilé szerepe cimi tanulmanyt.

148



Az élethosszig tartd tanulast integraljak a mindségkulturaba.

+ Erdsitik a kapcsolatot az oktatds, a kutatas és az innovacié kozott az

¢lethosszig tartd tanulas szempontjainak figyelembe vételével.

* Olyan szervezeti valtoztatasokat hajtanak végre, amelyek rugalmas és

kreativ tanulasi kdrnyezetet biztositanak minden hallgatonak.

+ Egyiittmiikodést kezdeményeznek helyi, regiondlis, nemzeti ¢és
nemzetkdzi szinten vonzo és relevans képzési programok biztositasa
érdekében.

Modellként szolgalnak a felndttképzési szervezetek szamara. (EUA
2008)

A kartaban foglaltak eldsegitésére az EUA 2010-ben elinditotta a SIRUS
projektet (Shaping Inclusive and Responsive University Strategies), melyben
18 orszag 29 egyeteme vesz részt. A projekt keretében értékelték, hogy
mennyiben teljesiilnek az intézményekben a 2008-as vallalasok; a résztvevok
megosztottak egymadssal tapasztalataikat és jo gyakorlataikat és segitséget
kaptak olyan intézményi stratégia kialakitdsahoz, amely az élethosszig tartd
tanulast helyezi a kozéppontba.

A projekt egyik fontos eredménye, hogy a résztvevok tapasztalatai alapjan
meghataroztak a fels6oktatas LLL-kozponti mitkddésének feltételeit nemzeti,
helyi és intézményi szinten. Ezek a kdvetkezok.
Nemzeti szinten:

* jogi hattér és politikai tdmogatas

+ az inkluziv oktatasra irdnyul6d nemzeti szakpolitika

* elégséges finanszirozas

* hallgat6-kozpontl oktatds €s az el6zetes tudas elismerése

* intézményi autondmia
Helyi szinten:

* regionalis képzési sziikségletek feltérképezése

* ¢rintettek egylittmiikddése

+ egyetemi — nem-egyetemi partnerség
Intézményi szinten:

 avezetés elkotelezettsége

+ a munkatarsak elkotelezettsége — az oktatok-kutatok megvaltozott

szerepe ¢és csapatmunka
« stratégia (EUA 2011)
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Az europai felsGoktatdsi rendszerek teljesitményét az éretthallgatok
tekintetében a 2. dbra mutatja.

2. abra: A 30 évnél idésebbek aranya a diplomat szerzék korében (2011)
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Forras: Eurostat alapjan sajat szerkesztés

30 szazalék f616tt van az éretthallgatok aranya Lettorszagban, Szlovéniaban,
Finnorszagban, és Svédorszagban'®’, mikdzben az EU atlaga nem éri el a 20%-
ot. Rendkiviil alacsony, 10% alatti az arany Belgiumban és Gorogorszagban.
Magyarorszag és a kdzép-eurdpai térség Osszességeben is jol teljesit ebben a
mutatoban.

2. Az éretthallgaté-barat egyetem jellemzoi

Az 1dOsebb tanuldkra jellemz6 sajatossagokkal szamos hazai és kiilfoldi
kutatd és tanulmany foglalkozik, melyekrdl részletes attekintést ad példaul
Sz. Molnar (2009) szakirodalmi 6sszefoglaloja.

Az éretthallgatok legfontosabb jellemzdéi a kovetkezok:
* késleltetve 1épnek be a felsdoktatasba
* 1részidos képzésre jarnak (levelezo tagozat)

107 Lichtenstein mutatdja feltehetden az allam és a fels6oktatasi rendszer mérete mi-
att emelkedik ki jelentdsen, valamint rendkiviil eltéré az egymast kovetd években
(2010-ben példaul csak 24 %, 2009-ben 35,5%, igy nem tekinthetd relevansnak.
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* munka mellett tanulnak

+ anyagilag fliggetlenek a sziiloktol

* csaladjuk van

* nem a jelenlegi kozépfokti oktatdsi rendszerben szerezték
eldismereteiket (NCES 1996)

Ennek megfelelden az éretthallgatok sajatos sziikségletekkel rendelkeznek,
melyeket a felsGoktatdsi intézményeknek ki kell elégiteniiik. Ezek a
szlikségletek a kovetkezOkben foglalhatok Ossze:

* megfeleld informaci6 a tanulési lehetdségekrdl €s képzésekrdl

* intézményi flexibilitas az oktatasban és mas szolgaltatasokban

* tandcsadas a tanulasban és a karriercélok megvaldsitasaban

* amunkatapasztalat soran szerzett tudas elismerése (CAEL 2000/b)

Az éretthallgato-barat egyetem jellemzdinek'* feltérképezését benchmarking
modszerrel végezte el az Egyesiilt Allamokban a Council for Adult and
Experiential Learning és az American Productivity & Quality Center. A
jellemzdket 8 pontban foglaltak 6ssze. (CAEL 2000/a)

a) Elérés

Az éretthallgato-barat egyetem oly modon torekszik elérni a felndtteket, hogy
atvagja a térben, idoben ¢és modszereiben kotott hagyomanyos egyetemi
oktatés kereteit. Ami a térbeli és id6beli korlatokat illeti, az éretthallgato-barat
egyetem nem arra var, hogy az éretthallgatok az egyetemi kampuszra jojjenek,
hanem kitelepiti a toborzast, a képzéseit és a szolgaltatasait (tanulmanyi osztaly,
egyetemi konyvesbolt stb.) oda, ahol az éretthallgatok élnek és dolgoznak. Az
orakat és aszolgaltato-egységek nyitvatartasat az éretthallgatok iddbeosztasahoz
igazitja, igény esetén gyermekfeliigyeletet biztosit. A korlatok természetesen a
korszerli informacid-technoldgiai (IT) eszkdzokkel is lebonthatok —1asd késobb.
Ami a modszertani korlatokat illeti, az éretthallgatok képzése alapvetden mas
megkozelitést igényel, mint a hagyomanyos korosztalyoké. Az oktatoknak
inkabb facilitatori szerepet toltenek be, akik segitenek az éretthallgatoknak
abban, hogy a tudas létrehozésanak folyamatiban inkabb ,,alkototarsak™, mint
hallgatok legyenek, segitenek a helyes dontések meghozatalaban és a tanulassal
szembeni gatlasok lekiizdésében.

108 Elméleti megfontolasokban, gyakorlati utmutatasokban és intézményi példak-
ban is rendkiviil gazdag tanulmanykétet az éretthallgatok megfeleld kiszolgala-
sarol Kilgore és Rice (2003) munkaja.
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b) Eletit és karrieriit tervezés

Az éretthallgato-barat egyetem a toborzastdl kezdve figyelembe veszi az
¢éretthallgatok é€let- és karriercéljait és segiti Oket ezek elérésében. Ebbe akar
az is beletartozik, hogy jelentkezéskor masik intézménybe iranyitja dket, ha
az ottani képzés jobban megfelel az éretthallgatok céljainak. Az intézménybe
torténd belépéskor az intézmény segit azonositani az éretthallgatd pillanatnyi
tudasszintjét, majd meghatarozni, hogy az éretthallgatonak milyen tovabbi
tudast kell megszereznie céljai eléréséhez. Végiil kozosen megtervezik,
hogyan tudja az éretthallgaté a leghatékonyabban megszerezni ezt a tudast. A
képzés soran az intézmény folyamatos parbeszédet folytat az éretthallgatokkal
a céljaikrol és az eldrehaladasukrol. Ez az tgynevezett életut-tdmogatd
tanacsadas (lifelong guidance).

¢) Finanszirozds

Az éretthallgatd-barat egyetem figyelembe veszi, hogy a tanulas finanszirozésa
gyakran a felndtteknek is komoly nehézséget jelent, ezért minden lehetséges
eszkozzel segiti 6ket. Tajékoztatja Oket a kiilonboz6 pénziigyi konstrukciokral,
az igénybe vehetd tdmogatisokrol. Az Osztondijakat a részidés hallgatok
szamara is hozzéaférhetévé teszi. Segiti a hallgatokat abban, hogy kiilsd
forrdsokat vonjanak be tanuldsuk finanszirozésaba. Egyiittmiikodik olyan
szervezetekkel (vallalkozasok, érdekvédd ¢és mas nonprofit szervezetek),
amelyek révén anyagi tdmogatast nyujthat az éretthallgatoknak.

d) Ertékelés

Az éretthallgatd-barat egyetem azoknak a kompetencidknak a megszerzésére
helyezi a hangsulyt, amelyekre a hallgatonak sziiksége van ahhoz, hogy
jo munkaerdvé ¢€s a tarsadalom teljes értékili tagjava valjon. Tisztdban van
azzal, hogy melyek az elvart kimeneti kovetelmények. E kdvetelmények
meghatdrozasakor a lehetd legtobb érintett — munkaltatok, kozosség stb. —
elvarasait figyelembe veszi. Az éretthallgatd-barat egyetem azonban nem
csak a tanoran szerzett tudast méri, hanem az élet- és munkatapasztalatbol
szarmazd kompetencidkat is (melynek fontos eleme az eldzetes tudas
felmérése és figyelembe vétele). Olyan értékelési rendszereket alkalmaz,
amelyek alkalmasak ezen kompetencidk mérésére. Az értékelést a képzés
részeként végzi, oly modon, hogy az épitse a hallgatok dnbizalmat.

e) Oktatasi-tanulasi folyamat
Az ¢retthallgatd-barat egyetem oktatdi az oktatas kiilonféle modszereit
alkalmazzdk (probléma-alapt és tapasztalati modszerek) annak érdekében,
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hogy a kurrikulum részévé tegyék a hasznos tudas és képességek
elsajatitasat, és egyensilyt teremtsenek az elmélet és a gyakorlat kozott. Az
¢éretthallgatok egyéni képzési és karriercéljaihoz igazitjdk az alkalmazott
oktatasi modszereket, és valasztasi lehetdséget biztositanak a hallgatoknak
a kiilonb6zo oktatasi-tanulasi modozatok kozott. Tudataban vannak annak,
hogy a tapasztalat jobb tanitd, mint az oktat6. Torekednek az interaktivitasra
az oktatasi folyamatban. Olyan probléméak megoldasat épitik be a tananyagba,
melyekkel a munkdjuk sordn szembesiilnek a hallgatok. Az oktatds és
a tananyagok nyelvezetét a hallgatok munkahelyeinek nyelvezetéhez
igazitjadk. Az intézmény Osztonzi oktatdit a specialis andragdgiai modszerek
elsajatitasara.

f) Tamogatds

A éretthallgato-bardt egyetem oktatoi, dolgozoi és hallgatéi segitik az
¢éretthallgatokat, amig azok sikeres, 6nalld tanulokka valnak. Az intézmény
elokészitd kurzusokat szervez a tovabbtanulni szandékozd felndtteknek,
melynek keretében még teljesitménykényszer nélkiil fejleszthetik
kompetencidikat. Az oktatok odafigyelnek az éretthallgatokra, személyes
¢és IT-alapu tanicsadast, timogatast, segitséget biztositanak (coaching). Az
intézmény eldsegiti a hallgatoi kozosségek létrejottét, hogy az éretthallgatok
segitséget kaphassanak tarsaiktol. Az intézmény minden felndttgolyanak
segit beilleszkedni a hallgatok kozosségébe, tamogatja a hallgatoi
mentorprogramokat. Erre kiilondsen az olyan nagy hallgatoi 1étszammal
dolgoz6 egyetemeken van sziikség, ahol az intenziv, személyes oktatoi
tamogatas lehetdsége korlatozott.

g) Technologia

Az éretthallgatd-barat egyetem az IT biztositotta korszerli lehetéségeket
(barhol, barmikor hozzaférhetd informacidk, dokumentumok, tananyagok,
tavoktatds, online itigyintézés, kommunikéacio) felhasznadlja a hallgatok
tdjékoztatasara, a tanuldsi folyamat elésegitésére, a hallgatoi kozosségek
épitésére, a hallgatoknak nyujtott szolgaltatasok kényelmes igénybevételének
biztositdsdra. A képzések tartalmanak és modszertananak kialakitasanal
figyelembe veszi azt a fejlett IT-kornyezetet, amelyben az éretthallgatok
egy része dolgozik. Ugyanakkor figyel arra is, hogy az [T-eszk6zokhoz vald
hozzaférés és a digitalis kompetencidk terén jelentds kiilonbségek lehetnek
az éretthallgatok kozott az eltérd jovedelmi viszonyok, eldzetes képzettség,
¢letkoriilmények stb. miatt.
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h) Stratégiai partnerség

Az éretthallgatd-barat egyetem stratégiai partnerségre 1ép a munkaltatokkal
¢s az érdekvédelmi szervezetekkel, hogy kozosen segitsék az élethosszig
tartd tanuldst. Felhivja a munkaltatok figyelmét a munkavallalok
tovabbtanulasi lehetOségeire, tanfolyamot szervez a vallalati (pl. HR)
vezetOknek, hogy azok érdemi tanacsokat és segitséget tudjanak nyujtani
a dolgozoknak a tovabbtanulashoz. Kihelyezett toborzast és képzéseket
folytat, a munkaltatoknak aktiv szerepet biztosit a képzési kdvetelmények,
az elsajatitandd kompetencidk meghatarozdsaban, és ezek relevancidjat a
munkaltatok rendszeres megkérdezésével folyamatosan ellenérzi. Az oktatas
rendjének kialakitdsakor az intézmény figyelembe veszi a munkahely
szempontjait is. A kreditalhaté munkahelyi képzéseket el6zetesen megszerzett
tudasként elismeri.

A hallgato-kozpontu tanulds (student-centered learning) felé torténd
elmozdulas alapvetd feltétele az éretthallgato-barat miikodésnek. Ez azt jelenti,
hogy a figyelem nem arra iranyul, hogy kik és mit tanitanak, hanem arra,
hogy kik és mit tanulnak. Ennek megfelelden az éretthallgato-barat egyetem
jellemzdinek meghatdrozasakor a hallgato-kdzpontu tanulds felfogasabol és
a hallgato-kozpontu tanulas megvalodsitasanak feltételeibdl is kiindulhatunk.

A hallgat6-kozpontt tanulas a kdvetkezd alapelvekbdl indul ki:
+ atanulas folyamatos, reflexiv folyamat;
* nem j6 mindenkinek ugyanaz a megoldas;
* a hallgatdk tanuldsi modszerei kiillonbozdek;
* a hallgatok érdeklddése ¢s igényei eltérdek;
* a hallgatok hattér-tudasa ¢s tapasztalatai nem egyformak;
* avalasztas a tanulas kozponti eleme;
+ a hallgatoknak kell iranyitaniuk a tanulast;
* acél a képessé tétel;
+ atanulas a hallgaté €s a tanar egytittmiikddését igényli.

A hallgato-kozponta tanulds sikeres megvalositasahoz a kovetkezoknek kell
teljesiilnitik:
* a kurrikulum moduléris szerkezetli, és kredit-alapti elérehaladasi
utvonalakat jeldl ki;
* az oktatas rugalmas;
+ apedagogiai mddszerek az osztalytermen kiviil az 6ndllo munkat, az
osztalyteremben az interakciot helyezik a kozéppontba;
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+ ennek megfelelden a képzés kiscsoportos szeminariumok keretében
torténik;

« a hallgatoi szolgaltatasok, a hallgatoi tdimogatas megfeleld;

» az oktatok képesek megérteni a hallgatok specidlis igényeit és
megfelelni azoknak;

» az oktatasszervezés kozpontilag torténik, a képzések intézményi
koherencidjanak (pl. kreditrendszer) biztositasa érdekében;

« az intézmény megfeleld anyagi lehetdségekkel rendelkezik az
alacsonyabb oktatd/hallgatd arany biztositasahoz és a kivalo oktatok
elismeréséhez;

+ amindségbiztositasi rendszer képes mérni a hallgatoi elémenetelt és a
tanulds eredményességét. (Smidt, Sursock 2011)

Shuetze ¢és Slowey a kovetkezd intézményi jellemzOket azonositotta az
¢éretthallgato-barat miikodés feltételeként:
* rendszer ¢és koordinacid: kiillonboz6 programok Osszehangolasa,
hallgatéi valasztas segitése;
* intézményi vezetés, kontroll: autondmia, rugalmassag;
* belépés: nyitott vagy rugalmas, eldzetes tudas beszamitasa, munka-
vagy ¢lettapasztalatok felhasznalésa;
* tanulds: specidlis igények figyelembe vétele, folyamatos tanulds
biztositasa, rovidebb kurzusok, képzés kiszélesitése;
* tdmogatds: anyagi tdmogatds, gyermekfeliigyelet, csaladbarat
idébeosztas. (Shuetze, Slowey 2002 idézve Engler 2013)

3. A felnéttképzés helye az egyetemi strukturaban

A felsdoktatasi intézmények haromféle megoldas koziil valasztanak, amikor
feln6ttképzési programokat inditanak (Ellis 2012):
1. Centralizdacio: a felsGoktatdsi intézmény azonos, kdzpontositott
megoldasokat alkalmaz a hagyomanyos és a nem-hagyomanyos (pl.
felnottképzési) programjaira, ezeket ugyanazok a szervezeti egységek
szervezik, bonyolitjak és koordinaljak. Azaz egy oktatasi dékanhelyettes,
egy beiskoldzasi iroda, tudomanyteriiletenként egy tansz¢ék felelds minden
képzési formaért.
2. Megosztas: a felsGoktatdsi intézmény a hagyomanyos képzéseitdl
elkiilonitetten kezeli a nem-hagyomanyos képzéseit, kiilon funkcidkat és
egységeket hoz létre ezekre. Azaz kiilon oktatdsi dékanhelyettes, kiillon
beiskolazasi iroda, kiilon tanszékek felelnek a feln6ttképzésért.
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3. Hibrid megolddsok: szamos intézmény O6tvozi a centralizacid és
a megosztas elveit a feln6ttképzési programok szervezésében ¢és
lebonyolitasaban.

A centralizacio el6nye, hogy a szinergidra, nem pedig az elkiiloniilésre helyezi
a hangstlyt és nem tart fenn parhuzamos funkciokat. Az egységes kontroll a
felndttképzésben is garantdlja a standard mindséget. Hatranya lehet azonban, hogy
kevésbé érzékeny az éretthallgatok kordbban targyalt specidlis sziikségleteire,
elvarasaira. Amegosztas elénye, hogy akizarolag felnéttképzésre fokuszalo szervezeti
egységek konnyebben reagalnak a felnéttképzésben felmeriild piaci lehetéségekre,
¢s az éretthallgatok igényeinek kielégitése allhat a dontések kozéppontjaban.
Ugyanakkor kétségek meriilhetnek fel azzal kapcsolatban, hogy az elkiilonitetten
zajlo felndttképzési programokban ugyanaz a mindség és szigor érvényesiil-e,
mint a hagyomanyos képzésekben, és a felndttképzésben dolgozok marginalisnak
érezhetik szerepiiket az intézményen beliil. A sikeres hibrid megoldasok egyszerre
biztositjak a felndttképzés specialis igényeihez valo rugalmas alkalmazkodast és az
intézményi kontrollt a felndttképzési programok felett. Egy adott intézmény szamara
,»,a” j0 megoldas alapvetden az intézmeény kiildetésétdl és kultirdjatol fiigg.

Jo gyakorlat: Komplex LLL stratégia és program a Versailles-i Egyetemen

A Versailles Saint-Quentin-en- Yvelines Egyetem (UVSQ) 1998-ban 1étrehozta
a Continuing Education Service-t, majd 2000-t8l a LLL-t az egyetemi stratégia
kozéppontjaba helyezte és ennek megfeleléen szdmos kezdeményezést
inditott el. Uj képzéseket létesitett, 11j pedagdgiai médszereket vezetett be
¢és szoros egylittmiikodést alakitott ki a helyi maganszektorral, kiilonféle
szervezetekkel és hatdsagokkal.

A éretthallgatok egyéni képzési projekt keretében tanulnak, melynek
elemei: elézetes informdcid, orientdcid, kompetencia-felmérés, képzési
projekt Osszedllitasa, az elézetes tudas elismerése, kiilonféle oktatasi formak
igénybe vétele, kiilonorak, projektmenedzsment tdmogatds. Ennek alapja a
kompetencia-alapti megkozelités és az [T-megolddsok kombindacioja.

A program hatékonysaganak biztositdsa érdekében az egyetemen beliil
decentralizalt sturktrat alakitottak ki: minden karon létrehoztak egy irodat,
amely ,,one-stop shop” rendszerben szolgalja ki azokat a felndtteket, akik
tovabb szeretnének tanulni.

Az egyetem vonzo, specialis képzési programokat fejlesztett ki, melyek alapja
egyrészt az egyetemen beliili szerepldk egyiittmiikodése (interdisciplinaritas),
masrészt a helyi, regionalis gazdasagi és tarsadalmi szerepldkkel vald intenziv
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kapcsolat. Az egyetem versenyképes klaszterekben vesz részt, egyetemi
pozicidkat hozott létre az ipar képviseldinek, és alapitvanyokat mitkodtet az
oktatasi-kutatési tevékenység és a LLL 0sszekapcsolasaért.

A tanulds Gjrakezdésének tdmogatdsa érdekében az egyetem kidolgozta az
eldzetes tudas €s tapasztalat értékelésének €s elismerésének rendszerét, igy
a felndtteknek nem feltétleniil kell rendelkezniiik a beiratkozashoz eldirt
végzettséggel.

A térbeli és idobeli korlatok lebontdsa érdekében az egyetem tanuldsi
platformot alakitott ki és létrehozott egy szervezeti egységet, melynek
feladata az oktatok tdmogatasa az e-képzés tananyagainak és modszereinek
kidolgozéasdban. Emellett kiilonféle internet-alapti eszkozoket alkalmaz (a
validexpert példaul az elézetes tudas elismertetésében és az egyéni képzési
program Osszeallitasaban segitséget nyujtod eszkoz).

A LLL-re vonatkoz6 vallalasok szerepelnek a minisztériummal kotott
négyéves teljesitményszerzédésben is, tgymint:

- kurrikulum fejlesztés () szakok, képzések, tanulasi utak, modulok, IT,
vallalkozas-0sztonzés)

- egyiittmiikddés bdvitése a helyi munkatigyi és felndttképzési szereplokkel
(felnottképzési szervezetek, hatdsagok, szakszervezetek, palyaorientdcios
kdzpontok, munkaiigyi kozpontok, HR tandcsadok, pénziigyi szervezetek)
-egylittmiikodés bovitése a gazdasagiszféraval (PPPprogramok, klaszterekben
valo részvétel, egyetemi poziciok létrehozésa a gazdasagi szféra szerepldinek)
(EUA 2011)'*

4. Nyitott egyetemek, nyilvanos kurzusok

A felndttképzésben jelentds szerepe van egy sajatos intézménytipusnak,
az ugynevezett nyitott egyetemnek (open umiversity). A nyitott egyetem
olyan felsdoktatasi intézmény, amely a nyitott kapuk politikajat (open-door
policy) koveti, azaz nem tamaszt felvételi kovetelményeket, iigymint iskolai
végzettség, nyelvtudas. A nyitott kapuk politikaja gyakran specialis oktatasi
modszerekkel kapcsolodik Ossze. Ilyen lehet a tavoktatas'®, amelyben a

109 A CAEL kézikdnyve is szamtalan jo gyakorlatot mutat be felndtthallgato-barat
egyetemi kezdeményezésektdl a felnotthallgatok mentoralasatol az eldzetes tu-
das elismerésén €s a megfeleld oktatasi modszereken at a munkaltatokkal valo
egyiittmikodésig. (Bovebben lasd: CAEL 2006)

110 Fontos megjegyezni, hogy a tdvoktatas nem csak a nyitott egyetemekre jellem-
70, és a nyitott egyetemek nem mindegyike alkalmaz tavoktatast.
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tanulok és az informacioforras helyben és/vagy idében elkiiloniilnek. Modern
formdja az e-learning vagy a tdmogatott tanulas (supported learning), melynek
soran a hallgatok folyamatos tanulasi tamogatast kapnak az oktatoktol és a
tutoroktol.

Az elsé nyitott egyetemet az Egyesiilt Kirdlysdgban hozta létre Wilson
miniszterelnok 1969-ben. Akkoriban az oktatas ,,virtualis” jellegét a BBC-vel
val6 egyiittmiikddés biztositotta, amely televizio- és radiomiisorokban sugérozta
a kurzusokat. Mara ennek szerepét az internet vette at. Az Open University-nek
(OU) megalapitasa ota 1,8 millio, 2013-ban 206 ezer hallgatoja volt, utébbi
80 ezer nappali tagozatos hallgatonak felel meg. 600 féle kurzust kinél a révid
tanfolyamoktolaszakképzéseken és azegyetemiképzésekenatadoktoriképzésig,
és 250 féle végzettséget ad. Misszoja szerint ,,nyitott az emberek, a helyek, a
modszerek és az otletek tekintetében is. Uttord szerepet véllal olyan oktatasi
¢és tanuldsi modszerek alkalmazdsdban, melyek lehetdvé teszik a tanuloknak
a karrier- és életcéljaik megvalositasat tigy, hogy akkor és ott tanulnak, ahol
¢s amikor nekik a leginkabb megfeleld. Minden korosztalynak kinal képzést:
kozépiskolai tanuloknak, akik bele akarnak kostolnia a felsdoktatasba, fiatal
felndtteknek, akik a munkat és a felséfokt képzést egyszerre akarjak elkezdeni,
felndtteknek, akik tovabb szeretnék képezni magukat és nyugdijasoknak, akik
friss ismereteket akarnak szerezni.” (Open University Mission Statement)
Legfiatalabb hallgatojuk 12 éves, a legidésebb 90 volt. A hallgatok 71%-a
munka mellett tanul. Az OU a nyitott kapuk politikdjat koveti: szinte egyetlen
alapképzési programjara sincs formalis felvételi kovetelmény. A képzések
ugyanakkor koltségtéritésesek. Az OU oktatdsi modszere a nyitott-tdmogatott
oktatds (open supported learning). A nyitottsdg azt jelenti, hogy a hallgatok
barhonnan elvégezhetik a kurzusokat; otthonrol, a munkahelytikrdl vagy akar
egy konyvtarbol, és munkahelyi és otthoni kdotelezettségeikhez igazithatjak
tanulmanyaik iitemezését. A tamogatottsdg azt jelenti, hogy a hallgatok
folyamatos segitséget kapnak tutoroktdl, tandcsadoktol, online forumokon,
online konferencidkon, k6zdsségi média csoportokban, a lakohelyiik kdzelében
miikodad teriileti iroddkban, nappali iskoldkban. (Open University 2014) Az OU
példajat szamos orszagban kovették.

Ujszerti modja a felsGoktatas szerepvallalasinak az élethosszig tartd
tanuldsban a MOOC (massive open online courses), melynek keretében
nyilvanos online kurzusokhoz létszdmkorlat nélkiil, egyszerre nagy tomegek
férhetnek hozza. 2008-ban kezdte térhoditasat. A MOOC-t az kiilonbozteti
meg a tobbi online oktatasi formatdl, hogy a MOOC keretében a hallgatok
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nem kapnak kozvetlen szakmai-akadémiai segitséget. A MOOC kezdetben
ingyenes volt, ma azonban mar megjelentek a tandijas kurzusok is fdleg
azokon a teriileteken, ahol akkreditalt képzés folyik MOOC-forméban. A vilag
vezetd egyetemei is beléptek ebbe a képzési arénaba. A legnagyobb hallgatoi
1étszammal bir6 MOOC-profilu oktatasi szervezet a Coursera, egy forprofit
vallalkozas, mely 2013 tavaszan 374 kurzust kinalt, 3,6 millié hallgatoja volt
¢s 70 oktatasi partnerintézménye. Az EdX az MIT és a Harvard koz6s MOOC-
alapu oktatasi platformja, amelyet a két felsdoktatasi orids 2012-ben hozott
1étre nonprofit jelleggel. 2013 tavaszan 93 kurzust kinalt, 900 ezer hallgatdja
volt és 27 intézményt tomorit. Az Udacity a Stanford egyetem ingyenes
szamitastechnikai kurzusabdl sziiletett forprofit vallalkozas, 2013 majusaban
25 kurzust kinalt és 400 ezer hallgatdja volt. (DBIS 2013) A MOOC-rd6l
intenziv vita zajlik akadémiai korokben, de abban mindenki egyetért, hogy
terjedése alapvetden valtoztathatja meg a felsdoktatast. Az pedig, hogy a
felnéttkori tanulasban a MOOC rendkiviili tavlatokat nyithat, vitathatatlan.'"

Figyelemre méltdo megoldas a fels6oktatas LLL szerepvallalasanak novelésére
olyan intézmények létrehozésa, amelyek a folyamatos tanulds (continuing
education) szellemében miitkddnek. Ausztridban a kormdnyzat kifejezetten
feln6ttképzési misszioval alapitotta meg a kremsi Donau Egyetemet 1995-
ben. Az intézmény posztgradualis képzéseket folytat a kovetkezd teriileteken:
egészségligy €s szocialis szolgaltatasok, kozgazdasagtan, jog, kozigazgatas,
nemzetkozi kapcsolatok, oktatds, kommunikécio, média, miivészetek, kultura,
épitészet. Célcsoportjat a dolgozd szakemberek jelentik, akiknek tobb mint
200-féle mester és rovid ciklusu, gyakorlat-orientalt szakmai tovabbképzést
kinal. 90 orszagbol tobb mint 8 ezer hallgatdja van. (www.donau-uni.ac.at)

5. A magyar felsooktatas és az élethosszig tarto tanulas

Annak ellenére, hogy magas az éretthallgatok aranya a felsdoktatasban,
hazénkban az oktatds ¢és az intézmények miikddése a CAEL
szempontrendszere alapjan nem tekinthetd éretthallgatd-baratnak. 1997-ben
egy kétéves kutatdsi program keretében 5 orszag — Hollandia, Németorszag,
Finnorszadg, Anglia és Wales — felsOoktatasat elemezték az élethosszig
tartd tanulas szempontjabol. A felmérés a kovetkezé — véleményem szerint
Magyarorszagon ma is relevans — megallapitdsokat hozta. A legtobb
felsdoktatasi rendszer eljarasrendi, finanszirozasi és kulturalis szempontbol

111 AMOOC fejlédésérdl és jovojérdl lasd plédaul DBIS (2013).
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is annak a premisszénak alapjan szervezdédik, hogy a hallgatok egy szlik
életkori és tarsadalmi csoportbol keriilnek ki és teljesidés képzésre (nappali
tagozat) jarnak. Ennek megfelelden a felsGoktatds a gyakorlatban elitista
¢és konzervativ, mely az éretthallgatokra és mas, nem tradicionalis hallgatoi
csoportokra alsobbrendiiként ¢és marginalisként tekint. A felsdoktatas
fokuszaban a kutatds all (a tudomanyos eredmények biztositjdk a rangot €s
az elobbrejutast Ggy az egyéneknek, mint az intézményeknek), valamint a
hagyomanyos gradudlis és posztgradualis képzések. Ennek megfelelden az
¢lethosszig tartd tanuldsban betoltott szerep csak masodlagos. Ma mar az
¢lethosszig tart6 tanulas paradigmaja is megjelent a fels6oktatas-politikdban
¢és az intézményi kultaraban, de ahhoz, hogy a fels6oktatés alkalmazkodjon az
¢lethosszig tartd tanulas kovetelményeihez, alapvetd valtozasok sziikségesek
az oktatasmoddszertanban, az oktatasszervezésben, a tanulasi élményben, az
attitidben, a felsdoktatasi intézmények napi gyakorlatdban. A (Taylor 2001).

A tradiciondlis magyar egyetemeken a kovetkezOk akadalyozzdk az
éretthallgato-bartit miikodést.

1. Az intézmények évek Ota tobbmilliardos forraskivondst szenvednek
el, igy az alapvetd feladataik megfeleld szinvonalu ellatdsa is komoly
anyagi nehézségekbe iitkozik''?. Ilyen koriilmények kozott aligha jut pénz
az olyan harmadik, negyedik missziokra, mint a specialis igényl hallgatok
kiszolgalasa, a régiofejlesztésben vald aktiv szerepvallalds, a helyi
kozosséghez vald kapesolodas. Ez azért is sajnalatos, mert az éretthallgatok
fokozottabb bevonasa a felsdoktatdsba nem csak nemzetgazdasagi érdek,
de az egyetemeknek is komoly bevételi forrasa lehetne. A éretthallgatok
beiskolazasdhoz, megfeleld kiszolgaldsdhoz emberi és egyéb erdforras-
fejlesztésre/bdvitésre lenne sziikség, de ennek pénziigyi fedezete jelenleg
hianyzik a magyar allami felsdoktatasbol.

2. Részben a fentiekkel Osszefliggésben a tradicionalis magyar
egyetemeken hidnyoznak azok a funkcidk valamint a funkcidk ellatdsdhoz
szlikséges emberi és egyéb eréforrasok, amelyek kiemelten kezelnék a nem-
hagyomanyos képzéseket és hallgatoi csoportokat. (Legfeljebb a tanulmanyi
osztalyokon van egy vagy két személy, aki a levelezd tagozatos hallgatok
ligyeit intézi.) Ez a feladat az egyetemi szervezetben mashol nem jelenik meg,
sem vezetdi, sem végrehajtdi, sem szervezeti egység-szinten. Valojaban még
addig sem jutottunk el, hogy e funkciok jelentdségét és hianyat felismernénk.

112 Lasd A kézép-eurdpai orszagok felsooktatasanak jellemzoi és teljesitménye
cimil tanulmanyt.
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3. A magyar fels6oktatdsban az oktatok tulsagosan le vannak
terhelve ahhoz, hogy egyénre szabott, éretthallgatdo-barat képzési
programokat, modszereket alkalmazzanak. Az oktatok a torvény altal
eléirt maximalis draszamnal joval tobbet tanitanak, az alsobb oktatoi
szinteken (tanarsegéd, adjunktus, féiskolai docens) gyakran 16-20 o6ra
a heti tantermi oOraterhelés, rdadasul egy-egy oktato akar tizféle targyat
is oktat. A hallgatoi 1étszam sok helyen rendkiviil magas, az oktatok
egyszerre tobbszaz hallgatot tanitanak. A kivald oktatodi teljesitményt
a legtobb intézményben sem erkolcsileg, sem anyagilag nem ismerik
el; az oktatdi karrierhez a kutatdson, a tudomanyos teljesitményen
keresztlil vezet az Ut (publikaciok, hivatkozasok). Ilyen koriilmények
kozott aligha realitds az az egyénre szabott, sajatos banasmod,
amelyben az éretthallgato-barat egyetemeken részesitik az oktatok az
éretthallgatokat.

4. Az éretthallgatok kozott olyanok is vannak, akik az alapvetd oktatasi
szolgaltatast sem veszik igénybe folyamatosan. Munkahelyi vagy csaladi
elfoglaltsagaik, kozlekedési nehézségek miatt nem jarnak rendszeresen
orakra, a tanitasi-tanulasi folyamatban nem vallalnak aktiv szerepet.'”
Ez megneheziti a hagyomanyostol eltérd modszerek (pl. projektmunka)
alkalmazésat. Ezek a hallgatok nem tudnak partnerek lenni a hallgato és az
intézmény/oktatd interakciojan, egyiittmiikodésén alapuld képzési formak
megvalositasaban.

5. A civil szféra — szakszervezetek, nonprofit, szakmai szervezetek —
Magyarorszagon gyengébb, mint a komolyabb polgari tradiciokkal rendelkezd
orszagokban; a munkaltatok egy része nem ismerte fel a munkavallalok
fejlesztésének jelentdségét, igy a felsfoktatasi intézményeknek nem kdnnyt
partnereket taldlniuk mindahhoz, ami az éretthallgatd-barat miikodéshez
sziikséges.

6. A legtobb oktatd szamara ismeretlenek azok a modszerek, jo
gyakorlatok, amelyeket az éretthallgatok esetében lehetne/kellene alkalmazni.
A felsOoktatasban tanitok oktatdsszakmai, azaz pedagdgiai, andragogiai,
pszicholdgiai, modszertani tovabbképzése nem megoldott. Kizarolag az
egyének felkésziiltségén, tehetségén, szemléletén mulik, hogy képessé
valnak-e azoknak az oktatdsi modszereknek az alkalmazasara, melyeket az
¢éretthallgatok igényelnének.

113 Ugyanakkor ezzel ellentétes jelenséget is gyakran tapasztalnak az oktatok, ne-
vezetesen: az éretthallgatok motivaltabbak és aktivabbak, mint a fiatalok.
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Mindezeket a kdvetkezd makroszintli intézkedések sulyosbitjak.

1. Az emeltszintii érettségi feltételként vald bevezetése.
Erinti ez azokat a felndtteket, akik munka mellett, levelezd tagozatra
szeretnének jelentkezni a felsdoktatdsba, és még a kétszintli érettségi
bevezetése eldtt jartak kozépiskolaba. Ha valaki most 30-40 évesen akar
belépni alapszakra, akkor eldszor legalabb egy tantargybol emeltszintli
érettségit kell tennie. Vajon mekkora annak az esélye, hogy ezt vallalni tudjak
egy olyan érettségi rendszerben, amely idegen szamukra és a felkészitésben
sem vettek részt?

2. A nyelvvizsga-kotelezettség bevezetése a mester szakon.
Egyetlehet érteni azzal, hogy amester szakra valo belépéshez kovetelményként
eléirjanak egy kozépfoku ,,C” tipust nyelvvizsgat. A probléma az, hogy 2013-
ban a felvételi eljaras kozben valtoztattak meg ezt a kovetelményt. Azoknak
a felndtteknek, akik a képzés megkezdésekor mar betoltotték a 40. életéviiket
ma sem kell kozépfoku nyelvvizsga az oklevél megszerzéséhez. Ennek
ellenére azok a 40 év felettiek, akik 2013-ban végeztek az alapszakon, mar
nem jelentkezhettek Igy nem tudjik mesterszakon folytatni a tanulményaikat
csak akkor, ha kozépfokii nyelvvizsgat szereznek. Majd a 2013. 07.
05-én kihirdetett 2013. évi CXXIX. torvény az oktatds szabalyozasara
vonatkoz6 egyes torvények modositasarol ugy rendelkezett, hogy a 40 év
felettiek esetében csak 2016 szeptemberétdl kell alkalmazni a nyelvvizsga
kovetelményt. (Farkas 2013:309-310)

6. Szervezetfejlesztési modell az éretthallgato-barat mitkodés érdekében

A kovetkezdkben egy olyan komplex intézményi programra teszek javaslatot,
melynek segitségével meghatarozhatok az éretthallgatok igényei; felmérhetd,
hogy az adott intézmény mennyire felel meg ezeknek az igényeknek
¢s megvaldsithatd egy olyan szervezetfejlesztési program, amely az
éretthallgato-barat miikodés iranyaba mozditja el az intézményt. A program
l1épései a kovetkezok.

1. Kritikus tényezok megdllapitisa

A program els6 1épése azoknak a tényezOknek a meghatdrozasa, amelyeket
az éretthallgatok a legfontosabbnak tartanak a fels6foktl tanulmanyaikkal
kapcsolatban. Ebben a fazisban a felsGoktatdsi intézmény azonositja azokat
az elvarasokat, amelyeket az éretthallgatok kritikusnak vélnek a tanulmanyaik
sikere szempontjabol (prioritas-lista), illetve azokat az akadalyokat,
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amelyekkel az éretthallgatok a leginkabb szembesiilnek. A kritikus tényezdk
megallapitdsa utan tudhatja csak az egyetem azt, hogy mit is mérjen majd
az elégedettségi felmérésben. Ha ezt a 1épést kihagyjuk, az elégedettségi
felmérésbe a hallgatok szamara irrelevans tényezokre kérdezhetiink ra,
mikozben a hallgatoknak fontos kérdések kimaradhatnak.

A kritikus tényezok megéllapitasanak modszere kérddivezés lehet. Fontos,
hogy a kérdoiv nyilt kérdéseket is tartalmazzon és javasolt, hogy a kérddives
felmérést fokuszcsoportos megkérdezés is kovesse a prioritas-lista mélyebb
megértése érdekében. A prioritas-listat bizonyos id6kozonként frissiteni kell
a felmérés megismétlésével, hiszen a koriilmények, igy a kritikus tényezok is
valtozhatnak.

A kritikus tényezOk elméletileg a nemzeti felsdoktatasi rendszer szintjén
is felmérhetdk, én azonban az intézményi szintli felmérést javaslom, kari
és tudomanyteriileti bontasban. Ugy vélem, az éretthallgatok prioritasai
eltérdek lehetnek a kiilonbozo foldrajzi régiokban csakiigy, mint a kiilonb6zo
tudomanyteriileteken. A felséfoku tanulmanyok akadalyai és az elvarasok az
eltérd életszinvonallal 6sszefiiggésben masok lehetnek az orszag fejlettebb és
kevésbé fejlett részein, és a tanulmanyok hattere (példaul a munkatapasztalat
beépithetdsége, beszamithatosaga) mas lehet egy filozofia szakos és egy
gépészmérndk felndtthallgatod esetében.

Az US Council for Adult and Experiential Learning és az American
Productivity & Quality Center 2011-es orszadgos felmérése szerint a kritikus
tényezok az éretthallgatok korében a kovetkezOk Amerikaban:
1. Szolgaltatas: Az intézménynek az idd, tér és hagyomanyok jelentette
korlatokat atlépve kell szolgaltatidsokat nyUjtania az éretthallgatok
igényeinek megfelelden. (A fontossag kozépértéke 7 fokozatu skalan:
6.51.)
2. Elet- és karriercélok: A képzésnek Osszhangban kell lennie az
¢éretthallgatok élet- és karriercéljaival, és az intézménynek segitenie kell
a hallgatokat e célok elérésében. (A fontossag kozépértéke 7 fokozati
skalan: 6.39.)
3. Finanszirozas: Az intézménynek kiilonboz6 fizetési opciokat kell
biztositania az éretthallgatok részére. (A fontossag kozépértéke 7 fokozatu
skalan: 6.36.)
4. Oktatasi-tanuldsi folyamat: Az oktatoknak kiilonb6zd oktatasi
modszereket kell alkalmazniuk (tapasztalati és probléma-alapu
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modszereket is) annak érdekében, hogy a tananyag hasznosithatd tudést
kozvetitsen és képességeket fejlesszen. (A fontossag kozépértéke 7
fokozatl skalan: 6.35.)

5. Technoldgia: Az intézmény haszndlja ki az IT biztositotta korszer(i
lehetdségeket a hatékony informacio-aramlés és az oktatasi-tanulasi folyamat
segitése érdekében. (A fontossag kozépértéke 7 fokozatu skalan: 6.27.)

6. Atjarhatosdg: Az intézmény kiilonbozé tanulasi utakat alakitson ki
ugy az egyes képzési programokba vald belépésre, mint a tanulmanyok
kiilonboz0, az éretthallgatok céljaihoz igazodo befejezésére. (A fontossag
kozépértéke 7 fokozata skalan: 6.25.)

7. Tamogatas: Az intézmény hozzon létre az éretthallgatok szakmai és
személyes tAmogatasara alkalmas rendszereket. (A fontossag kozépértéke
7 fokozatu skalan: 6.22.)

8. Ertékelés: Az intézmény vegye figyelembe és értékelje az éretthallgatok
munka- és élettapasztalatait. (A fontossag kozépértéke 7 fokozata skalan:
6.06.) (CAEL 2011)

E szempontok koziil néhdny bizonyéra ott lenne a magyar éretthallgatok
prioritasi listajan is, de jelentdségiik és tartalmuk mas lehet, és feltehetden
egy¢eb elvarasok is megjelennének.

2. Hallgatoi elégedettség-felmérés

A program masodik 1épése a hallgatoi elégedettség felmérése. Ennek sordn az
elsd 1épésben Osszedllitott prioritas-lista minden kritikus tényezdjét pontozzak
az ¢éretthallgatok annak alapjan, hogy az intézmény mennyire felel meg az
elvarasaiknak. A hallgatoi elégedettség felmérése nem csak azért fontos, hogy az
intézmény lassa, mennyire elégiti ki az éretthallgatok sziikségleteit, hanem azért
is, mert azt lizeni az éretthallgatoknak, hogy a véleménytik fontos az egyetemnek.

A hallgatoi elégedettség mérésének modszere a kérddiv lehet, de fontos, hogy
a hallgatoknak legyen lehetdségiik megjegyzéseket, indoklast flizni az adott
pontszamhoz. Az elégedettség-felmérést célszerli legalabb kétévente, de
lehetdség szerint évente megismételni.

3. Teljesitmény-rések megdllapitdisa

A harmadik lépés a teljesitmény-rések megallapitdsa, azaz azoknak a kritikus
tényezoknek az azonositdsa, amelyek tekintetében a hallgatok elégedetlenek az
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intézménnyel. A teljesitmény-réseket ugy allapithatjuk meg, hogy minden kritikus
tényezd esetében a prioritas-lista atlag-pontszamabol kivonjuk az elégedettség
felmérés atlag-pontszamat. Ahol a legnagyobb a kiilonbség, ott a legnagyobb a
probléma; hiszen egy fontosnak itélt elvarasban jelentdsen alulteljesit az intézmény.

4. Intézményi onértékelés

A kovetkezd 1épés az intézményi onértékelés. Ez lehetdvé teszi, hogy a
hallgatok véleményét dsszevessiik az oktatok, dolgozok és intézményvezetdk
tapasztalataival. ~ Meggy6z6désem  szerint a  szervezetfejlesztési
intézkedéseknek egyszerre kell alapulniuk a hallgatéi véleményen és az
intézményi Onértékelésen a kdvetkezd okok miatt:

* a hallgatok nincsenek tisztdban minden olyan jogi, szakmai,
pedagogiai és gazdasagi szemponttal, feltétellel, eldirassal, amelyek
meghatdrozzak az intézmény mitkddését és az oktatasi folyamatot,
ezért bizonyos elvarasaik megalapozatlanok lehetnek,

* rendkiviill fontos megtudni azt, hogy az oktatok ¢és dolgozok milyen
akadalyokba {itkdoznek, amelyek gatoljak oket, hogy hatékonyabban
elégitsék ki az éretthallgatok igényeit. Ezeket hatékonysag-réseknek is
nevezhetjiik.

Az intézményi 6nértékelés modszere a kérddives felmérés lehet. Fontos, hogy
a kérdoéiv nyilt kérdéseket is tartalmazzon, és javasolt, hogy a kérddives
felmérést fokuszcsoportos megkérdezés is kovesse a hatékonysag-rések
mélyebb megértése érdekében. Az onértékelést bizonyos id6kozonként meg
kell ismételni.

Azintézményi 6nértékelés nemcsak a hatékonysag-rések feltardsa miatt fontos,
hanem azért is, mert a dolgozdkat motivalja, ha érzik, hogy az intézmény
kivancsi a véleményiikre, a munkéjuk soran tapasztalt nehézségekre.

5. A beavatkozasi teriiletek meghatdrozdsa

A teljesitmény- ¢és hatékonysag-rések meghatarozasa utan ki kell jel6lni
azokat a problémas teriileteket, ahol a legsiirgdsebb a beavatkozas. Azokra a
teriiletekre kell koncentralni, amelyek eldl vannak az éretthallgatok prioritas-
list4jan, ugyanakkor a megalapozott hallgatoi elvarasok nem teljestiilnek, és/
vagy a dolgozok hatékony munkavégzése az intézményen beliil elhérithatd
akadalyokba titkozik.
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6. A feladatok allokdldsa

Akiilonboz6 tigyek a szervezet kiilonb6z6 szintjeit érintik: bizonyos problémakat
csak intézményi szinten lehet megoldani, masokat kari vagy intézeti szinten; és
olyanok is vannak, amelyek megoldésa az egyén, az egyes dolgozok kezében van.
Minden szintnek, egységnek és egyénnek magéanak kell kidolgoznia a véltoztatési
javaslatat a hozza allokalt problémara (alulrol felfelé torténd kezdeményezés).

7. Szervezetfejlesztési terv

A kovetkezd 1épésben az alulrdl jovo kezdeményezések relevancidjat és
kivitelezhetdségétellendrizziik, majd fontossagi/idérendisorrendetallitunk fel.
Ezt kovetden 0sszeallitjuk az atfogd szervezetfejlesztési tervet. A folyamatot
egy intézményi szintl felelésnek (pl. igazgatonak) kell koordinalnia, akinek
megfeleld hataskor és er6forrasok allnak arendelkezésére. Amunkaba célszert
bevonni az éretthallgatokat, az oktatdkat, dolgozokat és a meghatarozo
munkaltatokat is (k6z6s munkacsoport).

8. A szervezetfejlesztés megvalositdasa, értékelése és finomhangoldasa

Az utols6 1épés a szervezetfejlesztés megvalositisa a valtozas- ¢€s
projektmenedzsment elveinek és eszkoztaranak alkalmazasaval. A program
eredményeit bizonyos id6 elteltével — a hallgatoi elégedettség felmérés és
az intézményi onértékelés célzott megismétlésével — értékelni és elemezni
kell attol fiiggden, hogy azonnali hatast vagy hosszabb tdvon érvényesiild
intézkedésekrol van sz6. Ennek alapjan torténhet meg a szervezetfejlesztésben
érintett folyamatok, teriiletek miikodésének finomhangolasa.

A sikeres intézményfejlesztési program feltételei:

Ahhoz, hogy a fenti szervezetfejlesztési program sikeres legyen, tobb kiilsé
¢s belso feltételnek teljesiilnie kell.

* A szervezetfejlesztési program sikeres megvalositdsdhoz kezdettdl
fogva vilagos kommunikéciora van sziikség, hogy a hallgatok és a
dolgozok tudjak és értsék a program céljait, varhatd eredményeit, és
igy azonosulni tudjanak vele.

* A dolgozék anyagi ¢és szakmai motivaldsa ugyancsak fontos
sikertényezd, anélkiil a program nagy valdszinliséggel teljes
vagy részleges kudarcra van itélve. Ha a programhoz kapcsol6do
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Uuj kezdeményezések, szerepek és feladatok csak tobbletterhet
jelentenek a résztvevoknek, fennall a veszélye, hogy kibtjnak alola.
Ezért a megfeleld anyagi és emberi eréforrasok is elengedhetetlenek
a program megvalositasahoz. Anyagi erdforrasok sziikségesek a
dolgozdk pluszmunkajanak (pl. hosszabb nyitvatartasi id6 a hallgatoi
szolgéltatd egységekben) javadalmazdsdhoz, az informatikai
fejlesztésekhez, a tovabbképzésekhez (pl. 1) oktatasi modszerek
elsajatitasa), a munkaltatokkal valo egyiittmiikddéshez. Emberi
eréforrasok sziikségesek az uj funkcidkhoz és szerepekhez. Mint
emlitettem, egy legalabb kozépvezetdi pozicidban 1évé személy
szlikséges a szervezetfejlesztés és az éretthallgatokkal kapcsolatos
tevékenységek irdnyitasara.

A szervezetfejlesztési programot részvételi elven kell kidolgozni és
megvalositani, a lehetd legtobb szerepld bevonasaval az intézményen
beliil és kiviil.

* Ahhoz, hogy a magyar egyetemek felndtthallgato-barat mddon
mitkddjenek, nemzeti szintli programra, allami szerepvallaldsra
is sziikség van. Az allamnak kell biztositania a szakmai és anyagi
tdmogatast az egyes intézmények szervezetfejlesztési programjaihoz.
A kiilfoldi gyakorlat (példaul Egyesiilt Kiralysag) kivalo példa lehet:
az allam 4&ltal biztositott pénziigyi tdmogatdsra az intézmények
sajat, de a nemzeti keret-koncepciodba illeszkedd szervezetfejlesztési
programmal palydznak, az eredményeket, tapasztalatokat, jo
gyakorlatokat pedig megosztjak egymassal.

Osszegzés

Az ¢lethosszig tartd tanulds jelentdségét felismerve az EU az Eurdpa 2020
tervben azt a célt tlizte ki, hogy a felndtt lakossag 15%-a vagyen részt a
tanuldsban. 2012-ben ez az arany csak 9% volt, rdadasul a korabbi évekhez
képest csokkent. Ezért is elengedhetetlen, hogy a felsdoktatas a korabbiaknal
intenzivebben vegyen részt a felndttek oktatasaban. Az éretthallgatok ardnya a
diplomat szerz6k korében 20% alatt van az EU atlagaban, ehhez képest hazank
jol teljesit (26%). Ennek ellenére a tradicionalis magyar egyetemeken nem
valdsulnak meg maradéktalanul azok a jellemzdk, amelyek az éretthallgato-
barat miikodés feltételeit jelentik. Ennek jol azonosithatd, intézményen beliili
és kiviili akadélyai is vannak. Atgondolt szervezetfejlesztési programmal
azonban elérhetd, hogy egyetemeink fokozottabban elégitsék ki az
¢éretthallgatok hagyomanyos korosztalytol eltérd specidlis igényeit.

167



7

MELLEKLET

Aapny

‘o nejsoling, o4
PUBHBZIMG
Aesacp)
puEaa]

Hn
uapamg
pueiuid
BIEAOIS
BIUSA0|S
EIueLIOY
[EGnuog
puetod
BUISNY
spuepBLIaN
eyen
AueBuny
BinoguuiaxnT
BILENYI
eine]
snudfo
Aey
eneni)
aouely
uedsg
80889
pueyas
CILIEE]
Aueuvas
WRWUDG

o Y8z
euebing
wnifjag
LZn3
Bzn3

3. abra: A felnéttek részvétele az ¢élethosszig tartd tanulasban (%) 2012

35
30
25
20
15
10

n o

Forras: Eurostat

168



FORRASOK

CAEL (2000/a): Serving adult learners in higher education. Council for Adult and
Experiential Learning, Chicago.

CAEL (2000/b): Adult learners: The New Undergraduate Majority. Council for
Adult and Experiential Learning, Chicago.

CAEL (2006): Building Blocks for Building Skills: An Inventory of Adult Learning
Models and Innovations. Council for Adult and Experiential Learning, Chicago.

CAEL (2011): National Adult Learners’ Satisfaction-Priorities Report. Council for
Adult and Experiential Learning, Chicago.

DBIS (2013): The Maturing of the MOOC. Department for Business Innovation and
Skills, London.

Engler A. (2013): Felnéttek a felsGoktatas vilagaban. In: Feln6ttképzési Szemle 7/1.
pp- 35-45.

Ellis, D. (2012): Becoming a master student. Cengage Learning, Wadsworth.

EUA (2008): European Universities’ Charter on Lifelong Learning. EUA, Briisszel.

EUA (2011): Engaging in Lifelong Learning: Shaping Inclusive and Responsive
University Strategies. EUA, Briisszel.

Eurostat (2013): Smarter, greener, more inclusive? EU, Luxemburg.

Farkas E. (2013): A lathatatlan szakma. Tények és tendenciak a felndttképzés
25 évérdl. typiArt Kiado, Pécs.

Kilgore, D., Rice, P. J. (2003): Meeting the Special Needs of Adult Students. Jossey-
Bass, San Francisco.

NCES (2011): Digest of Education Statistics 2010. National Center for Education
Statistics, Washington.

Smidt, H., Sursock, A. (2011): Engaging in Lifelong Learning. EUA, Briisszel.

Schuetze, H. G., Slowey, M. (2002): Participation and Exclusion. In: Higher
Eduvation Vol. 44, No. 3-4. pp. 309-327.

Slowey, M., Schuetze, H. G. (2012): Global Perspectives on Higher Education and
Lifelong Learners. Routlege, New York.

Sz. Molnar A. (2009): A tanuld felnott. In: Pedagogusképzés 7. évf. 2-3. szam, pp.
199-220.

Taylor, R. (2001): Lifelong learning in higher education in Western Europe: myth or
reality? In: Adult education and development, Vol. 56, pp. 127-146.

Open University: www. open.org.ac.uk. Informaciok letéltve: 2014. marcius 27.
Donau Egyetem: www.donau-uni.ac.at. Informaciok letdltve: 2014. szeptember 1.

169



170



NOK A FELSOOKTATASBAN: FEKEZOEROK
ES AZ UVEGPLAFON-JELENSEG

A felséfoku képzésben valod részvétel a torténelem soran évszazadokig
a férfiak kivaltsaga volt; ma azonban mar a vilag legtobb orszagaban és
Magyarorszagon is tobb nd tanul az egyetemeken mint férfi. Az tigynevezett
tivegplafon jelenség azonban az oktatoi és a kutatoi életpalyan és a tudomanyos
dontéshozatalban is miikodik: az egyetemi €s tudomanyos ranglétran felfelé
haladva a nék aranya folyamatosan csokken. A kovetkezOkben statisztikai
adatok alapjan elemzem a ndk és a férfiak részvételét a felsdoktatasban,
valamint aranyukat az oktat6i és a tudomanyos életpalyan az Eurdpai Unid
orszagaiban ¢és ezen beliill hazdnkban. Fokuszcsoportos vizsgalat alapjan
mutatom be, hogy az egyetemi oktatdsban dolgoz6é nék mennyire tartjak
befogadonak a hazai akadémiai szférat.

1. Nok és férfiak a fels6foka képzésben

Az elsO egyetemek a 13. szdzadban jottek 1étre (Parizs, Bologna), de a ndk
szamara a fels6foku képzettség megszerzésének lehetdsége csak 600 évvel
késdbb, a 19. szazad kozepén nyilt meg. A vilagon eldszor 1849-ben kapott
né diplomat New Yorkban; Eurdpaban pedig eldszor Ziirichben, Bernben
¢s Genfben jarhattak a ndk — koztiik kozép-eurdpaiak is — egyetemre. (KSH
2010)

Magyarorszag 150 év késéssel kovette az USA-t és Svéjcot; eldszor 1896-
ban iratkozhattak be nék a budapesti egyetemre, miutan Wlassics Gyula
miniszter 1895-ben engedélyezte a ndk egyetemi oktatdban valo részvételét.
Egyenld esélyekrdl azonban nem beszélhetiink; a ndk elétt csak harom
fakultds — a bolcsészettudomanyi, az orvosi és a gyogyszerész — nyilt
meg. Raadasul minden nének a minisztertdl kellett engedélyt kérnie, hogy
egyetemre jarhasson. (Hain 2007) igy elsd ndi orvosunk, Hugonnay Vilma
nem is Magyarorszagon, hanem Ziirichben szerzett diplomat 1879-ben, de jo
ideig itthon nem gyakorolhatta hivatasat. Csak 1897-ben avattak Budapesten
is orvosdoktorra. Ekkor az els6 magyar n6 — Chenut Emma — a Sorbonne-
on mar katedrat is kapott. (KSH 2010) Jellemz6 a kor szemléletére Kmety
Karoly fliggetlenségi parti képviselének, a budapesti egyetem tandranak
1907-es parlamenti felszolalasa. Kmety vandalizmusnak tartotta azt, hogy
a nok egyetemi tanulményokat folytathatnak és kivanatosnak vélte volna,
ha megsziintetnék vagy jelentdsen korlatozndk a ndk felvételét. Kifejezte
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aggalyat az egyetemeken elszaporod6 ndi hallgatokkal szemben is (a 6-r6l
200-ra emelkedett 1étszamot tartotta tal magasnak). Kifejtette, hogy egy j n6i
tipus alakult ki, a ,,nédi szérnyeteg” alakja a régi magyar néi tipussal szemben.
(Kéri 1996) 1825-0s megalakulasa utan a Magyar Tudomanyos Akadémidnak
elészor 1949-ben, azaz tobb mint szaz év utan lett ndi tagja: Andics Erzsébet
torténész. (Czeglédi 2011)

A szocializmus a kordbbi korszakndl nagyobb lehetdséget teremtett a
nok felséfoku képzésére. Ettd]l kezdve a ndk és a férfiak aranya elkezdett
kiegyenlitddni a felsdoktatasban, és ez a tendencia a rendszervaltozas utan
is folytatddott. A nemek ardnya 1992-ben fordult meg, ekkor mar tobb nd
szerzett diplomat. (Paksi 2006) A 2012/2013-as tanévben 338 467 hallgato
tanult a hazai felsdoktatasi intézményekben, ebbdl 184.651 (54,5%) nd.

Napjainkban az Eurépai Unié legtbb orszagaban (kivétel froszag, Ciprus,
Torokorszag, Svajc, Lichtenstein) a ndi hallgatdk szdma meghaladja a
férfiakét (1. abra).

1. dbra: NOi hallgatok aranya a fels6oktatasban (ISCED 5. szint), az Europai
Unid orszagaiban 2011-ben, %
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Forras: Eurostat alapjan sajat szerkesztés

A ndi hallgatok aranya a vilagban az UNESCO eldrejelzése szerint 2015-ben
a kovetkezdképpen alakul.
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1. tdblazat: Az UNESCO eldrejelzése a ndi hallgatok aranyara vonatkozdan

Teriilet Noi hallgatok aranya %
vilag 53,6
Eszak-Amerika 59,1
Azsia és Oceania 70,7
Eurdpa 59,9
Arab allamok 62,2
Latin-Amerika 58.0
Kelet-Azsia 49,3
Nyugat-Azsia 46,6
Kina 42.6
India 51,8
Afrika (szub-Szahara) 68,6
fejletlen orszagok 28.9

Forréas: Gonzalez-Tirados 2012:196 alapjan sajat szerkesztés

Magyarorszagon az egyes képzési szinteken a ndk €s férfiak ardnya jelenleg
a kovetkezd (2. abra). A 2012/13-as tanévben alapképzésen 216.454-en
tanultak, ebbdl 112.859 nd (52,1%). Mesterképzésen 39.147 hallgatd volt,
ebbdl 22.637 nd (57,8%). Doktori képzésben 7.332-en vettek részt, ebbdl
3.578 nd (48,8%). (Oktatasi Evkonyv 2012/13)

2. ébra: A magyar felsGoktatasban tanul6 nék aranya (2012/2013-as tanév)

Alapképzés Mesterképzés Doktori képzés

Forras: Oktatéasi évkonyv 2012/13 alapjan sajat szamitas és szerkesztés
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Mint lathato, a n6k ardnya a magasabb képzési szintet jelentd mesterképzésben
haladja meg jelentdsen a férfiakét; doktori képzésre azonban mar kevesebb
né megy tovabb.

Az egyes tudomanyteriiletek kozott jelentds kiillonbségek vannak Europa
egészében és hazankban is (3. abra).

3. abra: A ndi hallgatok megoszlasa az egyes képzési teriiletek kozott
(ISCED 5-6. szint) az EU27-ben 2010-ben

Term.tud.,
matematika,
- szamtechn.
1%%5 7% o
Tanarképzeés,
Muszaki, pedagogia
mérnoki 13%
o\
Elettud. [mm— Human tud.,
3% mUivészet
14%
Tars. tud.,
uzlet, jog
40%

Forrés: Eurostat alapjan sajat szerkesztés

Az EU-ban a tarsadalomtudomanyi-jogi-iizleti teriileten tanul a nék 40%-a;
az egészségligyi, a bolcsész-miivészeti képzésben ¢€s a tanarképzésben 14-
14-16% mig a természettudomany-matematika-szamitastechnika, a mérnoki-
ipari és az élettudomanyi képzésekben csak a nék 7-6-3%-a tanul. Azaz
tovabbra is ¢lesen elkiiloniilnek a ,,n61” és a ,,férfi” tudoményteriiletek.

2. N6k és férfiak a felsooktatasi oktatéi-kutatdi palyan
Annak ellenére, hogy a ndk nagyobb szdmban vannak jelen a felséfoku
képzésben, az egyetemi oktatok kozott az EU legtobb orszagaban joval

kevesebb a nd. Minddssze Lettorszagban ¢és Litvanidban vannak tobbségben
a nodi oktatok (4. abra).
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4. abra: NOi oktatok és akadémiai személyzet aranya a felséoktatasban
(ISCED 5-6. szint) az Eur6pai Uni6 orszagaiban 2012-ben, %
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Forras: Eurostat alapjan sajat szerkesztés

Magyarorszagon a 2012/2013-as tanévben 20.555 f6allasu oktatdé dolgozott,
akik koziil 7.723 nd. (Oktatasi évkonyv 2012/2013) Ez minddssze 37,5%-0s
aranyt jelent. Azaz az egyetemet végzett nok koziil kevesebben maradnak bent
az egyetemeken oktatoként, kutatoként mint a férfiak koziil. Ezzel szemben
az also- és kozépfoku oktatasban tanitok nagyobb hanyada né. Az Europai
Unidé minden orszagaban 60% feletti a ndk aranya az ISCED 1-3. szinteken;
néhany orszagban — Lettorszag, Litvania — majdnem eléri a 90%-ot (5. abra).

5. abra: No6i tanarok aranya a kozoktatasban (ISCED 1-3. szint)
az EU-ban 2012-ben, %
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Forras: Eurostat alapjan sajat szerkesztés
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Magyarorszagon 78,4% a n6k ardnya a kdzoktatasban, vagyis a mérleg nyelve
a fels6oktatasban billen egyértelmiien a férfiak javara. Minél alacsonyabb
presztizsii €s minél kisebb jovedelemmel jar tehat egy oktatasi feladat, annal
nagyobb a ndk aranya; a magasabb presztizsii és nagyobb jovedelemmel jard
felsGoktatasban azonban mar a férfiak foglaljak el az allashelyek nagyobb
hanyadat. Ezt a jelenséget nevezik iivegplafonnak, masképpen vertikdlis
szegregdcionak. Ez azt jelenti, hogy a ndk csak egy bizonyos szintig jutnak
el valamilyen szakmai vagy szervezeti hierarchidban.

A horizontdlis szegregdcio azt jelenti, hogy a férfiak és a n6k mas-mas palyan
indulnak el; kiilonb6z6 szektorokban, teriileteken helyezkednek el. Ezbizonyos
szakmdk elndiesedéséhez vezet. Az alacsonyabb presztizsii, rosszabbul
fizetett szakmaékra jellemzd a ndk tulstlya. A horizontalis szegregacid
az egyes tudomanyteriiletek kozott is megfigyelhetd. A 2003-as Enwise-
jelentés Magyarorszagon megallapitotta, hogy a tdrsadalomtudomanyokban
magasabb, a mérndki tudomanyokban alacsonyabb a néi kutatok aranya.
Vagyis azokon a teriileteken dolgoznak nagyobb aranyban ndk, ahol
alacsonyabbak a fizetések és rosszabbak a munkafeltételek. A kompetitiv,
magas pénziigyi raforditassal miikodé K+F rendszerekbdl a ndket kiszoritjak
¢s az életbenmaradasért kiizdo rendszerek szivjak fel 6ket. (Tornyi 2009)

A képet tovabb arnyalja — a ndk hatranyara —, hogy az oktatoéi palyan
torténd eldmenetelben is egyértelmiien megfigyelhetd az tivegplafon: a ndk
»,megrekednek™ az alsobb oktatoi beosztasokban (6. abra).

6. abra: A ndk aranya a professzorok kozott az Eurdpai Unid orszagaiban, %

40
35
30
25
20
15
10

5

0

@ 2002
W 2010

Austria
Bulgaria
Belgium
Czech R

Cyprus

Denmark

Estonia

Finland

France

Germany
Hungary
Italy
Spain
France
Latvia
Lithuania
Netherlands

Norway
Portugal
Romania
Slovenia
Sweden

Forras: Eurdpai Bizottsag 2012 alapjan sajat szerkesztés

176



A professzorok kozott (Grade A)''* a ndk aranya egyetlen orszagban sem éri
el a 40%-ot, de a legtobb orszagban még a 25%-ot sem. Magyarorszagon
a professzoroknak minddssze 21%-a nd. Igaz, a statisztikai adatok javuld
tendencidt mutatnak: a nék ardnya a legmagasabb oktatoi szinten minden
orszagban emelkedett 2002-2010 kozott. Szembetlind a ndi professzorok
viszonylag nagy hdnyada Romanidban, Lettorszagban, Bulgéaridban ¢és
Finnorszdgban. Azaz a néi professzorok ardnya nem térség-specifikus;
nem mondhatd el, hogy akar a fejlettebb nyugat- vagy észak-eurdpai
orszagokban, akdr a volt szocialista orszdgokban lennének kedvezébb
helyzetben a ndk ebben a tekintetben. Néhany orszédgban, példaul Cipruson,
Ausztridban, Németorszagban 2002-2010 kozott kozel duplajara emelkedett
a ndi professzorok aranya. Erdemes lenne megvizsgalni, hogy ezekben az
orszagokban esetlegesen milyen valtozasok, szakpolitikai kezdeményezések
allnak e kedvezo tendencia mogott.

A két nem ardnya a kiilonb6z6 oktatdi-tudomanyos poziciokban Magyaror-
szagon a kovetkezd (7. abra).

7. abra: Nemek aranya a felsdoktatasban az egyes oktatoi beosztasokban
¢s az akadémikusok kozott Magyarorszagon 2011-ben, %
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114 Az EU-ban 4 oktatoi kategoriaba soroljak az egyetemi oktatokat; a legmaga-
sabb kategoria az A (professzorok), a legalacsonyabb a D (tanarsegéd).
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Mint lathatd, a legals6 szinten (fOiskolai tanarsegéd) tobb nd dolgozik,
azonban a kovetkezd szinten (egyetemi tanarsegéd illetve fGiskolai
adjunktus) mar tobb férfit taldlunk. A harmadik szintet (egyetemi docens
illetve fdiskolai tandr) mar kozel kétszer annyi férfi, mint nd éri el. A
legfelsd, egyetemi tanari szinten mar csak alig tobb mint 10% a nd. Az
akadémikusok kozott pedig csupan 9% a nék aranya (részletesebben lasd
késdbb).

Kitekintés: A nok helyzete az amerikai akadémiai szféraban

A férfiak dominancidja az amerikai felsdoktatasban is jellemzd. A Harvard
jogi karara példdul 1950-ig nem vettek fel nét; és 1970-ig nem volt
egyetlen né sem hatarozatlan idejii oktatoi allasban (fenure). Altalanosan
jellemzd az amerikai felsdoktatasra, hogy a hatarozatlan idejii oktatoi
allashoz vezetd egyetemi karrier elsd, legalacsonyabb beosztasaba kisebb
valészinliséggel vesznek fel ndket. Hatarozatlan idejli oktatdi szerzddést
is kisebb valosziniiséggel kapnak, és joval nehezebben jutnak professzori
kinevezéshez (full professorship), a fizetésiik pedig alacsonyabb.'> A
hatarozatlan idejii szerzddéshez nem vezetd, alacsonyabb fizetéssel jard
pozicidkban ugyanakkor a nék aranya magasabb. Jellemz6 az is, hogy az
egyediilallo, gyermektelen ndk nagyobb vagy azonos eséllyel keriilnek kezd6
oktatoi allasba mint a férfiak, és ugyanez igaz a tudomanyos elémeneteliikre
iS.”6

Kiilonbség van az egyes intézménytipusok kozott is. Mig a kozdsségi
foiskolakon kozel azonos a két nem létszama az oktatdi gardaban,
addig a kutatéegyetemeken 20%-nal kisebb a ndék ardnya. Az MIT-n
példaul a hatarozatlan idejli oktatoi allasoknak csak 7%-at toltik be ndk.
Mikozben példaul a matematika doktori fokozatot szerzék 1/3-a nd, a
vezetd egyetemeken a néi matematika professzorok aranya csak 4,6%. A
tanszékvezetdi poziciokat minden tudomdnyteriileten nagyobb aranyban
toltik be férfiak; de a human teriileteken és a tarsadalomtudoméanyokban
kisebb a kiilonbség a két nem kozott. (Kahn 2012, Robbins 2006)

115 A jovedelem-egyenlOtlenségekrol az amerikai akadémiai szféraban részletesen
lasd példaul Toutkoushian et al. (2007).

116 A csaladi allapot és az oktatoi elomenetel dsszefiiggéseirdl az amerikai akadé-
miai szféraban részletesen lasd példaul Wolfinger, Mason (2008).
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A kutatok kozott is alacsony a nék aranya az EU-ban (8. 4bra).

8. dbra: Nok ardnya a kutatok kozott
az EU orszagaiban 2009-ben, %
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Forras: Eurdpai Bizottsag 2012 alapjan sajat szerkesztés

Mindossze két orszagban, Lettorszagban és Litvaniaban dolgozik tobb
nbi kutatd. A legtdobb orszagban csupan 20-40%-ot tesz ki az aranyuk;
Magyarorszagon 32%-ot, ezzel ebben a mutatéban is a kozépmezdnyhoz
tartozunk. A ndi kutatok aranyaban szintén nem lathat6 jelentds kiilonbség
Eurdpa egyes térségei kozott.

Fontos tény, hogy a doktori képzést elvégzok korében koriilbeliil 10%-kal
nagyobb a nék ardnya mint a kutatok korében. 12 orszagban tobb nd szerez
doktori fokozatot mint férfi, és szdmos orszagban, igy Magyarorszdgon is
(48%) kozel azonosan teljesitenek. Ezzel hazank a fels6 harmadban foglal
helyet. Ebben a mutatoban is élen jar Litvania és Lettorszag (9. abra).

A statisztikai adatokbol az is kideriil, hogy a doktori képzést elvégzdk
éves Osszetett novekedési liteme a ndk esetében majd’ minden orszagban
meghaladta a férfiakét 2004-2009 kozott (11. abra a Mellékletben).
Finnorszagban a doktori képzést elvégzd ndk szdmanak ndvekedési iiteme
tobb mint 10%-kal haladta meg a férfiakét, és Németorszadgban is hasonl6 a
kiilonbség. Svédorszagban a férfiak esetében csokkent, a nék esetében nétt;
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Ausztridban, Lengyelorszagban és Spanyolorszadgban pedig a férfiak esetében
csokkent, a n6k esetében nem valtozott a ndvekedési iitem. Az EU27-ben a
ndk esetében 5%, a férfiak esetében 3%, Magyarorszagon a ndk esetében
12%, a férfiak esetében 7% a doktori képzést elvégzok novekedési iiteme,
ezzel a nék tekintetében a felsé harmadba tartozunk.

9. dbra: NOk aranya a doktori képzést végzettek korében (ISCED 6. szint)
az Europai Uni6 orszagaiban 2009-ben, %
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A fentieket azonban nem minden orszagban tiikrozi a néi és férfi kutatok
szamanak novekedési liteme. Mig példaul Ausztridban, Dénidban,
Norvégiaban, Németorszagban, Olaszorszdgban, Belgiumban, Finnorszagban,
az Egyesiilt Kiralysdgban és Hollandidban a ndi kutatoi 1étszam éves dsszetett
novekedése 2002-2009 kozott tobb mint kétszerese volt a férfiakénak és az
EU27-ben is erételjesebben ndtt a ndi kutatok szama, addig Magyarorszagon
az arany éppen forditott (10. dbra).

Ebben a mutatdban kiilonbség rajzolodik ki Europa térségei kozott. Abban az
Ot orszagbdl allo csoportban, melyben a férfi kutatok szamanak névekedési
iteme meghaladta a ndékét harom volt szocialista orszadg is talalhato:
Magyarorszag, Csehorszag és Esztorszag. Ezzel szemben abba a csoportba,
melyben a néi kutatok szaméanak ndvekedési liteme jelentdsen (kozel vagy
tobb mint kétszeresen) meghaladja a férfiakét szinte kizardlag nyugat- €s
¢szak-eurdpai allamok tartoznak.
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10. abra: A kutatoi 1étszam éves Osszetett nGvekedési liteme
az Europai Uni6 orszagaiban, %
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Hamegvizsgaljuk azt, hogy a férfi és andi kutatok jellemzden mely kutatohely-
tipusban dolgoznak, megallapithatjuk, hogy a ndk joval kisebb hanyada van
allasban az iizleti szektor kutatohelyein (az EU27-ben és Magyarorszagon is
20%) és joval nagyobb hanyada a fels6oktatési kutatohelyeken (az EU27 65%,
Magyarorszag 60%). A férfiaknal ez az arany kiegyenstlyozottabb. Az tizleti
kutatohelyen az EU27-ben 40%, Magyarorszagon 35%, a felsdoktatasban
az EU27-ben 45%, Magyarorszagon 50% (12. abra a Mellékletben).
Ennek megfeleléen a felsGoktatasi kutatohelyeken az EU27-ben 40% a
nék aranya, Magyarorszagon 36%; az iizleti kutatohelyeken az EU27-ben
19%, Magyarorszagon 21%. A kutatok fennmaradd hdnyada a kormanyzati
szektorban dolgozik. (Eurdpai Bizottsag 2012)

2.4. Fékek és akadalyok

A nemzetkdzi szakirodalom a ,halmozott hdtrany” (cummulative
disadvantage) kifejezéssel jeloli azt a jelenséget, hogy a ndk élete soran
folyamatosan jelentkezd és sok esetben nehezen mérhetd kisebb hatranyok
az 1d6 eldrehaladtaval kumulalodnak, géatolva vagy megakaddlyozva a
tudomanyos karriert.""” Heward ezt igy irja le: ,,Vannak olyan egész ¢leten at

117 A téma alapos feldolgozasa az amerikai Aisenberg ¢és Harrington (1988) mo-
nografiaja, valamint az angol Malina és Maslin-Prothero (1998) tanulmanyko-
tete.
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tartd folyamatok, amelyek miatt a vertikalisan és horizontélisan is szegmentalt
munkaerdpiacon a nok hatranya felhalmozodik.” (Heward 1994:257) Tripp-
Knowles (1994) ezeket a hatranyokat négy kategoriaba sorolja:

* a rendszerbdl ado6dd hatranyok: a tarsadalmi szerepekbdl és
szeterotipidkbol adodd negativ diszkriminacid, ami kiilondsen
jellemzd a tudomanyos életben;

* intézményi korlatok az olyan intézményekben és
intézményrendszerekben mint az oktatds, a tudomany, a munkahely
vagy a csalad;

* interperszondlis hatranyok, vagyis az elfogultsag és elditélet, amit a
nok az interakcidikban tapasztalnak;

+ személyes hatranyok, amelyeket a kdrnyezet erkdlesi rendje és lelki
egészsége okan tapasztalnak az egyének.

A tovabbiakban nemzetkozi és hazai felmérések, valamint sajat kutatas —
kiscsoportos interji — alapjan mutatom be azokat a fékezderdket, amelyek
a noket a tudomanyos palyan akadalyozzdk. A kiscsoportos interju
keretében négy, az dtvenes éveiben jard egyetemi oktatoval beszélgettem,
akik a természettudomény, a bolcsészettudomany, az egészségtudomany
¢és a jogtudomany teriiletén dolgoznak. Koziiliik kettd egyetemi tanar, egy
foiskolai tanar, egy foiskolai docens.

2.4.1. Csaladi szerepek

A témaban lefolytatott kutatdsok egyértelmiien igazoljak, hogy a ndk
hagyomanyos csaladi szerepei jelentik a legfontosabb akadalyt a tudomanyos
elémenetelben (lasd példaul Heward 1996). A gyermeknevelési feladatok
ellatasa a karrier késobbi kezdésével és/vagy megszakitasaval, a ranglétran
vald lassubb haladéssal jar — ezeket pedig a férfiak nem szivesen kockéztatjak.
A férfiak az akadémiai csucsot 45-49 éves korukban érik el, a n6k 5 évvel
késébb. (Ledwith, Manfredi 2000)

A hazai kutatdsok ugyancsak azt mutatjdk, hogy a tradicionalis
munkamegosztds gyakorlata az egyik legerdsebb korlatoz6 tényezd a ndk
elémenetelében. A csalad, haztartds, gyermeknevelés, gondozas feladatai
els@sorban a ndket terhelik. Ez egy bizonyos életkorban hatarozott hatranyt
jelent, de a késObbiekben is korlatozza esélyeiket a szakmai, tudomanyos
elérehaladdsban. (Pongracz 2001, Kissné 2002 p. 342, Koncz 2005, Paksi
2007)
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A kiscsoportos interji sordn is a csalddban betdltott szerep volt az tivegplafon-
jelenségre adott legels6 magyarazat.
A gyereket mindenképpen a nonek kell megsziilnie, és akarmennyire
tamogato a partnere, van olyan feladat, amit a né nem tud masnak leadni.
A gyerek bizonyos életkoraig az anya nélkiilozhetetlen, és ez egy idore
kiveszi a not a tudomanybol. Néhany év mindenképpen kiesik, és a mai
felgyorsult vilagban ezt a néhany évet nem biztos, hogy be tudja hozni.”
,, Van egy olyan periodus, amikor a csalad az elsé. Ez az id6 nem hatékony
a tudomanyos karrier szempontjabol. Akkor lehet jol haladni, amikor a
gverekek mar nagyobbak.”
A csaladot és a hivatdst tényleg nehéz oOsszeegyeztetni, mert a nok
szamara fontos, hogy a gyerek megkapjon mindent.”
Az egyik interju-alany elmondta, kifejezetten azért dontott tigy, hogy nem
alapit csaladot, nem véllal gyereket, mert tudta, hogy a tudomanyos karrier
mellett ezek a dolgok nem férnének bele az életébe.

Egy masik interju-alany viszont ugy érzi, tokéletesen dssze tudta egyeztetni a

gyereknevelést és a tudomanyos tevékenységet.
., Az én karrieremben nem okozott doccendt a két gyerek, pedig bolcsibe
nem jartak, az apa pedig egy ido6 utan kilépett az életiinkbol, igy egyaltalan
nem tudott segiteni. Ugy érzem, megtaldltam az arany kozéputat. A
karrierem is halad és a gyerekeim sem szenvedtek hianyt semmiben.
Megkaptak mindent, kiilonorakra hordtam oket, siitéttem, foztem. Mindig
pontosan beosztottam a napomat és igyekeztem nagyon hatékonyan
csindlni mindent. Ugy tudtam elére haladni, ahogy elterveztem.”

A gyermeknevelésre mint természetesen €s szivesen vallalt feladatra tekintenek
azok az interju-alanyaim is, akik ugy érzik, visszafogta a karrierjiiket a csalad. Azt
mondjak, megérte emiatt szlineteltetni vagy lassitani a tudomanyos eléremenetelt.
A nok mentalitisa is oka lehet az iivegplafonnak: nagyon sok no azt
mondja, hogy 0 el szeretne jutni a kézépszintig, de nem az az élete vagya,
hogy nagydoktor legyen. A férfiak céltudatosabbak, becsvagyobbak és
jobban torekszenek arra, hogy a neviik elé odabiggyeszthessék a DSc-t.”

Ezt mutatjak az atfogd hazai kutatasok is. A Czeglédi-Borsos szerzéparos
10, magyar egyetemeken magas pozicidban 1év0 ndvel beszélt. Az
altaluk megkérdezettek tobbsége is természetesnek veszi a hagyomanyos
szereposztast, miszerint foként a nd feladata a gyermeknevelés. (Czeglédi,
Borsos 2012)
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A partner szerepe azonban mar mas megitélés ala esik interji-alanyaim
korében. Harman mentek férjhez a palyajuk kezdetén, mindharman elvaltak''®,
¢s ebben minden esetben kozrejatszott az, hogy a partneriik nem tdmogatta
szakmai ambicioikat.
A hazassagom arra ment ra, hogy a férjem nem tamogatott, hanem
visszahuzott.”
,,Ha én benne maradok a hazassagomban, akkor egészen biztosan nem
tartanék itt, ahol tartok. Nem banta, hogy haladok eldre, csak éppen
legyen otthon is minden rendben.”
Aki pedig nem ment férjhez a palyaja kezdetén, igy indokol:
LEn pont azért nem mentem férjhez, mert gy gondoltam, hogy
nem lesz olyan férfi, aki el tudja viselni, hogy 8 oran keresztiil iilok a
kutatohelyemen, és utana még éjszaka is dolgozok. Vagy, hogy a vezetdi
poziciombol orjongve megyek haza, és nem lehet velem kommunikalni.
Késobb talaltam olyan part, aki ugyanazt csinalja mint én, és nemcsak
elviseli, hanem tamogatja is. De nem biztos, hogy mindenki tud ilyet
talalni.”

A férfiak és andk csaladon beliil is egyenldtlen karrier-esélyeit mutatjak a hazai
kutatasok is. ,,A nék, bar elérnek bizonyos kezdeti sikereket, csaladot alapitva
alarendelik magukat a csaladfenntart6 férj szakmai ambicioinak. Tipikusnak
tekinthetd, hogy két ambiciozus fiatal hazassdgaban a nd rendeli ald szakmai
elérehaladésat a férjének. Ez a szereposztas egyszerre bizonyitja a hagyomany
igazsagat (ti. hogy a férj a csaladfenntartd, neki kell tobbet keresni), és teremti
0jja a tradicionalis munkamegosztast. A magyar tudomanyos kozéletben tiditd
kivételként tartunk szamon néhany olyan part, akik a szakmdban is egyenjogu
partnerként dolgoznak egyiitt.” (Kissné 2002:344)

Interju-alanyaim egyike azért nem indult el egy felsOvezetdi pozicidért,
mert abban az esetben férjének — dsszeférhetetlenség miatt — le kellett volna
mondania kézépvezetdi beosztasarol.
,,Meg sem fordult a fejemben, hogy olyan poziciot vallaljak, ami miatt a
férjemnek hatrébb kellene lépnie.”

A Czeglédi-Borsos szerzOparos altal megkérdezett egyik alany is arrdl szdmolt
be, hogy amikor férjével dontési helyzetbe keriiltek, hogy melyikiik fogadja

118 Figyelemre mélto, hogy a Czeglédi-Borsos szerzéparos altal megkérdezett 10
no koziil heten elvaltak az els6 férjiiktol.
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el a vezetdi kinevezést, szdmara egyértelmli volt, hogy neki kell hattérbe
htzodnia. (Czeglédi, Borsos 2012)

Interju-alanyaimatagabb csalad (sziilok, testvérek) szerepétis meghatarozonak
tartjak.
Az én nagyobb csaladom a mai napig nem gondolja ugy, hogy az én
életutam normalis. Nagyon szeretnek, de nem értenek meg.”
., Latok olyan fiatal kollégandt, aki nagyon tehetséges, de tudom, hogy nem
fog eloreébb jutni, mert a csaladja nem tamogatja, hanem akadalyozza.”

Hasonl6 eredményekhez vezetett az a kutatds is, melynek keretében a
Debreceni Egyetem 10 doktoranduszaval készitettek életit-interjut. A legtobb
doktorjeldlt életében a klasszikus anyaszerep, a tradicionalis csaladdsszetartd
feladat prioritasa jelenik meg. A doktoranduszok koziil tobben emlitették,
hogy hattérbe szoritandk a tudomanyos palyafutdsukat a gyermek és a
csalad eldnyére, s a parjuk boldogulasanak javara. ,,Gyerekért meg csaladért
mindent feldldoznék, a doktorit6l kezdve mindent. Azt is tudom, hogyha (...)
valasztanom kéne akdzott, hogy inkabb a parom palyaja fusson, és inkabb
azt segitsem, vagy az enyém fusson, egyértelmiien azt mondanam, hogy az
ové. Mert sokkal nagyobb kaliber, mint én.” Kidertilt, hogy a doktorjel6ltek
kornyezete — kiilondsen a hagyomanyos nemi szerepfelfogast sziilok, esetleg
partner — inkabb a tradiciondlis szerepek betoltését varjak a képzésben
résztvevoktol. ,,A férjem egy idealtipikus anyaszerepben szeretne latni, és ezt
mondta is. Széval 6 nem egy karrierista ndt szeretne, aki sikereket ér el, hanem
inkabb egy olyat, aki jo feleség és jo anya. Es akkor foleg azt gondoltam,
hogy ebbe a Ph.D., az végképp nem fér bele.” (Tornyi 2009/a:5-6)

2.4.2. Diszkriminacio

A korabban bemutatott statisztikai adatokkal kapcsolatban — nevezetesen,
hogy az egyetemet elvégzd ndk koziil joval kevesebben keriilnek egyetemi
oktat6i vagy kutatd palyara — felmeriil a kérdés, mennyiben oka ennek a
nokkel szembeni negativ diszkriminaci6 az egyetemeken.

Moss-Racusin és szerzdtarsai azt vizsgaltdk, hogy az egyetemi oktatok
egyenlden itélik-e meg a ndi és férfi jelentkezdket egy laboratoriumi
allasra. Kutatoegyetemi oktatokkal biraltattak el ugyanannak a hallgatonak
a fiktiv jelentkezését, hol férfi, hol néi nevet adva a jelentkezdnek.
A férfi” hallgatd jelentkezését biralok jelentdsen kompetensebbnek
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itélték a jeloltet és joval tobben javasoltak a felvételét a laboratériumba,
mint a ,,n61” hallgato jelentkezését biralok, és joval magasabb fizetést
javasoltak neki, valamint tobben vallaltdk a mentoralasat is. Erdekes,
hogy a fentiekben semmilyen kiilonbség nem mutatkozott a férfi és a ndi
biralok kozott. (Moss-Racusin et al. 2012) Mindez arra utal, hogy a nék
bekeriilési esélyeit az egyetemi oktatdi és kutatoi allashelyekre a negativ
diszkriminacio is csokkentheti.

Interju-alanyaimapéalyajuk kezdetén nem tapasztaltak negativ diszkriminaciot.

S6t van, aki éppen az ellenkezdjét élte at.
,, Nekem pozitiv tapasztalataim vannak, inkabb nyitottsagot és érdeklodest
éreztem, nem hatranyos megkiilonboztetést.”

Egyikiik azonban érdekes élményt elevenitett fel.
A tanszékvezeto kifejezetten nogyiilélo volt. Olyannyira, hogy az
eléaddsokon meg is kérdezte: *a kislanyok is értik?”. En voltam az elsd és
egyetlen no, aki bekeriilt a tanszékre. Csodalkoztak is a kollégak, hogy te
Jjo ég, felvett egy not?!’.”

Palyajuk soran azonban harman is tapasztaltak bizonyos hatranyos
megkiilonboztetést.
,, Kokeményen volt ilyen. Volt példaul egy kiilfoldi dsztondij-lehetiség, és
a fonék azt mondta, hogy a férfi kolléga mehet egy évre, én pedig 3 napra,
mert ‘neked jobb, ha itthon maradsz’.”
Mindannyian egybehangzoan allitjak, hogy a tudomanyteriilettdl és a kutatasi
tématol is fligg, mennyire jelent akadalyt az, hogy valaki nd.
Az sem mindegy, hogy milyen tudomanyteriileten tehetséges a no,
mert tarsadalomtudomanyban kénnyebben haladhat elore, mint a
természettudomanyi teriileten.”
Az egészségiigyi tudomanyteriileten korlatozott az elorehaladas, mert
van egy olyan plafon, amit egy né nem fog tudni atlépni, mert nehezen
tud abbol a hierarchiabol kitorni, ami meghatarozza az eldorehaladast.
Nagyon sok év kell ahhoz, hogy ez megvaltozzon. Ha viszont valaki
olyan tudomanyteriiletet valaszt, ami el van ndiesedve, akkor nem kell
megkiizdenie a férfiakkal, kénnyebben haladhat elore.”
., Nagyon sokat szamit a valasztott kutatdsi téma. En olyan témat kutatok,
amelyet Magyarorszagon ferfi nem kutat, és igy elfogadnak.”
WEn is olyan kutatdsi témadt valasztottam, ami nem mainstream és a
ferfiakat nem érdekelte.”
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Pozitiv diszkriminacioét soha nem tapasztaltak, a karrierjiikben semmilyen
elényiik nem szarmazott abbol, hogy nok.

A nyugat-eur6pai és amerikai kutatdsok a nemi diszkriminacid szdmos
megnyilvanulasat rogzitik az egyetemeken. ' A ndk kiviilallonak érzik
magukat a férfias terepen; szexualis zaklatdsnak vannak kitéve; jelentéktelen
bizottsagokba delegaljak dket; a kozvetlen feletteseik kiilonbdz6 modszerekkel
akadalyozzak 6ket(gyengereferenciatadnakroluk, eldléptetésrealkalmatlannak
itélik meg 6ket). Tudosként nem veszik dket komolyan, ha pedig gyerekiik
van, akkor azt gondoljak réluk, hogy nem érdekli ket a karrierjiik. Az tiléseket
nem csaladbarat idépontokra szervezik, €s ezeket zart, férfias kulttra, ,,futball-
cseveges” jellemzi. (Ledwith, Manfredi 2000) A szakirodalom ezt a jelenséget
fagyos légkiornek (chilly climate) is nevezi. Azokon a tudomanyteriileteken,
ahol nagyon kevés nd dolgozik, latszat- vagy disztudésként (token women)
tekintenek rajuk, amit pedig ezek a ndk atélnek, Hamupipdke-komplexusnak,
imposztor-élménynek nevezik. (Tripp-Knowles 1995)

Hasonl6 eredményt mutatnak a magyarorszagi kutatasok is. ,,A tudomanyban
még mindig nem igazdn megszokott az eredményes nd. Ha sikereket ér el,
azonnal gyanus lesz (nem ritkan a nék korében is). Ezzel (is) magyarazhato,
hogy a no6ktdl gyakran tobbet kovetelnek ugyanazon tudoményos cimért,
hogy a gyant arny¢ékat is elkertiiljék az érintettek. Tobb, a tudomanyos palyan
imponald eredményeket felmutatdé nd nyilatkozta egybehangzdan, hogy
tobbet kellett teljesiteniiik, mint férfi kollégaiknak.” (Kissné 2002:343) A
Czeglédi-Borsos szerzOparos altal megkérdezett 10 nd koziil kilenc szamolt
be hatranyos megkiilonboztetésrol. A legtobben azt emelték ki, hogy egy
nének véleményiik szerint kétszer-haromszor annyit kell teljesitenie, mint egy
férfinak, hogy eljusson ugyanabba a pozicidba, vagy ugyanolyan megbecsiilt,
elismert legyen. Volt, aki arrél szamolt be, hogy bizonyos tudoményos
konferencidkon késleltetve kapott szot, vagy arrdl, hogy mindenkit titulusa
szerint szolitottak meg, kivéve 6t, mert 6t a keresztnevén, azt is becézett
formaban. (Czeglédi, Borsos 2012)

A kutatdsok azonban egy olyan jelenséget is leirnak, amely arnyalja a képet.
Brooks (1997) husz angol egyetemen végzett felmérést és arra az eredményre

119 Az alabbiakban csak néhany kutatdsi eredményt ¢s jelenséget emlitek e téma-
ban. A tovabbi vonatkoz6 kutatasi eredményeket és rendkiviil gazdag irodalmat
részletesen bemutatja példaul Tripp-Knowles (1995) vagy Gerdes (2006).
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jutott, hogy ha egy ndének sikeriilt attérnie az tivegplafont és magasabb
tudomanyos poziciodba keriilt, akkor mar egyértelmii tdmogatast tapasztal és
Osztonzést a tovabblépésre. (Ledwith, Manfredi 2000) Véleményem szerint
ez a jelenség Magyarorszagon is megfigyelhetd.

A n6k a vezet6k részérdl is tapasztalnak hatranyos megkiilonboztetést. A
nemzetkozi kutatdsok azt mutatjdk, hogy az egyetemeken a vezetési stilus
macso0, agressziv, versenyzd és feliilrdl lefelé iranyulo. A ndknek is igy kell
viselkedniiik, ha ki akarjék vivni a tiszteletet (Walton 1997). Ramazanoglu t6bb
olyan altalanos, maszkulin vezetési gyakorlatot azonosit, amelyet a néi oktatok
irdnyitasakor alkalmaznak: szarkazmus, megemelt hangerd, viccek, burkolt
inzultalas, atyaskodo lesajnalas (Ramazanoglu 1987). Duke hasonlé technikékat
ir le, az egyetemi kultirat pedig monostorszeriinek nevezi. (Duke 1997)

Interju-alanyaimnak is meg kell kiizdeniik a férfias vezetési kultiraval.
Harman is arrdl szamoltak be, hogy vezetdként kezdeti ellenallast tapasztaltak
a férfi vezetdk részérol.
., Folyamatosan érzem, hogy a férfi felsovezeto teljesen masképp beszél
egy férfi kozépvezetdvel, mint egy nével. Ugy gondolja, hogy a nét kénnyii
megvezetni. Neha fel sem tételezi, hogy én is felfogom azt, amit mond.
Ugy gondolja, hogy neki, mint férfinak tobb esze van, és amikor kideriil,
hogy nem sikeriil engem megvezetni, akkor elészor meglepddik aztan
megsértodik.”
, Amikor vezetd lettem, az elején tapasztaltam, hogy a férfi vezetok
‘kostolgattak’, de utana ez elmult. Kiilonosen akkor, amikor hatarozottan
léptem fel valamilyen tigyben.”
., Amikorvezetd lettem, én is éreztem, hogy a férfivezetok egy kicsit semmibe
vettek, de amikor nem bologat az ember mindenre, akkor elkezdik tisztelni.
Nokent nehéz keresztiilverekedni magunkat ezen a kezdeti szakaszon.”

Ugyanakkor a nékkel sem jobb a tapasztalatuk.

,, A noi felsévezetokkel sokkal rosszabbak a tapasztalataim, mint a
ferfiakkal.”

,, N0 beosztottak részérdl nagyon sokszor tapasztalom, hogy férfi vezetot
jobban elfogadnanak. Ez a tarsadalom beallitottsaga miatt van igy, ez egy
beidegzodés. Az ostobabb ndk egy része ugy gondolja, hogy a néi vezeto
hisztis, elfogult, hogy egy férfi megbizhatobb.”

., Ez nalunk is igy van. A nok féltekenyebbek egymdasra, sokkal nagyobb
ellentétek fesziilnek kozottiik. A néi mivoltukbol adodo rossz tulajdonsagok

188



jonnek elo. A ferfiak jobban vissza tudjak fogni magukat, ovatosabbak. A
nok egy kanal vizben megfojtanak egymast, és a hallgatok elott vivjak a
csatdaikat, minden rosszat elmondanak a néi kollégaikrol.”

2.4.3. Uvegplafon a tudomanyos dontéshozatalban

Az iivegplafon-jelenség nem csak abban nyilvanul meg, hogy a nék aranya
alacsony a magasabb tudomanyos beosztdsokban, hanem abban is, hogy a
sulyuknal joval kisebb szerepet kapnak a tudomanyos vezetd testiiletekben.
A Magyar Tudoméanyos Akadémia testiileteiben is rendkiviil alacsony a ndk
aranya. Ennek egyik oka természetesen az, hogy az akadémikusok dontd
tobbsége férfi. Az MTA rendes tagjai kozott 285 a férfi és 18 (6%) a nd; a
levelez6 tagok kozott 57 a férfi és 7 (12%) a nd. Az iivegplafon jelenség
tehat az akadémiai tagsdgon beliil is megfigyelhetd. Az egyes testiiletekben
¢és bizottsdgokban azonban még ezt sem éri el a ndk ardnya. Bar az MTA
valasztott vezetdi kozott van egy né — 5 férfi mellett —, az MTA mind a 11
tudomanyos osztalyat férfi vezeti. Az elndkség kozgytlés altal valasztott
akadémikustagjai mindharman férfiak, miképpen mindharom nem akadémikus
kozgytlési képviseld és az AKVT kozgytilés altal valasztott mindhdrom tag
is. A 6 tanacskozasi jogu tag és a teriileti bizottsdgok képviseldje szintén férfi.

Osszességében elmondhato tehat, hogy a néi tudésokat a Magyar Tudomanyos
Akadémidn az egyetlen valasztott néi vezetd jeleniti meg. (MTA honlap
alapjan sajat osszeallitas, 2012-es allapot )

Interju-alanyaim errdl igy vélekednek:
. Ez leképezi a tarsadalmunkat. Igaz, hogy egyébkent is kevés a no a
tudomany magasabb szintjein, de dontéshozoi pozicioban még ennél is
kevesebb, tehat tovabb romlik az arany. Lassuk be, még mindig nagyon
tradicionalis a tarsadalom szemlélete ezen a teriileten, és az Akadémia ezt
még eroteljesebben visszatiikrozi.”
., Ha megnézziik, hogy ezek a testiiletek hogyan valasztjak ki a tagjaikat,
akkor az latszik, hogy van egy erds kontraszelekcio. Ferfiak valogatnak, és
mar csak nem fognak not valasztani, kiilonosen, hogy titkos a szavazds.”
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Osszegzés

A tovéabbtanulas hosszu ideig a férfiak kivaltsaga volt, ma mar azonban tobb
nd, mint férfi tanul a felsdoktatasban. Az egyes tudomanyteriiletek kozott
jelentds kiilonbségek vannak, azaz tovabbra is élesen elkiiloniilnek a ,,n61” és
»ferfi” tudomanyteriiletek. Bar tobb nd végzi el az egyetemet, az oktatok kozott
kisebb a ndk ardnya, kevesebben ,,maradnak bent” az egyetemen, mikdzben
az alacsonyabb presztizsii és kisebb jovedelemmel jardé kozoktatasban
joval tobb nd dolgozik. Ezt a jelenséget nevezik vertikalis szegregacionak,
masképpen iivegplafonnak. A ndk az oktatéi elomenetelben is hatranyos
helyzetben vannak: minél magasabb oktatdi beosztast vizsgalunk, annal
alacsonyabb a nék aranya. Hasonl6 jelenségeket tapasztalunk a kutatéi palyan
is. A fentiekben nincs jelentds kiilonbség hazank €s az Eurdpai Unid egésze
kozott. Szakirodalmi forrasok és az interjuk eredményei is azt mutatjak, hogy
a noket elsdsorban a csaladi szerep hatraltatja a gyors akadémiai karrierben,
ezt azonban a legtobben szivesen vallaljak. Negativ diszkriminaciot
mindannyian tapasztaltak, ennek mértéke azonban a tudomanyteriilettdl fliigg.
Fels6oktatasi vezetdként ugyszintén meg kell kiizdeniiik az elditéletekkel, ezt
azonban nem csak a férfi, hanem a ndi kollégak részérdl is tapasztaljak. Az
tivegplafon jelenség a tudomanyos dontéshozatalban is érvényesiil. A Magyar
Tudomanyos Akadémian a néi tudosokat egyetlen valasztott ndi vezetd
jeleniti meg.
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11. édbra: Doktori képzést elvégzok éves
Osszetett novekedési titeme 2004-2009, %
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12. abra: Kutatok megoszlasa az egyes szektorok kozott 2009-ben
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3.AZ EGYETEMEK BELSO IRANYITASANAK
KERDESEI
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PROFESSZIONALIS EGYETEMIRANYITAS:
DILEMMAK ES MEGOLDASOK

Az egyetemek irdnyitdsa ma joval nagyobb professzionalitdst igényel mint
korabban. Pausits és Pellert (2009) a kdvetkezd okokat sorakoztatja fel.
Az intézmények autondomiaja erdsodott, ugyanakkor elvarjak tdlik az
tigyfélkdzpontusagot, a koltségérzékenységet és a tarsadalom igényeinek
figyelembevételét. Az egyetemirdnyitds komplex feladattda valt: az
intézmények nagyobbak és bonyolultabbak lettek, Osszetett kiildetéssel,
universitasok helyett multiversitdsok. Ennek megfeleléen irdnyitasuk
nagyobb szakértelmet kdvetel. Professziondlis egyetemiranyitds sziikséges
ahhoz is, hogy az egyetemek autoném szervezeteknek tekinthessék magukat
a kozponti korményzat altal ellenérzott intézmények helyett. (Kerr 2001 és
Bleiklie 2005 idézve Pausits, Pellert 2009:40).

A professzionalis egyetemiranyitds biztositdsa véleményem szerint az alabbi
négy modon lehetséges:
1. Az izleti szférdban sikeresnek bizonyult vezetok kinevezése az
egyetemek ¢élére;
2. Kiils6 szakemberek bevonasa az egyetemiranyitasba;
3. Az egyetemi vezetdk menedzsment képzése;
4. Az egyetem vezetésének nyujtott professziondlis menedzsment
tamogatas.
Tanulmanyomban ezeket a lehetdségeket vizsgalom.

1. Vallalatvezetok a rektori székben?

A fels6oktatas-iranyitassal foglalkoz6 elméleti szakemberek ¢és a
politikai dontéshozok korében is évtizedek ota folyik a vita arrdl,
hogy az egyetemek vezetdinek professziondlis menedzsereknek
vagy a vezetésben csekély mértékben jartas tudosoknak kell lennitik.
Ez a vita hazankban is fellangolt az egyik felsdoktatdsi reform-
kisérlet kapcsan. Az is felmeriilt, hogy a felsdoktatasi intézmények
irdnyitasat a vallalati szférabol érkezd menedzserekre kellene bizni
annak ¢érdekében, hogy biztositva legyen a professzionalitds az
egyetemvezetésben. Az érvek kozott elhangzott, hogy az egyetemek
ma mar hatalmas, sokezer alkalmazottat foglalkoztatd, tobb tizmilliard
forintos koltségvetéssel (allami intézmény esetén kozpénzbdl) miikodo,
sokrétii feladatkort ellatd, bonyolult szervezeti struktardja intézmények,
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amelyek versenyeznek a hallgatokért, a forrasokért, a legkivalobb
munkaerdért, ezért nem lehet vezetésiiket a korabbi ,,jészandéka
amatSrokre” bizni. Az Egyesiilt Allamokban a fdiskoldk vezetdinek
10-15%-a nem hagyomanyos akadémiai palyafutds révén keriil a
vezetdi sz€kbe, hanem politikai vagy tizleti multtal. (Weinberg 2014)'*°

Az oktatési intézmények ugyanakkor olyan sajatossagokkal birnak, melyek
ismerete ¢és figyelembevétele nélkiil, a versenyszféra szemléletének és
modszereinek direkt atiiltetésével az intézményvezetés veszélyeztetheti az
egyetem alapértékeit. Ilyen sajatossagok egyebek kozott a kovetkezok.

* Az oktatasi intézmények céljait sokkal nehezebb definidlni mint az
izleti szervezetekét. A nem forprofit oktatasi intézményekben nincs
meg a megfeleldje az iizleti szektor olyan Iényeges céljainak, mint a
nyereség vagy a kibocsatas maximalizalasa. Emellett nehéz felmérni,
hogy az oktatas elérte-e a céljait vagy sem. Az iizleti szervezetekben
a siker pénziigyi értelemben mérhetd — novekedett a termék eladasa,
magasabb a profit, tobb az osztalék. Az oktatasi célok teljesiilését
azonban sokszor nem lehet megfeleléen mérni.

* Az, hogy a felsdoktatasi intézményekben a hallgatdo 4all a
kozéppontban, tovabbi problémék forrasa. A hallgatokat lehet az
intézmény kliensének, de a termelési folyamat ,,nyersanyaganak”
is tekinteni. A hallgatok azonban hatarozottan kiilonboznek az
ipari nyersanyagoktol. Nem lehet "feldolgozni" 6ket, a tanulasi
folyamat személyes viszonyokra épiil, egyéni sajatossagokkal bir
¢s értelemszerlien megjosolhatatlan. Ez az emberi valtozékonysag
felerdsiti a mérés kordbban mar emlitett probléma;jat is.

* Az oktatok, mint végrehajtok szintén rendelkeznek olyan
tulajdonsagokkal, amelyek vezetési problémakat okozhatnak.
A fels6oktatasi intézmények vezetdinek és az oktatoknak kozos
szakmai hattere, kozos értékvilaga, képzettsége, gyakorlata van.
Az oktatok emellett bizonyos autondomiat igényelnek az oktatasi

120 Az USA-ban olyan is el6fordult, hogy egy futball edz6t neveztek ki rektornak
doktori fokozat és barmilyen oktatési tapasztalat vagy akadémiai vezetdi mult
nélkiil. A Youngstown State University azért dontott az edz6 megbizéasa mellett,
mert az intézmény 11 millié dollaros hidnnyal kiizdott és a hallgatoi 1étszam
15%-kal csokkent; az 0] vezet6tol pedig sikeres tamogatasszerzést ¢s hallgato-
toborzast reméltek. (Weinberg 2014)
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folyamatban, és a hallgatoi csoporttal vald kapcsolatuk természete
nehezen definidlhatd vagy ellendrizhetd.

* Az oktatd és a hallgatd kozotti kliensi viszony szamos tekintetben
kiilonbozik mas szakember tigyfelével vald kapcsolatatol. Az
oktatoknak rendszeres és kiterjedt kapcsolatuk van hallgatéikkal;
ugyanakkor a hallgatoknak kicsi a lehetdségiik arra, hogy
megvalaszthassak oktatoikat. A hallgatok elvarasainak teljesitése
nem minden esetben szolgélja valodi érdekeiket.

* Az oktatasi intézmények dontéshozatalanak légkorére erds hatéast
gyakorolnak kiilonféle kiils6 agensek és csoportok. A nagyobb
szervezeteken beliill bonyolult dontési pontokat jelentenek a
részegységek: a karok, az épiiletek €s a tanévek is. Ez a széttagoltsag
neheziti a dontéshozatali feleldsség telepitését. (Bush 2009 alapjan)

A fentiek mellett azt is figyelembe kell venni, hogy az oktatds kélcsonds
professziondlis szolgaltatds, ebbdl pedig tovabbi sajatossagok kovetkeznek.

A szolgaltatasnak szamos definicidja létezik; az oktatas esetében a kdvetkezot
tartom a legmegfelelébbnek: ,,A szolgaltatds olyan tevékenység vagy
teljesités, melyet egyik fél ajanl a masiknak. ... A teljesités alapvetden kézzel
nem foghato és altalaban nem jar az eldallitds semmilyen tényezdjének a
birtoklasaval. Aszolgéltatas olyan gazdasagi tevékenység, amely értéket teremt
¢s elonyt nyu;jt a fogyasztonak ... azaltal, hogy bekovetkezik az altala 6hajtott
valtozas” (Lovelock, Wright 2001:6). A szolgaltatasokon beliil az oktatas
professziondlis szolgaltatds, mert a munkaintenzitds mértéke, az interakciod
¢s a fogyasztora szabottsag mértéke nagy; és kdlcsonds szolgaltatas, mert
nem valosulhat meg az tigyfél aktiv kozremiikodése nélkiil. A szolgaltatas-
menedzsmentben a fogyaszté altal érzékelt szolgaltatds-mindséget kell az elsd
szamu lizleti mikodési alapelvnek tekinteni. Ebbdl kovetkeznek bizonyos
eltéré menedzsment alapelvek is:

+ Aprofitot a fogyaszto altal érzékelt mindség teremti, ezért az altalanos
gazdasagi alapelv nem a belsé hatékonysag, a termelékenység, a
méretgazdasagossag (s6t, a tilsagosan nagy termelési volumen —
tul nagy hallgatéi 1étszam — akar hatrany is lehet), hanem a teljes
hatékonysag. A teljes hatékonysagba a belsé hatékonysag mellett
beletartozik a kiils6 hatékonysag, az tigyfélkapcsolatok rendszere is.

» A szervezetben a dontési pontoknak a szervezet és az ligyfél kozotti
érintkezési pontokhoz (interfész) kozel kell lenniiik. Az ligyfelekkel
kozvetleniil foglalkoz6 tgynevezett frontszemélyzetnek — oktatok,
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oktatasszervezOk — jogosultnak kell lennilik azonnali dontések
meghozatalara, azaz a szervezetet decentralizaltan kell mitkodtetni.

* A szervezetben olyan szervezeti kultiranak kell érvényesiilnie, mely
a kiilsé és bels6é hatékonysag egyensulyara torekszik; és olyan
rugalmas szervezetnek kell lennie, amely képes az eréforrasokat az
tigyfélkapcsolatok tamogatdsa érdekében mobilizalni.

* A mindséget és a teljesitményt kevésbé lehet standardizalni mint a
termeld szervezetek esetében, mert az egyedi ligyféligények egyedi
megoldasokat kivannak. fgy az iranyelvek jobban miikodnek a
szolgaltatd szervezetekben, mintamerev eldirasok. Ennek megfeleléen
az alkalmazottak egyéni feleldsségvallalasa, dontésképessége sokkal
fontosabb, mint az eldirasok automatikus végrehajtasa. Ehhez kell
igazodnia a vezetési stilusnak is.

* A szolgaltatd szervezetekben a teljesitményértékelésnek ¢és a
kontrollnak ki kell terjednie az tigyfél elégedettségére is. (Heidrich
2006 alapjan)

Mindezek alapjan a felsGoktatdsi intézmények esetében oly modon kell
biztositani a professzionalis irdnyitast, hogy az képes legyen a felsGoktatas
sajatossagainak figyelembevételére. Erre a felsdoktatdst nem ismerd, a
versenyszféraban szocializalédott vezetdk nem biztos, hogy alkalmasak.
Nem véletlen, hogy a vildg vezetd egyetemein a rektori tisztséget nem
menedzserek, hanem tuddsok toltik be. Ezért vallalatvezetok kinevezése
rektornak meglehetdsen kockazatosnak tartom. Ugyanakkor ezeket a
szakembereket be lehet, sot, célszerli bevonni az egyetemek irdnyitasaba.
Erre a hatalommegosztason alapul6 egyetemi kormanyzasi rendszer alkalmas.

2. Hatalommegosztas az egyetemi kormanyzasban'!

A kormanyzas a legegyszerlibb megkozelitésben azt jelenti, hogy egy
rendszerben — példaul az egyetemen — kinek van hatalma, hataskore, és kinek
az érdekében hasznaljak a hatalmat és a hataskort (Carnegie, Tuck 2010:431).
Mas megkozelitésben az egyetemi korméanyzas a dontési hatdskorokre
vonatkoz6 strukturdt és folyamatokat jelenti az intézményben. (Gayle et al.
2003:1) Az egyetemi kormanyzas a hatalom gyakorlasanak moédja, melyben

121 Kormanyzas alatt tanulmanyomban az intézményeken beliili irdnyitasi rend-
szert értem, azaz a belso vagy intézményi kormanyzast. Az allam és az intézmé-
nyek viszonyat tiikrozé kiils6 iranyitas a téma szempontjabol nem relevans.

200



jogszabalyok, intézményi politikdk és szabalyok hatarozzdk meg az egyes
szereplok hatdaskorét és felelosségét, valamint a szereplok interakcidit.
(Eurydice 2008:12)'%

Az egyetemi kormanyzasnak két alapmodellje kiilonithetd el:
a) egytestiileti kormanyzas;
b) hatalommegosztason alapulé korményzas.

Az egytestiileti kormanyzasban egyetlen testiilet hataskorébe tartoznak
az adminiszrativ-gazdasagi és az akadémiai dontések is, valamint a rektor
kinevezése. Ez altalaban a tulnyomodan az egyetemi oktatdk és hallgatok
képviseldibdl allo szenatus. Az egyetemi vezetés hataskore sziik, hiszen a
napi operativ kérdések kivételével mindenben a szendtus hataroz. Eurdpaban
ezt a kormanyzasi rendszert nevezziik kontinentalis modellnek, tekintettel
arra, hogy a kontinens orszagaira hosszu ideig ez volt a jellemzd.

A hatalommegosztason alapuld korményzas (shared governance) esetében
az adminiszrativ-gazdasagi és az akadémiai dontések elkiiloniilnek. Az
adminiszrativ, gazdasagi, stratégiai kérdésekben a legtobbszor kiilsé (nem
egyetemi) tagokkal is biré kormanyzo testiilet (board) az illetékes, és
ez nevezi ki és szdmoltatja el a rektort is; a szenatus hataskore pedig az
akadémiai tligyekre korlatozodik. Az egyetemi vezetdk hatdskore nagyobb.
Ezt angolszasz iranyitasi rendszernek is nevezziik, mert Anglidban és az
Amerikai Egyesiilt Allamokban alakult ki, és Ausztraliaban is ez jellemzd.'>
A hatalommegosztason alapuldé modellen beliil természetesen szdmos
valtozat 1étezik. Trakman (2008) példaul oktatoi (oktatéi talsuly a kormanyzé
testiiletben), vdllalati (iizleti szemlélet dominanciaja az iranyito testiiletben),
megbizotti (trustee — bizalmi viszony a kormanyzo testiilet és az egyetemi
polgarok kozott), érintetti (stakeholder — minden érintett csoport képviselete
a kormanyzo testiiletben) és vegyes (az el6z6ek Gtvozete) irdnyitasi rendszert
kiilonboztet meg. Az angolszasz rendszerben iranyitott egyetemek rendkiviil
nagy valtozatossagot mutatnak a kormanyzo testiiletek méretét, osszetételét,

122 A fentiek szerint megsziiletett dontések végrehajtasa jelenti az egyetem veze-
tését (university management/administration), ami a rektor és vezettarsai fele-
16ssége. A kormanyzas ¢€s a vezetés egyiittes rendszere a belsd iranyitas.

123 Az amerikai egyetemek iranyitasanak legujabb tendencidirdl ¢s jellemzdirdl
lasd példaul Apkanian et al. (2014); az angol egyetemekérdl Taylor (2013); az
ausztral egyetemekérdl Edwards (2013).
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megvalasztasat, hataskorét'**, valamint az oktatok egyetemiranyitasban valod
részvételét'* tekintve is. Emellett olyan megoldasok is kialakultak, melyben
mas testiiletek pl. gazdasagi tanacs, tandcsado testiilet, feliigyeld testiilet,
kozgytilés is részt vesznek az iranyitasban kiilonbozé hataskorrel.'® A
hatalommegosztason alapul6 kormanyzasi rendszer esetében —a kiils6 tagokat
is magéaban foglalo kormanyzo testiilet jelentette kontrollal dsszefiiggésben —
az egyetemek autonomidja nagyobb, az allami feliigyelet altalaban kevésbé
direkt, mint az egytestiileti korméanyzas esetében. Utdbbinal — kiilsé tagok
nem lévén a belsd irdnyitasban — az allam erdteljesebb és kozvetlenebb
ellendrzést gyakorol.

2.1. Egyetemiranyitasi reformok Nyugat-Europaban

A kontinentalis Eurdpaban az egyetemek belsd iranyitasa az 1980-as
években még a demokratikus, kollegialis modellen alapult, ahol az oktatok-
kutatok, dolgozok és a hallgatok megvalasztott képviseldi hierarchikus
tanacs-rendszerben hoztak a dontéseket. Az egyetem iranyitasaért valasztott
vezetok voltak felelosek. Az 1980-90-es években a neoliberalis, monetarista
gazdasagpolitika jegyében fogant egyetemi reformok elsdsorban az iranyitas
hatékonysdganak ndvelésére iranyultak. Ahogyan az egyetemek szerepe
egyre inkdbb a munkaerdpiac és a helyi gazdasdg igényeinek kielégitése
lett, ezek a szempontok teret nyertek az egyetemek belsd iranyitdsaban is.
Mégpedig ugy, hogy az egyetemek irdnyitod testiileteiben egyre nagyobb
mértékben jelentek meg a kiils6 tagok (sok helyen torvényi hattérrel). Ezek
egy része ipari-gazdasagi szakember, hiszen szerepiik éppen az egyetem ¢és a
munka vilaganak kozelitése volt mind a ,,terméket”, mind a menedzsmentet
illetéen. Mas kiils6 tagok a helyi testiileteket és a kormanyzatot képviselték
jelezve, hogy a régiok egyre nagyobb szerepet jatszanak egyetemeik
finanszirozasaban, elsdsorban a fels6foku képzések megrendelésén keresztiil.
(Eurydice 2000) E kiils6 szereploknek egyes orszagokban csak véleményezd,
mashol dontéshozoi hataskoriik alakult ki.'?’

124 Részletesen lasd Keczer (2010).

125 Minor (2004) a szenatusok 4 tipusat kiilonitette el az amerikai fels6oktatasban:
Sfunkcionadlis, befolydsos, szertartdsos ¢s ellendllo.

126 Az egyetemi kormanyzas irodalmanak attekintését 1lasd példaul Kezar, Eckel
(2004), a napjainkra jellemz6 globalis tendenciakat lasd pl. Hénard, Mitterle
(2010).

127 Részletesen lasd: Estermann, Nokkola (2009).

202



Ezt a folyamatot az Eurdpai Unid is szorgalmazza. Az egyetemiranyitas
atalakitasdnak sziikségessége explicit modon eldszor a Lisszaboni
Stratégiahoz kapcsolodoan fogalmazodott meg. Az Egyetemek szerepérdl a
Tudas Eurdpdjaban cimii, 2003-as bizottsagi kozleményben mar hatarozottan
megjelenik az az irdnyelv, hogy a hagyomanyos egyetem-iranyitds
gyakorlatat fel kell véltania a hatalommegosztason alapuldé kormanyzéasnak.
Mivel az egyetemek kozpénzekbdl miitkddnek és mitkddésiik rendkiviil nagy
tarsadalmi hatédssal bir, az érintetteknek részt kell venniiik az egyetemek
korményzasaban; az egyetemek menedzsmentjébe az akadémiai szféran
kiviili tagoknak is be kell keriilniiik. ,,Egy modern egyetem iranyitasa dsszetett
menedzsment feladat, amelybe be kell vonni olyan szakembereket is, akik
nem pusztan az akadémiai tradiciokat képviselik.” (EC 2003) Az ezt kovetd
dokumentumok a professzionalis vezetok megjelenését, az egyetemi vezetok
képzését siirgetik. (EC 2004) 2006-ban, mar az Gjrafogalmazott Lisszaboni
Stratégia alapjan Briisszelben ujabb kozleményt adtak ki, mely hatarozottan
felszolitja a tagallamokat, hogy valtsanak a hagyomanyos egyetemiranyitasrol
a hatalommegosztason alapulé modellre. (EC 2006)

A 20. szazad utolso és a 21. szazad elsd évtizedében a kontinentélis Eurdpa
- p¢ldaul Hollandia, Belgium, Svédorszag, Norvégia, Dénia, Finnorszag,
Olaszorszag, Spanyolorszdg, Ausztria - attért az angolszdsz egyetemi
kormanyzasra'*® és elmozdultak a professzionalis menedzsment iranyaba'®.
Ez a tendencia, melyet az ,,akadémiai kapitalizmus” kialakuldsanak is
nevezhetiink (Boer et al. 2007, 2009), a kdvetkezdképpen irhato le.

* Az egyetemeken kormanyzo testiilet jon 1étre, melyben kiils6 tagok
is helyet kapnak, és amely a dontési jogkort a gazdasagi-stratégiai
kérdésekben atveszi a szendtustol. A kormanyzo testiilet az dllamnak
tartozik feleldsséggel.

* A kozponti vezetés megerdsodik (egyetemi felsévezetés, kdzponti
szervezeti egységek). A kozépvezetdk szerepe is nd, alapvetden
az egyetemek boviilo feladatkorének hatasara (lasd az Egyetemek
boviilo szerepben cimi tanulanyt.) Ezt nevezziik a menedzserizmus
erdsodésének.

128 Mindez 0sszefiiggésben van a kozszféra egészére jellemz6 atalakulassal, me-
lyet New Public Managementnek (Uj Kozmenedzsment) neveznek. Ebben az
akadémiai kozosség onkormanyzasanak hatékonysaga erételjesen megkérdoje-
lezdott.

129 A vilag mas térségeinek hasonl6 folyamatairdl lasd pl. Fielden (2008).
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* A képviseleten alapul¢ testiiletek (pl. szenatus) elvesztik hataskoriik
egy részét.** (CHEPS 2010)

+ Azegyetemek integraltabb ¢s centralizaltabb szervezetekké alakulnak
a korabbi lazan kapcsolodd (loosely coupled), decentralizalt, a
karoknak nagyobb 0Onallosagot biztosité rendszer helyett. Ennek
megfelelden a belsd folyamatok egységesebbek és standardizaltabbak
lesznek.

+ Afelsdvezetok mellett szakmai ligyvezetd-tanacsado testiilet jon létre,
mely tobbségében kiils6 szakemberekbdl all.

* A vezetési mddszerek rugalmasabbd, professzionalisabba valnak.
Ugyancsak a professziondlisabb menedzsment kialakuldsat
segiti, hogy tobbhelyiitt vezetOképzési programokat inditanak az
egyetemiranyitok szamara.

+ A felsOvezetdk befolyasa nd, és fiiggetlenebbé valnak az akadémiai
kozosségtol. Ez egyrészt a hivatali id6 hosszabbodasabol, masrészt
abbol kovetkezik, hogy bizonyos vezetdi tisztségekre mar nem
feltétlentiil az adott intézménybdl, illetve nem feltétlentil az akadémiai
szférabol valasztjak ki a megfeleld személyt. A vezetdk fiiggetlenségét
biztositja, hogy nem az akadémiai testiiletek, hanem a kiils6 tagokbol
allo testiilet valasztja és nevezi ki, valamint szdmoltatja el Oket.
(Eurydice 2000) A rektor, aki korabban els6k volt az egyenl6k kozott
(primus inter pares), akit az egyetemi kozOsség tagjai valasztottak az
akadémiai kozosség tagjai koziil, egyre inkabb vallalati ligyvezetd
igazgatora hasonlit. (Middlehurst, Teixeira 2012)

* A korabbi demokratikus, konszenzusos dontéshozatal és kollegialis
iranyitas helyett {izleti menedzsment moédszerek jelennek meg.
(Bleikie, Kogan 2007)

* Az egyetem, mint egységes szervezet Onallo aktorra valik
(organizational actor), kilép abbol a koztes szerepbdl, melyet
korabban kiviilrél az allam, beliilrél a professzori kar (akadémiai
oligarchia) erdteljesen korlatozott, nem engedve nagy teret az
intézményi vezetésnek. Ennek megfeleléen a dontéshozatal
hierarchikus lesz, az intézményi szintli vezetés dontési jogosultsaga
szélesebbé ¢és erdteljesebbé valik; intézményi szintli stratégiat alkot,
melynek megvaldsitasat keresztiil tudja vinni a szervezeten.

130 Middlehurst és Teixeira (2012) megjegyzi, hogy ez a jelenség azokban a kevés-
bé kutatas-intenziv intézményekben jelentkezik a legerdsebben, ahol az okta-
tok-kutatok presztizse €s szimbolikus hatalma csekélyebb.
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« Uj adminisztrativ funkciok jelennek meg az egyetemek iranyitisdban
¢s mukodtetésében, amelyek olyan szakmai teriiletekért feleldsek,
mint példaul a stratégiai tervezés vagy a mindségiranyitas. (Kriicken
2011) A klasszikus adminisztrativ funkciok tartalma és jelentOsége
is megvaltozik: a biirokratikus szabdlyozas végrehajtoibol 6nallo,
kezdeményez6 szerepet toltenek be és kikeriilnek a professzorok
kozvetlen vagy kozvetett iranyitasa alol. (Paradeise 2012)"!

A fenti folyamatokkal 0Osszefliggésben megvaltozott az allam ¢és az
egyetemek viszonya. Megtortént a kormanyzati hataskorok egy részének
atruhdzasa a felsGoktatdsi intézményekre, ezzel az egyetemi autonomia
novekedése. A kozvetlen irdnyitas kozvetett kormanyzassa alakult (steering
from a distance). Sokhelyiitt az egyetemek jogi stitusa is megvaltozott,
ezzel egyiitt az alkalmazottak kozalkalmazotti stitusa megsziint. Az
egyetemek fianszrozasanak alapja is atalakult: tobb évre sz610, kiszamithato,
de teljesitményhez kotott szerzOdéses kapcsolat jott 1étre az allam és az
egyetemek kozott.'3

2.2. Az egyetemek belsé iranyitasa a kozép-europai térségben
2.2.1. Sikertelen reformok

A szocializmus id6szaka eldtt a térségre — mint Nagy-Britannia kivételével Europa
egészére — a kontinentalis egyetemiranyitas volt a jellemzd, melyben a hatalom a
kizérolag egyetemi polgarokbol allo szenatus kezében van. A szocializmus sajatos
egyetemirdnyitdsa utdn a kozép-eurdpai orszagokban is elindultak a reform-
kezdeményezések a hatalommegosztason alapuld korményzas bevezetésére,
azonban ezek a reformok megtorpantak. Jo példa erre a Cseh Koztarsasag. Itt az
egyetemiranyitasra vonatkozo valtozasokat az 1998-as felsdoktatési torvény irta eld,
amely némileg atrendezte az egyetemiranyitds szerepldinek hataskorét. A torvény
elfogaddsa nem volt egyszerli. Az els6, parlament elé¢ keriil6, és a késébbinél
drasztikusabb valtoztatasokat szorgalmazo javaslatot a torvényhozas nem fogadta

131 Middlehurst és Teixeira ugyanakkor felhivja a figyelmet arra, hogy érdemes
megvizsgalni az irdnyitdsi rendszer és az intézmények akadémiai teljesitményé-
nek kapcsolatat is, hiszen a legkivalobb akadémiai teljesitményt nyu;jto egyete-
mekre (példaul Oxford, Cambridge) ¢és a vilag-ranglistak ¢llovasaira (példaul
Harvard) nem a hierarchikus irdnyitasi struktira a jellemzo.

132 Minderrdl részletesen lasd példaul Paradeise (2012).
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el, és jelentds ellendllasba iitkozott az akadémiai szféra részérdl is. Az egyetemek
arra hivatkoztak, hogy a tervezett valtoztatdsok veszélyeztetnék az egyetemek
akadémiai szabadsagat, és amig ez a kérdés nem rendezdédik megnyugtatan, meg
kell Orizni a fennall rendszert. A végiil elfogadott torvény kompromisszumok
eredménye, és bar az eredeti szandék szerint tomor és keretszabalyozas-jellegli
lett volna, a végeredmény éppen ennek ellenkezdje lett: hossza és aprolékos
jogszabaly sziiletett. A legfontosabb véltozas, hogy az egyetemeken létrejottek a
kormanyzo testiiletek, melynek tagjai kizarolag a felsdoktatési intézményen kiviilr6l
keriilnek ki. Legfontosabb feladatuk a vagyongazdalkodas feliigyelete, de stratégiai
kérdésekben is allast foglalhatnak. Dontési jogositvanyaik ugyanakkor nincsenek.
Az iranyitasi rendszer tobbi szerepldje a régi maradt: a rektor, a dékanok, a szenatus
¢s a tudomanyos tanacs. Fontos valtozas, hogy az egyetemek vagyona az allamtél az
intézményekhez keriilt. (OECD 2006, CHEPS 2010)

Magyarorszagon a rendszervaltozas utdn a felsGoktatds iranyitasat az 1993-as
LXXX., késdbb jo néhanyszor modositott jogszabaly — az els6 6nallo felsGoktatasi
torvény — szabdlyozta. E szerint a felsdoktatdsi intézmények vezetd testiilete az
intézményi tandcs, mely akadémiai, stratégiai, személyi és gazdasagi kérdésekben
egyarant dontési jogosultsaggal rendelkezik. E testiilet valasztja meg az intézmény
vezetdjét, a rektort, illetve a féigazgatot. (53-55.§) Ez az irdnyitdsi rendszer
azonban szdmos szakértd szerint mar akkor sem felelt meg a tomegképzés, az 1j,
piaci jellegli viszonyok, a hatékonysag és mas, a tarsadalom és a munkaerdpiac
tamasztotta kovetelményeknek. Problematikus pont a testiileti és egyszemélyi
vezetés viszonydnak meghatdrozasa. A térvény nem mondta ki a felsdoktatasi
intézmények hataskorok szerint megosztott vezetésének elvét; a felsdoktatasi
intézmény vezetdjének a rektort/fdigazgatot jelolte meg. (52.§) A masik
problematikus pont a kollegialis szervek dsszetételével és miikodésével fiigg dssze.
A kiilfoldi jogalkotas ugyanis mar azt a felismerést tiikrozte ebben az idészakban,
hogy egy vezetd testiilet — szakmai kompetencidjat tekintve —nem tud az intézmény
sokrétli feladataival érdemben foglalkozni; de ezt bizonyitjak a hazai tapasztalatok
is. A torvényben azonban nem szerepelt a feladatkorok szerint differencidlt
tobbtestiileti vezetés lehetdsége annak ellenére, hogy volt erre iranyuld képviseldi
modosito javaslat. Az is felrohato a térvénynek, hogy — szamos kiilfoldi orszag
jogalkotasatol eltérden — nem helyezett kelld sulyt a tarsadalmi-gazdasagi szervek
képviseldinek, kiilsé szakembereknek az egyetemirdnyitasban valo részvételére.
Rugalmatlan volt a torvény abban a tekintetben is, hogy az egyszemélyi vezetésen
beliil az akkori helyzetet rogzitette €s nem adott lehetdséget a hagyomanyos vezetési
strukturatol valé eltérésre. Szintén nem jelentett eldrelépést az intézményiranyitas
professzionalizalasa terén. Hidnyzott a dontési és véleményezési hataskorok
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intézményen beliili racionalis — szakmai kompetencidval ardnyos — megosztésa is.
A kovetkezd, 1996-o0s LXI. torvény keretében tortént meg, ez azonban nem hozott
jelentds valtozast az egyetemek belsd iranyitasaban.

A magyar egyetemirdnyitds reformjat az oktatdsi korményzat 2002-ben
kezdeményezte: elinditotta a Csatlakozas az Eurdpai Felsooktatdsi Térséghez
(CSEFT) elnevezésti programot. Ennek keretében egy operativ csoport 2003
végére kidolgozta a részletes koncepciot. Ennek elemzésével megallapithato, hogy
az egyetemiranyitas 1 koncepcidja dsszhangban volt az eurdpai célkitiizésekkel és
a vilagtendenciakkal. Az 0j fels6oktatasi torvény-tervezetet a CSEFT koncepcid
alapjan dolgoztak ki. Az oktatdsi kormanyzat ezt nyilvanos vitara bocsatotta, melynek
soran a felsdoktatasi szféra jelentds ellenallasanak hatésara az eldterjesztés szamos
valtozatot megélt, jelentdsen felpuhult, benyujtasa elhuzodott, és végiil csak 2005
tavaszan keriil az orszaggyiilés elé. A legnagyobb ellendllas éppen az egyetemek
iranyitasanak atalakitasaval kapcsolatosan bontakozott ki. '** Sajatos modon végiil
még ez a jelentdsen felpuhult térvény sem allta ki az alkotmanyossag probajat. Az
Alkotmanybirosdg megallapitotta, hogy a torvény altal eldirt egyetemiranyitasi
rendszerben sériil a tanszabadsag, a tudomanyos élet szabadsaga és a felsdoktatasi
intézmények autondmidja (Alkotmanybirdsag 2005). Az oktatasi korméanyzat igy
a jogszabaly teljes atdolgozasara kényszeriilt: a 2005. évi CXXXIX. térvény nem
valtoztatta meg az egyetemek belsd iranyitasat. Minddssze egy, tobbségében belsd
tagokbol 116, tanacsado jellegli testiiletet (gazdasagi tanacs) hozott létre, szamottevo
hataskor nélkiil."* 2006-ban a kormanyzat kisérletet tett a térvény modositasara

133 Elgondolkodtato, hogy a hatalommegosztason alapuld iranyitasi rendszer beve-
zetését a felsdoktatasi szféra (és az Alkotmanybirdsag is) az akadémiai autono-
mia védelmében utasitotta el, ennek érdekében ragaszkodik a jelenlegi rendszer
fenntartasdhoz, mikdzben hazank éppen az akadémiai autondmia terén marad el
a leginkabb azoktodl az orszagoktol, ahol hatalommegosztason alapul6 rendszer
mukodik — 1asd A kozép-eurdpai orszagok felsdoktatasanak jellemzéi cimi ta-
nulmanyban.)

134 A torvény szerint gazdasagi tanacsnak az egyetem mikddésével kapesolatban
altalanos tanacsadoi-javaslattevoi-kozremiikodoi szerepe van /23.§ (1)/, me-
lyet véleményezés formajaban gyakorol gazdalkodasi, fejlesztési kérdésekben
/25.§ (1)/. Konkrét dontési jogosultsagot egyediil az intézmény kezelésében
1évo kincstari vagyon elidegenitésével, megterhelésével kapcsolatban kapott
/23.§ (1)/, konkrét ellendrzési szerepet pedig az egyetem gazdalkodasaval
kapcsolatban /25.§ (2)/. Hét f6s testiilet esetén 3; kilenc fOs testiilet esetén 4
tagot a szenatus delegal, és hivatalbol tag a rektor és a gazdasagi foigazgato
/123.§ (4,5)/.
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a gazdasagi tanics szerepének erdsitése érdekében. Az Alkotmanybirosag
azonban alkotményellenesnek mindsitette a kezdeményezést. Az indoklas
szerint a gazdasadgi tanacs nem felsoktatdsi Onkormanyzati szerv,
mégis lehetdvé valna szdmara az egyetem autoném dontéshozatalanak
megakadalyozasa; az egyetértési jog gyakorlasa soran pedig meggatolhatja a
tudomanyos mindség érvényesiilését. (Alkotmanybirosag 2006)'%

2.2.2. A jelenlegi iranyitasi rendszer

A kozép-eurdpai orszagok egyetemiranyitasanak jelenlegi rendszerét az 1.
tablazatban foglaltam Ossze.

1. tablazat: A fels6oktatasi intézmények belsd irdnyitasa

Felelos | Akadémiai | Dontéshozo Tanacsado-feliigyelo
vezet6 testiilet testiilet testiilet
Cseh rektor szenatus kormanyzo testiilet
Koztarsasag (csak belso tagok) (csak kiilso tagok)
szenatus gazdasagi tanacs
Mo. kt B - .
0 rextor (csak belso tagok) (nem kotelezd)
Lo rektor szenatus tanacs
) (csak belsd tagok) (nem kotelezd)
szenatus
Roméni )
omania rekor (csak belso tagok)
. szenatus kormanyzo testiilet
Szlovak kt B o
Zovakia rextor (csak belsé tagok) (csak kiils6 tagok)
szenatus, akadémiai e Ergy,e ‘Fen}ek: .
. waig Kiilonallé intézmények:
Szlovénia rektor kozgytilés .
(csak belsd tagok) menedzsment testiilet
& (kiils6 és belso tagok)

Forras: Eurydice 2008 alapjan sajat szerkesztés

Mint lathaté, minden orszagban megmaradt a tradiciondlis, kontinentalis
egyetemiranyitdsi rendszer. Az akadémiai és a stratégiai dontéshozd testiilet
egyetlen orszagban sem kiilonil el; a szenatus latja el mindkét feladatkort. Bar
a tandcsado testiiletek Romania kivételével mindeniitt megjelentek, jogkdriik
korlatozott. Lengyelorszagban ¢és Magyarorszagon nem kotelezé a tandcsado
testiilet létrehozésa. Figyelemre mélto, hogy a tandcsado-felligyeld testiiletnek

135 A reform-kisérletrol részletesen 1asd Keczer (2010).
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a Cseh Koztarsasagban és Szlovakiaban kizardlag kiilsd, nem egyetemi polgar
tagjai vannak; a fels6oktatasi reform tehat ezekben az orszagokban mozditotta
el a leginkabb a belsd irdnyitast az angolszdsz rendszer felé. Szlovénidban az
egyetemek ¢és a kiilonallo felsdoktatasi intézmények irdnyitasi rendszere eltérd: az
egyetemeken nincs tanacsado-felligyeld testiilet, mig a kiilonallo intézményekben
van. Ebben az orszdgban az akadémiai kozgytlés is részt vesz az iranyitasban.

A kozép-eurdpai orszdgokban a mai napig taléld egytestiileti iranyitasnak
szamos gyengeségét hangsulyozzak a szakértok.

* A harom fOszereplé (allam/tarsadalom, piac, akadémiai kozdsség)
érdekeinek harmonikus megjelenitése az egyetemi dontésekben és
mitkddésben ebben a rendszerben nem, vagy csak indirekt modon
biztositott. (Vilalta 2003 alapjan) Az akadémiai szempontok
indokolatlanul hangsulyosabbak lehetnek a piaci és tarsadalmi
szempontoknal, illetve nem lévén az egyetemek irdnyitdsdban
tarsadalmi jelenlét az allam kénytelen sajat, direkt irdnyitasi
eszkozeihez folyamodni ezek érvényesitéséhez.'*

* A kollektiv dontéshozatal altaldban nem olyan gyors és szakszer,
mint a feleldsséget viseld egyéni tisztségviselok vagy kisebb
létszamt csoportok altal hozott dontések. A kollegialis alapon
miikodo dontéshozatali rendszer befeléforduld, ami lehetetlenné
teszi a megfeleld valasz megfogalmazasat az egyre erdteljesebb
tarsadalmi kihivasokra. (Goedegebuure, Boer 2001) A szenatus mint
dontéshozo testiilet tulsdgosan nagy, rugalmatlan, ezért alkalmatlan
innovativ dontésekre. (Sporn 2003 idézve Barakonyi 2004a)

+ Kizarolag akadémiai emberekbdl 4116 vezetés esetében a menedzsment
professzionalitdsa nincs biztositva. Marpedig az egyetemeken ,,a
menedzsmentre mar nem tekinthetiink 0gy, mint professzorok
masodallasu tevékenységére, amit kutatdsi €s oktatasi feladataik
mellett latnak el, hanem olyan f6allasu elfoglaltsagra, amely specialis
ismereteket igényel.” (Felt 2003 idézve Barakonyi 2004b:591)

» Gyenge végrehajtd hatalom mellett nehezebb erdsiteni az egyetemek
mitkddésének stratégiai jellegét és ndvelni a teljesitményiiket, ezek
pedig erds versenykornyezetben kulcskérdések. (OECD 2003)

Mindezek alapjan egyetértek Taylor megallapitdsaval, mely szerint
»~mivel az egyetem professziondlis szolgaltatast végez egyre inkdbb piaci

136 Magyarorszagon a kancellarok kinevezése az egyetemekre éppen erre utal.
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kornyezetben, a hatalom bizonyos foki megosztisa sziikséges az egyetem
sikeres mitkodéséhez” (Taylor 2013:80). A hatalommegosztason alapulod
egyetemi kormanyzasnak azt a megkdzelitését tartom célravezetének, mely
szerint az nem mas, mint a kormanyzo testiilet tagjainak'’’, az egyetemi
vezetésnek, a dolgozoknak és a hallgatoknak az egyiittmiikddése és kozos
feleldssége a legfontosabb kérdésekben, amely a kdlcsonos tiszteleten és
nyilt kommunikacion alapul. (Gayle et al. 2003:31, 110) Az a j6 korméanyzasi
rendszer, amely képes megdrizni az akadémiai értékrend integritasat,
mikozben fogékonnya és valaszképessé teszi az egyetemet a kdrnyezetébdl
érkezd lizenetekre, elvarasokra és igényekre. (Fried 2006:81)

3. Az egyetemi vezetok képzése

A harmadik megodéas az egyetemirdnyitas professzionalisabba tételére az
egyetemi vezetok képzése.

Pausits ¢és Pellert (2009) a kovetkezOkben foglalja Gssze a felsoktatasi
menedzsment képzés kihivasait és célcsoportjait:

+ A tradicionalis egyetemiranyitas szerepldinek el kell mozdulniuk a
professzionalis menedzsment felé, ehhez pedig vezetdi ismeretekre,
tudasra van sziikségiik. Ez egyarant igaz a funkciondlis szervezeti
egységek tisztségviseldire €s az akadémiai vezetOkre, példaul
dékanokra is.

* Az oktatoknak és tanszékeknek ma mar olyan tevékenységeket is kell
végeznilik, amelyek kordbban kizarolag a kdzpont feladatai voltak
vagy egyaltalan nem léteztek (példaul PR, nemzetk6zi kapcsolatok,
forrasteremtés, kiils6 és bels6 kommunikécio). Ehhez pedig el kell
sajatitaniuk a megfeleld szakmai ismereteket.

* Az egyetemre kiviilrdl érkezdk (iranyitotestiileti tagok —
Magyarorszagon példaul a gazdasagi tandcsok tagjai, egyetemi
pozicidkra az iizleti szférdbol palydzok) meg kell ismerjék a
felsdoktatas és az egyetemiranyitas sajatossagait.

Whitchurch ezt igy fogalmazza meg: ,,A hagyomanyos akadémiai és az
azon kiviil 1évo szerepek kozotti hatarvonalak elbizonytalanodtak: az elébbi
szerepek betoltdi bonyolult menedzsment feladatok elé keriilhetnek (példaul,
amikor komoly eréforrasokat megmozgatd projekteket kell iranyitaniuk), az

137 Leggyakoribb elnevezései: trustees, regents, governors.
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utdbbiaknak viszont gyakran olyan magas szintli és komplex tudast igényld
munkat kell végeznilik, ami elkeriilhetetleniil kozeliti 6ket az akadémiai
szerepeket betoltdkhoz.” (Whitchurch 2006 idézve Halasz 2007/a:3)

3.1. A hazai egyetemi vezetok és a menedzsment ismeretek

Mig a fels@oktatasi vezetok menedzseri kompetencidinak fejlesztése altalanos
gyakorlat a fejlett orszagokban, kiilondsen az angolszasz teriileteken'?®,
Magyarorszagon ennek nincs hagyomanya, bar szakérték hosszi id6 ota
stirgetik a professziondlis vezet6i kompetencidk erdsitését, lasd példaul
Setényi (1994), Czinege (1997), Beracs (2001), Polgar (2003), Ladanyi (2005)
vagy az el6z0 alfejezetben targyalt CSEFT-koncepcio. Egyetemi vezetdink
altaldban csak 0sztonds vezetési képességeikre, a gyakorlatban szerzett
vezetOi tapasztalataikra vagy autodidakta mddon elsajatitott ismereteikre
hagyatkoznak.

Kutatdémunkédmsorankozel 100 hazaiegyetemivezetd képzettségét vizsgaltam
vegyes profilu, sokkart intézményekben 2011-ben. Ennek keretében 14
rektor szakmai életrajzat tekintettem at. Koziililk minddssze egy (a Corvinus
Egyetem rektora) rendelkezik gazdasagi képzettséggel, 1évén kozgazdasz.
Tovéabbi egy rektor kdrnyezetmenedzsment képzettsége révén tanulhatott
menedzsmentet, a tobbiek életrajzaban azonban semmilyen utalds nincs arra,
hogy barmilyen formaban tanultak volna modern gazdalkodasi, vezetési
ismereteket. A magyar egyetemek dékanjai koziil 78 személy képzettségét
tekintettem at. (A gazdasagi karok dékanjait nem vontam be az elemzésbe,
hiszen esetiikben a gazdasagi végzettség nem vezetdi pozicidjukbol adodik.)
A nem gazdasagi karok dékanjai koziil egynek koézgazdasagi végzettsége
van, egy pedig a gazdalkodas- és szervezéstudomanyokban szerzett
képzettséget. Tovabbi egy kar vezetdje, bar alapképzettsége vegyészmérndk,
logisztikai menedzsmenttel foglalkozik, egy pedig pszichologusként vett
részt a menedzsment human oldaldhoz kapcsolodo tréningeken. Egy jogi kar
vezetdjének a gazdasagijog asziikebb szakteriilete. Figyelemre mélto, hogy az
egészségligyi vezetdk szamara régota folyik Magyarorszagon vezetoképzes,
am a 11 egészségligyi egyetemi vezetd koziil, akiknek a végzettségét

138 Ennek oka lehet az egyetemek belsd irdnyitasanak eltérd rendszere, az egyete-
mek szélesebb kort autonémiaja, az allam/tarsadalom és az intézmények eltérd
viszonya, valamint a vezetés (menedzsment) tanulhato ¢és tanitand6 professzio-
ként/tudoméanyként valo felfogésa is.
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attekintettem, minddssze egy (dékan) szerzett képzettséget egészségiigyi
menedzsmentbdl. A dékanok dontd tobbségeének (72) életrajzaban tehat nincs
utalds arra, hogy gazdéalkodési vagy vezetési ismereteket tanultak volna.
Hasonlo megallapitasra jutott Kovats (2013) is a dékénok palyajat feltard
empirikus kutatdsa soran: Bar tobben is megfogalmaztak, hogy nem tanult
vezetdk, a dékannd valas kapcsan senki nem beszElt arrdl, hogy formalis
képzésen vett volna részt kifejezetten emiatt, vagy tudatos felkésziilésbe
fogott volna.

Mindez nem azt jelenti, hogy egyetemi vezetdink nem értenek az iranyitashoz,
hiszen dontd tobbségiik tobbéves, tobb évtizedes vezetdi tapasztalattal
rendelkezik, és a vezetdi ranglétran keresztiil, tanszékvezetdi, felsdvezeto-
helyettesi poziciok betdltése utan lett felsGvezetd."*? Jelenlegi hivatasukat,
a vezetést, annak korszerli, a gazdasagi szférdban vagy mas, kilfoldi
felsdoktatasi intézményben bevalt mddszereit azonban szervezett képzés
keretében nem tanultak. Mint Haldsz fogalmaz: ,,Azok, akik ma felsdoktatasi
intézményekben vezetési feladatot latnak el —legyen sz6 kinevezett vezetdkrol,
dontéshozo testiiletek tagjairdl, kutatdsi projektek iranyitoirdl vagy masokrol
— altaldban sajat gyakorlatukban, spontan modon tanuljdk meg, ha egyaltalan
megtanuljak, a menedzsmentet.” (Halasz 2007/b:1)

3.2. Az egyetemi vezetok képzése a fejlett orszagokban

Ahivatalban 1év06 egyetemi vezetdk képzésének két tipusa van, az intézményen
kiviili és intézményi programok.'® Az el6bbit valamilyen szakmai
szervezet inditja a felsdoktatasban vezetd tisztséget ellatok képzésére vagy
tovabbképzésére, az utobbit maguk a felsdoktatasi intézmények szervezik
sajat vezetdiknek, tisztségviseldiknek. A kdvetkezOkben ezekre vonatkozoan
mutatok be néhany jo gyakorlatot.'*!

139 Errdl részletesen lasd Forgo (2008).

140 Az iskolarendszerli (mester és doktori) felsdoktatds-menedzsment képzések-
ben jellemzdéen nem mar hivatalban 1év6 egyetemi vezetok vesznek részt, ezért
ezekre nem térek ki. Ezekrol részletesen lasd: Pausits, Pellert (2009). Ugyan-
csak nem foglalkozom azzal a lehetdséggel, hogy az egyetemi vezetdk altala-
nos, azaz nem a fels6oktatasra fokuszalo vezetési-gazdalkodasi képzésen is bo-
vithetik menedzsment ismereteiket, amelyeket a napi gyakorlatban az egyetemi
szervezetre adaptalva alkalmazhatnak.

141 Tovabbi példakeért lasd Halasz 2007/a.
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3.3.1. Intézményen Kkiviili képzések

Izraelben egy kdzponti szervezet indit vezetoképzési programokat a tanarképzo
intézmények irdnyitdi szamara. A tantervet részben az érintettek igényeinek
felmérése, részben az lizleti szféra képzési gyakorlata alapjan allitottak 0ssze.
A képzés alapveto célja, hogy a menedzsment ismeretekkel nem rendelkez6
vezetdket megismertessék a vezetés elméleti alapjaival és ravezessék
Oket arra, hogy mindez hogyan alkalmazhat6 a gyakorlatban, akadémiai
kornyezetben. Az elméleti eléadasokat kiscsoportos megbeszélések, konkrét
feladatmegoldasok kovetik. A képzés a kovetkezd teriileteket oleli fel:
vezetéselmélet, csoportok vezetése, vezetdi képességek, szervezeti magatartas,
motivalas, mindségmenedzsment, marketing, valtozasmenedzsment, dontési
technikdk, konflik-tuskezelés, iddgazdalkodas, tervezés, kontrolling,
technologia-menedzsment. (Kedem 2004)

Az Amerikai Gyogyszerésztudomanyi Karok Szervezete egyéves képzéseket
indit, melyek célja, hogy a gyodgyszerész karok dolgozdit felkészitse a vezetdi
szerepekre akar a felsdoktatasban, akar mas akadémiai intézetekben. Minden
intézmény évente két munkatarsat iskolazhat be a képzésre, amely négy,
tobbnapos konzultaciobol és folyamatos projekt-munkébdl all. (AACP 2010)

Az Egyesiilt Kirdlysdgban az oktatdsi minisztérium tdmogatasaval 1étrejott
Leadership Foundation for Higher Education, amely tobbféle, altalaban tobb
napos bentlakésos kurzusokra épiilé vezetéképzési programot miikodtet. igy
példaul felsévezetdk, tanszékvezetOk vagy funkciondlis vezetOk szamara
szerveznek intenziv, altaldban hatnapos programokat. A szolgaltatasokat
nemcsak egyének vehetik igenybe, hanem intézmények is. Az alapitvany
olyan programokat is szervez, amelyeken egy-egy egyetemrdl egész csoportok
vehetnek részt, példaul annak érdekében, hogy felkésziiljenek valamilyen
szervezeti valtozas megvaldsitdsara. Miikkddtetnek olyan programot is, amely
az egyetemek iranyito testiileteiben iil0 ,,laikus” vezetdk fejlesztését szolgalja.
(Halasz 2007/a:9)

3.3.2. Intézményi vezetoképzés

Az angliai Leeds-i Egyetemen a kilenchonapos, ingyenes menedzsment
képzés a legkorszeriibb vezetéselmélet és -gyakorlat elsajatitdsara iranyul.
A programban az egyetem barmilyen szintli vezetdje részt vehet. Az oktatds

moddszertana igazodik a vezetdk munkaterheléséhez: minden kurzus hat,
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egynapos workshopbol, a vezeték idObeosztdsdhoz igazodd személyes
konzultaciokbol és egy konkrét, az adott vezetd feladatkdréhez kapcsolddod
vezetésmodszertani fejlesztési projektbdl all.
A tananyag a kovetkez0 tertileteket fedi le:
+ személyes ¢és szakmai fejlodés (karriertervezés, személyes SWOT
analizis);
+ a felsGoktatdsi menedzsment fejlesztésének kérdései (vonatkozo
vezetési elméletek és iranyitasi gyakorlat);
* stratégiai menedzsment (szervezeti struktura, stratégiai tervezés,
valtozasmenedzs-ment);
* teljesitménymenedzsment (a teljesitmény mérése ¢&és novelése,
szervezeti €s csoport-hatékonysag maximalizalasa);
» sikermenedzsment  (lizleti  tervezés, kockazatmenedzsment,
mindségmenedzsment);
* projektmenedzsment. (Keczer 2006)

Akontinentalis Europa egyetemein is lehetdségiik van a vezetoknek ismereteik
bdvitésére. Egy példa a szamtalan koziil: a holland Twente Egyetemen
Akadémiai vezetés cimmel olyan képzési programokat inditanak, amelyek
els@sorban a vezetdi kompetenciak kialakitasara és fejlesztésére irdanyulnak.
A 3x2 napos tréning soran kommunikécios technikakat éppugy tanulnak,
mint konfliktuskezelést, valtozdsmenedzsmentet, projektmenedzsmentet,
mentoralast; és vezetdi helyzetgyakorlatokat is tartanak. (Twente 2010)

AzEgyesiilt Allamokban altaldnos gyakorlat, hogy azegyetemek menedzsment
kurzusokat szerveznek az alkalmazottaknak.
A Harvardtdbb vezetdképzésiprogramotkinal, hogy segitsék alkalmazottaikat
»olyan vezetdkké valni, akik képesek ujra feltalalni a Harvardot a jovo
szamara”.
A képzési programok tobb szinten, tobb célcsoportnak szolnak:
+ Koncentralt menedzsment képzés: egyetemi felsfvezetdk szamara -
segit megfelelni a legujabb menedzsment kihivasoknak;
* Vezetés a gyakorlatban: kozép- és felsGvezetdk szamara - segit
fejleszteni a vezetdi kompetencidkat;
* A vezetés alapjai: also szintli vezetOk szamdara - segit a vezetéshez
szlikséges alap-kompetenciak kialakitasaban;
* Vezetdi képességek: az adminisztrativ dolgozok és az oktatok szamara
- olyan kompetenciak kialakitasaban segit, amelyek a masokkal valo
egylttmitkodéshez nélkiilozhetetlenek.
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Az oktatds kompetencia-felmérések, kis- €s nagycsoportos foglalkozésok,
esettanulmanyok segitségével tarja fel a résztvevok hidnyossagait, fejlesztési
sziikségleteit és kozvetiti az elsajatitandd kompetenciakat és ismeretanyagot.
(Harvard 2010)

Tanulsagos lehet szdmunkra az a moddszertan is, amellyel az ausztréliai
Wollongong Egyetemen kialakitottak a vezetoképzési programot. A program
indulésakor a résztvevoket négy kategoridba soroltak. Az elsdbe a tobbéves
vezetdi tapasztalattal rendelkezdk kertiltek. A masodikba azok, akik viszonylag
ujak a vezetdi szerepben. A harmadikba a frissen kinevezettek illetve a vezet6i
posztra a kdzeljovében aspiralok. A negyedikbe azok, akik egyszeriien csak
érdeklddnek a vezetés irant, vagy a feletteseik gondoltak tigy, hogy alkalmasak
a vezetésre. A tananyag tematikdja hasonld mind a négy csoportban, de az
atadott ismeretek szintje és modszertana eltérd. Minden résztvevonek kiilsé
tréner személyre szabottan segit azokon a teriileteken, amelyeken az illetének
kiilondsen nagy sziiksége van kompetenciai fejlesztésére. A képzésen valod
részvétel eldfeltétele annak, hogy valaki vezetdi posztra palydzzon az
egyetemen! (Morgan, Steele 2006)

4. Professzionalis menedzsment timogatas: a Harvard példaja

A Harvard az Amerikai Egyesiilt Allamok legrégebbi felséoktatasi
intézménye (1636). Nonprofit maganegyetem; 12 gradualis képzést folytatd
kara (schools) van a posztgradudlis programokat kinalo Radcliffe Institute
mellett. A Shanghai rangsorban a vilag legjobb egyeteme, a QS Rankingen
¢s a Times rangsoraban pedig a masodik volt 2013-ban. Tanari kara 2.400
fobaol all, emellett tobb mint tizezren dolgoznak akadémiai pozicidban a
18 oktatokorhazban. A teljes hallgatoi létszam 21 ezer f6 80 orszagbdl, a
tuljelentkezés atlagosan tizenhatszoros. A Harvard éves bevétele és kiadéasa
2013-ban 4,2 milliard $ (882 milliard forint), pénziigyi alapja 32,7 milliard $
(6.867 milliard forint) volt. (Harvard 2013/2014)

A Harvard irdnyitasi rendszerét és miikodését megvizsgalva megallapithato,
hogy a kormdnyzo testiiletek a szakértelmet és a kiils6 kontrollt biztositjak;
a kiterjedt, jol strukturalt és eréforrasokkal megfelelden ellatott kézponti
adminisztrdacio az operativ hatteret jelenti az akadémiai vezetésnek,
mig a kilonb6zd funkciondlis szakmai egységek és szervezetek a
professzionalitast garantaljak. A Harvard irdnyitasi rendszerét az 1. abra
mutatja.
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1. abra: A Harvard irdnyitasi rendszere

CORPORATION FELUGYELOK PRESIDENT
1 ; |
kincstarnok UGYVEZETO
PROVOST | N
A J
Harvard Management v v +
Company . = s i,
stratégiai teriletek, fotitkar, alumni, kdzponti
kezdeményezések PR, marsal, adminisztracio

Forras: Harvard 2012/13/b alapjan sajat szerkesztés
4.1. Az elnok és a kormanyzo testiiletek

Az egyetem els6 embere az Elnék (President), jelenleg torténelem professzor
tolti be a tisztséget. Tizenkét alelndki funkcid van: ide tartozik az ligyvezetd
(executive) alelndk, a vezetd jogtandcsos (general counsel), az egyetemi
fotitkar (secretary of the university) ', valamint a kampuszért, a koziigyekért
¢s kommunikécioért, a volt hallgatokért, az emberi eréforrds menedzsmentért,
a pénziigyekért, a tervezésért és projektmenedzsmentért, az informacio-
technologidért, a stratégiai programokeért és a konyvtarért felelds alelnokok.

Az egyetemet két testiilet kormanyozza: a Corporation —hivatalos elnevezése:
President and the Fellows of Harvard College, valamint a Feliigyelok
(Overseers) testiilete. Ezek az egyetemi irdnyito testiiletek szokésos feladatait
latjak el. Kozremiikodnek az egyetem programjanak kialakitasaban,
biztositjak, hogy az egyetem hli maradjon a kiildetéséhez, hogy az intézményt
folyamatosan a kivald mindség és a fejlédés jellemezze. Mindkét testiilet
jovahagyja a fobb oktatéi és adminisztrativ kinevezéseket. A Corporation az
egyetem végrehajto testiilete. Benne van az egyetem elndke, kincstdrnoka,
valamint 11Tag (Fellow), akik a Harvardon végzettek kozil keriilnek ki (a
Corporation valasztja 6ket a Felligyelok egyetértésével).'** 4 A Corporation
bizottsagi struktiraban dolgozik. Feleldsséget visel az egyetem akadémiai,

142 Jol mutatja az alelnoki hivatalok méretét, hogy a fotitkar mellett 15 szakember
dolgozik, koztiik 12 tigyvéd.

143 2010-ig a Corporation-nak csak 7 tagja volt.

144 A legutobb kinevezett harom tagot 500 jelolt koziil véalasztottak ki.
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pénziigyi és fizikai er6forrasaiért, valamint altaldnos jolétéért. Foglalkozik
hosszu tava stratégiai kérdésekkel, politikdkkal és tervezéssel csakugy,
mint a jelentdsebb tranzakcidkkal. Szilard bizalmi testiiletként all az elndk
mogott nagy jelentdségli ligyekben, rendszeresen taldlkozik a dékanokkal,
alelnokokkel és mas tisztségviselokkel, hogy terveket és programokat
vitasson meg velik. Jovdhagyja az egyetem koltségvetését, fontosabb
pénziigyi projektjeit, kiadasait, a tandijakat. Nagyobb jelentdséggel bird
oktatasi kérdéseket is megtargyal, amelyeket az elndk és a dékanok visznek
a testiilet elé.

A FeliigyelOk testiiletének szintén hivatalbol tagja az elndk és a kincstarnok,
emellett 30 valasztott tagja van. A tagokat hat évre valasztjdk a harvardi
diplomaval rendelkezok.' A feliigyeld testiilet tagjai szerteagazo tudassal és
tapasztalattal rendelkeznek. A testiilet befolyassal van az egyetem stratégiai
iranyvonaldra, tanacsot ad az egyetem vezetésének a prioritasokat és a terveket
illetéen, és a hozzdjarulasa sziikséges a Corporation bizonyos akcioihoz.
Legfontosabb feladata tobb mint 50 latogatd bizottsdganak koordinacidja és
feliigyelete. Ezek rendszeresen attekintik az egyetem karainak, tanszékeinek,
programjainak ¢és tevékenységeinek mindségét és iranyanak helyességét;
kiilsé szemmel objektiv véleményt alkotnak, és a feliigyeld testiiletnek
jelentenek. A legtobb tagja amerikai (tobbségében nem massachusettsi), de
van egy mexikoi és egy indiai Feliigyeld is.

A Harvard kormanyzasi rendszere tehat Ugynevezett dudlis rendszer,
melyben kiilon testiilet latja el az ligyvezetdi és a feliigyeldi funkcidkat.
Ezekben a testiiletekben az egyetemhez kotddd, az intézmény irant kiilonds
feleldsséget érzd és azt jol ismerd egykori didkok (a Corporation tagjai) és
fiiggetlen szakemberek (Feliigyeldk) egyarant helyet kapnak. Az egyetem
felsOvezetdi tagjai ezeknek a testiileteknek, de a testiileti tagok tobbsége
az intézménytdl fliggetlen, igy személyes érdek, kapcsolat, szempont nem
zavarja az objektivitast. {ly modon a Harvard iranyitasi rendszere megfeleléen
0tvozi az akadémiai értékeket megtestesitd és képviseld tudos-elndk, a kelld
l1étszamu és professzionalis apparatus, az elkotelezett és az egyetemet ismerd
volt hallgatok és a fliggetlen szakemberek kompetencidit. Az egyetem volt
hallgatoinak bevondsa az egyetemiranyitasba (tagi poziciéo a Corporation-

145 Ez 1685 6ta van igy; azért tették a végzettek jogava a feliigyelok megvalaszta-
sat, hogy ezzel is érvényre juttassak az egyetem szoros kapcsolatat a kozosség-
gel.
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ban; a Feliigyelok megvalasztasnak joga) egyrészt az egyetemhez kot olyan
szakembereket, akik meghatarozd szerepet toltenek be a gazdasagban, a
tarsadalom mas alrendszereiben ¢és a politikdban, és megteremti a rendkiviili
nagysagrendil timogatasszerzés alapjat.

4.2. A kozponti adminisztracio

Az iigyvezeté alelnék az egyetem operativ iranyitoja, aki felligyeli az
egyetem pénziigyi, adminisztrativ, emberi eréforras, kampusz szolgaltatasait,
a tervezést és a projektmenedzsmentet, az egészségligyi szolgaltatasokat, az
informacié-technologiat. O iranyitja az egyetem kozponti adminisztraciojat
— ide tartozik 5 funkcionalis alelndk, valamint az ombudsman, az egyetemi
egészségligyi szolgaltatas igazgatdja és az elndk specialis, egyenldségért és
diverzitasért felelds asszisztense'*.

A Harvard operativ mikodtetését az adminisztrativ irodak végzik, ezek a
kovetkez6 teriiletekért felel6sek: volt hallgatok (alumni)'¥’, miivészetek,
atlétika, beiskolazas, kurzusok, EdX (a Harvard és a MIT kozés MOOC
profila nonprofit szervezete), foglalkoztatds, Harvardx (a innovativ oktatasra
iranyul6 kezdeményezés), konyvtar és akadémiai kutatds, mizeumok, online
tanulas, kutatas, IT.

A Provost hivatalat'®® 1992-ben hoztak létre. Kiildetése, hogy elésegitse
az egyetemi polgarok ¢és szervezeti egységek kozotti egylittmiikddést
¢s menedzselje az egyetemi szintli valtozasokat. Olyan Osszegyetemi
kezdeményezések tartoznak ehhez a funkcidhoz, amelyek eldsegitik az alabbi
stratégiai célkitlizések megvalositasat:

* akarok, az oktatok és a hallgatok kozotti egyiittmiikodés;

* a Harvard teljesitményének javitdsa az oktatok fejlesztése ¢és

elémenetelének tdmogatasa révén;
« interdiszciplinaris megoldasok keresése kutatasi problémakra;

146 A specialis asszistens hivatala 12 f6bdl all, és 20, a karokon dolgozé munkatars
is bekapcsolodik a munkaba.

147 Az alumni testiilet meglehetdsen komoly szervezet. 13 bizottsaga mellett 43
szakember dolgozik, igazgatoi egy részét a volt hallgatok valasztjak meg.

148 Az igazgatd mellett 1 helyettes, 4 aligazgato, 1 szenior aligazgato, 6 tarsigaz-
gatd, 1 szenior tarsigazgatd €s egy igazgatd-asszisztens iranyitja a hivatal tevé-
kenységét.
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+ anemzetkdzi jelenlét erdsitése;

+ az egyetemi kulturalis élet élénkitése;

+ egyetemi szintll informdcio-technologiai innovaciok akadémiai és
adminisztrativ teriileteken;

* a technoldgia-transzfer, a szellemi tulajdon-védelem, kutatési
egylittmiikddések az iparral, szabadalmi tevékenység biztositasa.

5.2. Funkcionalis szakmai egységek és szervezetek

A kiilonbozd szakmai teriiletek professzionalis miikddtetését funkcionalis
szakmai egységek és szervezetek végzik. Ilyen példaul az egyetem pénziigyi
alapjat kezeld befektetés-menedzsment cég; az egyetemi projekteket
menedzseld team vagy az intézményi kutatassal foglalkoz6 csoportok.

Az 1974-ben alapitott Harvard Management Company egy olyan befektetés-
menedzsment cég, melynek egyetlen kiildetése a Harvard szolgéalata az
egyetem pénziigyi erdforrasainak hosszi tavl befektetése és gyarapitdsa
révén. Tobb mint 200 befektetési szakértét foglalkoztat Bostonban, és
jonéhany kiilsd pénziigyi menedzsert a vildgban. A HMC altal kezelt
pénziigyi alap jovedelmeibdl finanszirozzdk az oktatasi programokat, a
kutatast, és ez fedezi a hallgatoknak nyujtott pénziigyi tdmogatasokat is.
Igazgatotanacsa 13 f0s, hivatalbol tagja az egyetem Elnodke, Kincstarnoka,
pénziigyi igazgatoja és a HMC elnodke. A tobbi tagot a Corporation valasztja
befektetési, ipari és akadémiai szakértelem alapjan. Ugyvezetd testiilete 7
fos, alapvet6 feladata az egyetem pillanatnyi sziikségleteinek és hosszu tava

cres

befektetések és kockazatmenedzsment segitségével. 14

149 1972 ota két, részvényesi felelosséggel foglalkozo (shareholder responsibility)
bizottsag is mikodik a HMC mellett. Az egyik egyetemi polgarokbol 4ll és véle-
ményezi a Harvard részvényesi dontéseit (azokban a vallalatokban, melyekben
az egyetem részvény-tulajdonos) a tarsadalmi feleldsségvallalas (emberi jo-
gok, kornyezetvédelem, egyenld banasmod stb.) szempontjabol. A Corporation
Részvényesi Felelsség Bizottsaga pedig ennek alapjan meghatdrozza, hogy a
Harvard milyen allaspontot képviseljen, hogyan szavazzon ezekben a kérdé-
sekben a vallalatok dontéshozo testiileteiben. Ez a bizottsag kezdeményezi a
befektetéseket, vagy a kivonulast kiillonbozé cégekbol. 2006-ban példaul kivo-
nult olyan olajtarsasagokbol, melyek a népirtasban vétkes szudani kormannyal
tizleteltek.
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A Projektmenedzsment csoport (Harvard Planning and Project Management)
szakmailag tdmogatja az egyetem fizikai er6forrasainak (campus, ingatlanok,
fizikai kornyezet) bovitésére vonatkozo tervezési és projektmenedzsment
tevékenységeket. Kiildetése annak biztositasa, hogy a fizikai kornyezet a
lehetd legnagyobb mértékben segitse az akadémiai kivalosagot. Egyetemi
kliensek szamara a koncepci6 kialakitastol a befejezésig/1étesitmény-atadasig
véllalja projektek teljes menedzselését. Fontos tevékenységiik a projekt
tervezés, a kontroll, az informacios rendszer mukodtetése, a dokumentacio, a
kockézatmenedzsment, a beszerzésmenedzsment. Biztositjak a szakértelmet,
az informacidaramlast, valamint azt, hogy a projektek dsszhangban legyenek
az egyetemi politikaval, és a projektekre forditott 6sszeget a legelénydsebben
hasznaljak fel.

Az intézményi kutatdssal foglalkozd csoport (Institutional Research) a
Provost hivatalaban miikddik 11 fével. Feladata 6sszegytjteni, rendszerezni
¢és elemezni az intézményre vonatkozd adatokat a kotelezd beszamolokhoz
¢s a dontéshozatalhoz. Pontos, naprakész ¢és felhasznalobarat informaciokat
szolgaltat az igényl6tol és a felhasznalastol fliggden. Tevékenységei:
+ adatszolgaltatds az egyetemrdl (példaul a kormanyzatnak, a sajtonak
¢s az évente kiadott Harvard Fact Book szdmara);
 adatgylijtés ¢&s statisztikai elemzés (példaul elégedettségmérés,
oktatoi fejlédés, hallgatok iraskészségének felmérése, oktatas
hatékonysaganak elemzése, nemzetkdzi beiskolazasi felméres);
+ egyetemi bizottsdgok munkdajanak hattértamogatasa;
* rendszerelemzés a Harvardon beliil és a tarsintézmények korében;
+ tényekkel alatamasztott ajanlasok, hattéranyagok készitése a
dontéshozatalhoz (példaul feljegyzések a kormanyzo testiileteknek,
novekedési elemzések, benchmarking, szakirodalmi attekintések).

A Harvardon ilyen és ehhez hasonld szervezetek és szervezeti egységek
biztositjak azt, hogy az egyes funkciok, dontéshozok és kliensek
professzionalis menedzsment tdmogatast kapjanak, és igy az altaluk képviselt
teriiletek hatékonyan, az egyetemi érdekeket szem el6tt tartva mitkddjenek.

Osszegzés
A jelenleginél professzionalisabb egyetemiranyitdas négyféle modon

biztosithatd az egyetemeken. Az els® lehetdséget, a vallalati szférabol
érkez0 vezetbk kinevezését azonban kockazatosnak tartom az lzleti
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szervezetek és az oktatasi intézmények kozotti jelentds kiillonbségek miatt.
Ugyanakkor az iizleti szemléletre ma mar az egyetemeken is sziikség van,
ezért a gazdasagi szektorbol érkezé szakemberek bevonasa az egyetemek
irdanyitdsdba kivanatos. Ennek kevésbé kockéazatos moddja a kiilsé tagok
bevonasa az egyetemek iranyito testiileteibe, amelyet a hatalommegosztason
alapulé egyetemi kormdnyzas rendszere tesz lehetévé. Erre az eredetileg
angolszasz orszagokra jellemzd rendszerre tért 4t a nyugat-eurdpai allamok
tobbsége is. A kdzép-eurdpai, volt szocialista orszdgokban az erre irdnyuld
reformkisérletek (hazdnkban a Magyar Balint-féle kezdeményezés) rendre
elbuktak, pedig az e térségre jellemzd tradiciondlis egyetemirdnyitasnak
szamos hatranya van. A harmadik megoldas az egyetemi vezetok képzése,
melynek szintén komoly hagyomdanyai vannak a nyugati vilagban. Hazankban
azonban nincs arra példa, hogy egyetemeink nem professzionalis iranyitoi
megvalasztasuk, kinevezésiik utdn szervezett formaban gazdalkodasi vagy
vezetési ismereteket szereznének. A negyedik megoldas az akadémiai vezetdk
professzionalis menedzsment timogatasa, melyre kitlind példa a vilag egyik
vezetd egyetemée, a Harvard irdnyitasi-miikodtetési rendszere.
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A MOTIVACIO PROBLEMAI ES AZ EGYENI
TELJESITMENYERTEKELES SZUKSEGESSEGE
A TRADICIONALIS"* MAGYAR EGYETEMEKEN

A magyar allami egyetemeken a kdzalkalmazotti rendszer nemcsak a szitk
értelemben vett emberi eréforrds gazdalkodast - azaz a legjobb munkaerd
felkutatasat, kivalasztasat, valamint kevésbé jol teljesitok elbocsatasat -
szoritja korlatok koz¢, hanem a dolgozok 6sztonzését is. A kdzalkalmazotti
rendszer jogi €s juttatasi kotottségei mellett a teljesitményértékelés hianya,
a mindsitési-elomeneteli rendszer, a vezetd-kivalasztds gyakorlata, a
vezetdi munka természete, valamint az egyetemek szervezeti kulturdja is
csokkentheti az oktatok motivaciojat. A tanulmany elsd részében az alapvetd
sziikségletelméletekbdl kiindulva elemzem tradiciondlis egyetemeink
képességétazoktatoksziikségleteinekkielégitésére, majd ezzel 6sszefiiggésben
az egyéni teljesitményértékelés problémakdrét mutatom be. Szamba veszem
azokat a nézeteket, amelyek akadalyozzék az egyéni teljesitmény mérésének
elterjedését a hazai felséoktatasban, majd néhany kiilfoldi példan keresztiil
mutatok be lehetséges alternativakat.

1. A motivacio problémai az egyetemen

A motivalas az emberi eréforrds menedzsment kiemelkedden fontos teriilete.
Feladata olyan 0sztonzési politika kialakitasa és alkalmazasa, amely eldsegiti
az adott szervezet céljainak elérését. Tovabbi funkcidja, hogy Osztondzze
a dolgozdkat a munkaidd ledolgozasara, szaktudasuk és képességeik
fejlesztésére, az eldléptetésre valo torekvésre és a szervezet eredményeihez
val6é minél nagyobb hozzéjarulasra. (Gulyas 2008/a)

Az embert — barmilyen erdfeszitésre és teljesitményre — sziikségletei
kielégitésének vagya és lehetdsége motivalja. Ezért amikor munkahelyi
motivalasarol beszéliink fontos mindenekel6tt tisztaban lenniink azzal, milyen
sziikségleteik vannak a dolgozoknak, illetve, hogy egy adott munka(hely)
vagy munka(hely)-tipus ezek kozil melyek kielégitésére alkalmas ¢és

150 Tradicionadlis magyar egyetem alatt a nagy multtal rendelkez6, sokkaru allami
tudomanyegyetemeket ¢s ezek szervezeti egységeit értem. A lehatarolast azért
tartom sziikségesnek, mert a tovabbiakban leirt szervezeti jellemzdk, megalla-
pitasok elsdsorban ezekre igazak. A fiatal, sziikebb profili, kisebb és/vagy nem
allami tulajdontl intézmények szervezeti jellemzai eltérdek lehetnek.
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melyeket hagy részben vagy egészben kielégitetleniil. A tovabbiakban néhany
alapveto sziikségletelméletb6l'™™! kiindulva attekintem, melyek azok az oktatoi
sziikségletek, amelyek kielégitésére a tradiciondlis magyar egyetemek a
jelenlegi miikddési rendjiik mellett alkalmasak lehetnek, illetve melyek azok,
amelyek részben vagy teljesen kielégitetlenek maradhatnak. Az elemzés soran
tett megallapitasok statisztikai adatokon, empirikus kutatdsok eredményein,
szakértéi véleményeken valamint a felsGoktatds jelenlegi szabalyozasan és
miikddési rendjén alapulnak.

1.1. Maslow sziikséglet-piramisa

Maslow (1943) az emberi sziikségleteket 6t hierarchiaszintbe sorolta. Ezek
a kovetkezok: fizioldgiai (physiological) sziikségletek, biztonsagi (safety)
sziikségletek, szeretetsziikséglet/a tarsakhoz valo tartozas sziikséglete (love/
belongingness), a megbecsiilés (esteem) iranti vagy és az onmegvalositas
(self-actualization) igénye.'>

A fiziologiai sziikségletek koz¢é Maslow egyrészt az olyan, az alapvetd
emberi lIétfenntartashoz kapcsolodo sziikségleteket sorolta, mint az étel, ital, a
megfeleld életkoriilmények; masrészt az olyan 6szton-motivalt sziikségleteket,
mint a szexualis vagy vagy a sziil6i gondoskodésra valo késztetés. Ugy vélem,
napjainkban a fiziologiai sziikségleteket — a tarsadalom legkiszolgaltatottabb
rétegei kivételével — mar a jo mindségii étel, ital, életkoriilmények jelentik. A
sziiléi motivaciok pedig kibdviilnek a csalad megfelels életkoriillményeinek, az
utddok boldogulasdanak biztositasara valo torekvéssel. Ehhez pedig megfeleld
jovedelem sziikséges. Ahogyan Nieswodomy fogalmaz az egyetemi oktatok
motivaciojarol szold tanulmanyaban: ,,az oktatok esetében a fiziologiai
sziikségletekkel nem kell foglalkozni, de a kielégito fizetés ebbe a kategdriaba
tartozik.” (Nieswodomy 1983:252) Az egyetemek a tudésteremtés ¢&s
tudasterjesztés kiemelt szinterei és az egyetemi oktatok-kutatok e folyamatok
kulcsszerepldi. Napjainkban, amikor a tudés alakitja a gazdasagot, az oktatoi

151 Jollehet ezek az elméletek szakmai vitak targyat képezik, az ezekben megjelend
emberi sziikségletek altalanosan elfogadottak. Ezért nem tartom sziikségesnek
a modellek helytallosagat vizsgalni, azok minddssze elméleti keretként szolgal-
nak a felsdoktatas sziikséglet — motivacio szempontu elemzéséhez.

152 A sziikségletelméletek masik jelentds képviseldje, Herzberg (1959) kétténye-
z6s modelljében egyébként cafolja, hogy a sziikségletpiramis alsod szintjeihez
—nala: higiénikus tényezok — is kapcsolhaté motivacio.
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hivatast rendkiviil nagyra kellene becsiilni és gazdagon megfizetni. (Altbach
etal. 2012:1.) Magyarorszagon nem ez a helyzet. Nalunk az egyetemi oktatok
jovedelme nem csak nemzetkdzi, hanem hazai viszonylatban is alacsony. Az
1. tablazat a 2012. januar elsejétdl érvényes egyetemi oktatoi jovedelmeket
tartalmazza. A lehetséges harom fizetési fokozat koziil az egyetemeken
meghatarozoan az 1. fizetési fokozatot alkalmazzak, ezért ezek a jovedelmek
tekinthetdk iranymutatonak.

1. tablazat: A felsdoktatasban oktatok garantalt bértételei (2012. januar 1-t6l)

o Fizetési ,
Munkakor fokozat Bér
Egyetemi tanar 3. 463 500 Ft
Egyetemi tanar 2. 450 400 Ft
Egyetemi tanar 1. 437 300 Ft
Egyetemi docens 3. 332300 Ft
Egyetemi docens 2. 319 200 Ft
Egyetemi docens 1. 306 100 Ft
Egyetemi adjunktus 3. 231 800 Ft
Egyetemi adjunktus 2. 218 700 Ft
Egyetemi adjunktus 1. 218 700 Ft
Egyetemi tanarsegéd 2. 174 900 Ft
Egyetemi tanarsegéd (gyakornok) 1. 161 800 Ft
Foiskolai tanar 3. 354 200 Ft
Foiskolai tanar 2. 341 100 Ft
Foéiskolai tanar 1. 328 000 Ft
Foiskolai docens 3. 266 800 Ft
Foiskolai docens 2. 253 600 Ft
Foiskolai docens 1. 240 500 Ft
Foiskolai adjunktus 2. 209 900 Ft
Foiskolai adjunktus 1. 196 800 Ft

Forras: TUDOSZ adatai alapjan sajat szerkesztés

2014 elsd feléveébenazoktatasbanalkalmazasbanallok atlagos bruttd jovedelme
239.558 ezer forint volt, mikdzben a legjobban fizetd pénziigyi szektorban
alkalmazottaké 487.009 forint. (KSH) Ez azt jelenti, hogy az egyetemi
oktatok koziil a féiskolai docens fizetése (mely statushoz doktori fokozatot
kell szerezni) pontosan megegyezik a képzettség nélkiili fizikai munkdsok
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jovedelmét is tartalmazo nemzetgazdasagi alkalmazotti atlagjovedelemmel,
¢és pontosan a fele a pénziigyi szektorban alkalmazottak jovedelmi atlaganak.
A fdiskolai docensi szint alatt 1évOk a nemzetgazdasagi atlag alatt keresnek.
A pénziigyi szektorban alkalmazasban allok atlagos jovedelmét pedig még a
legmagasabb statusu egyetemi oktatok, a professzorok sem érik el.'>

A hazai oktat6i jovedelmek nemzetkdzi 6sszehasonlitasdhoz kivalo alapot
szolgaltat Altbach és szerzdtarsai 28 orszagra kiterjedd felmérése. Ebbol
kideriil, hogy a vizsgalt orszdgok koziil az ¢len all6 Kanaddban a kezd6
egyetemi oktatoi fizetés havonta bruttdo 5.733 $'54, az atlagos 7.196, a
legmagasabb pedig 9.485 $. (Altbach et al. 2012) Ez azt jelenti, hogy a
kezd¢ fizetés jelenlegi arfolyamon 1.300.000 forint, a — példaul a docensi
fizetésnek megfeleld — atlagos jovedelem 1.600.000 forint, a legmagasabb
pedig 2 milli6 forint f616tt van. Hogy foldrajzi értelemben és a torténelmi
orokség szempontjabol is kozelebbi Osszehasonlitast tegyiink: a Cseh
Koztarsasagban a harom jovedelemszint a kovetkezd: 1.655 §, 2.495 §$ és
3.967 $ (Altbach et al. 2012), azaz 376.000; 567.000 és 900.000 forint.
Lathato, hogy a hazai oktatoi jovedelmek nem csak a fejlett orszagokhoz
viszonyitva alacsonyak, hanem egy masik volt szocialista orszaghoz
képest is.

Magyarorszdgon 2008 ota nem volt béremelés vagy bérkorrekcid a
felsGoktatasban, igy a fizetések realértéke jelentdésen csokkent. Emellett
a koltségvetési tdmogatas csokkentése miatt a legtobb egyetem az egyéb
juttatdsok megsziintetésére (példaul étkezésiutalvany), illetve a pluszmunkaért
jéaré javadalmazas csokkentésére vagy megsziintetésére kényszertiilt (példaul
levelezés oktatas oradijai), és fizetdssé kellett tennie kordbban ingyenes
szolgaltatasokat (példaul az egyetemi teriileteken torténd parkolés). Ezhavonta
tobb tizezer forint nominalis jovedelemcsokkenést jelent. Tovabbi probléma,
hogy a dologi kiadasok terén is feszitett gazdalkodasra kényszeriil6 egyetemek
nem tudjdk tdmogatni az oktatok szakmai fejlddéséhez és tudomanyos

153 A jovedelmek az oktatds egészében rendkiviil alacsonyak. Az alkalmazottak
atlagos nettd jovedelme az oktatasban 156.911 forint, a pénziigyi szektorban
318.991 forint. Vagyis a pénziigyi szektorban alkalmazottak atlagosan kétszer
annyit visznek haza minden honapban, mint az oktatasban dolgozok, ¢s a netto
jovedelemkiilonbség a két szektor alkalmazottai kdzott évente 1 millio 800 ezer
forint. (KSH)

154 $ PPS-ben, azaz vasarloerd paritason kifejezve.
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eldmeneteléhez sziikséges tevékenységeket (példaul szakkonyv-beszerzés,
konferencia részvétel), igy az oktatoknak ezeket is a sajat jovedelmiikbol kell
finanszirozniuk.

Az alacsony bérszinvonal miatt a felsdoktatdsban dolgozdk — a professzorok
¢s a felsObb vezetdi tisztségeket ellatok kivételével — nem képesek megfeleld,
a klasszikus kozéposztalyhoz méltdé jovedelmet biztositani maguk és
hozzétartozdik szamara. A teljesitménytdl fiiggetlen, egységes bérrendszer
rdadésul arra sem kinal lehetdséget szamukra, hogy nagyobb erdfeszitéssel
¢s tehervallalassal kiegészithessék alapjovedelmiiket. A korabbi években mas
egyetemeken torténd masodallasok vallalasaval lehetett tobblet-jovedelemre
szert tenni. Ez a lehetdség azonban a palyakezdok részére mar akkor sem volt
realitas, ma pedig egyrészt a szigoriibb jogszabalyok, masrészt a felsGoktatas
zsugorodasa korlatozzak ezt. Lehetdség van az alapjovedelem kiegészitésére
az intézményen beliil kiilonféle adminisztrativ feladatok vallaldsaval vagy
palyazatokban valo részvétellel, és néhany tudomanyteriileten kiegészitd
munkat lehet vallalni a versenyszféraban. Ezek a lehetdségek azonban egyrészt
a legalacsonyabb jovedelmii fiatal oktatok szamara szintén joval sziikdsebbek,
masrészt a kiegészitd tevékenységek csak az esetek egy részében segitik az
oktatéi munkat, mas esetekben az agyelszivas egy formajanak tekinthetdk,
csakugy, mint a kiilfoldi munkavallalasi lehetdség. Az, hogy az intézményen/
felsdoktatason belill, vagy a versenyszféraban, esetleg kiilfoldon folytatott
pénzkeresd tevékenység az oktatéi munkdat hasznosan kiegésziti vagy
annak rovéasara megy, a tevékenység jellegétdl és az egyén onfegyelmétol,
elkotelezettségétol fligg.

Altbach igy fogalmaz: ,,A fizetés az oktatdi joOlét és az egyetemi
Osszteljesitményhez vald hozzdjarulas kulcs-eleme. Ha az egyetemeken
a fizetés nem kielégitd, akkor a legjobb és legfényesebb elmék szdmara
az akadémiai szféra nem vonzd, akik pedig az egyetemeken dolgoznak,
masodallasokba kényszeriilnek, ami elvonja a figyelmiiket az oktatastol
¢és csokkenti elkdtelezettségiiket. Azt is szamitasba kell venni, hogy egy
globalizalt vilagban az oktatokat mas orszagokba csabithatja a magasabb
fizetés.” (Altbach et al. 2012:1)

A Maslow-1 piramis masodik hierarchia-szintjéhez a biztonsdg, az
elért életszinvonal megdrzése, a mindennapi tevékenység allandosaga,
kiszamithatosdga, megbizhatdsaga, rendezettsége és védettsége, az ennek
megfeleld fizikai és érzelmi kozeg tartoznak. Stabilitasaval, a versenyszféranal
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nagyobb allasbiztonsagaval, bizonyos foku érinthetetlenségével a
felsGoktatas az elmult évtizedekben képes volt kielégiteni a benne dolgozok
biztonsagi sziikségleteit. A rendszervaltads utdn kevés védettebb munkahely
¢és kiszamithatobb palyakép létezett, mint a kdzalkalmazottaké, kiilondsen a
felsdoktatasban dolgozoké. Napjainkban azonban a gazdasagi kényszer és
a hallgatok szamanak csokkenése miatt a felsdoktatasban dolgozok allasa,
egzisztencidja is vesz€lybe keriilt. Rdadasul a teljesitményértékelés hidnya
miatt a legjobban teljesitok sem lehetnek biztosak abban, hogy egy esetleges
l1étszamleépitéskor nem Ok keriilnek az utcdra. Kiillonosen nem lehetnek
ebben biztosak azok a fiatal oktatdk, akik hatarozott idejii szerzddéseikkel
joval nagyobb veszélyben vannak, mint azok a véglegesitett kollégaik, akik -
éppen emiatt - esetleg alacsonyabb teljesitményt nyudjtanak.

Tovabbi probléma, hogy a kiilsé feltételrendszer folyamatos véaltozasa
miatt (a Bologna-rendszerre vald attérés, szakok tomeges, adminisztrativ
modon torténd megsziintetése, mas szakok kormanyzati beavatkozas miatti
ellehetetleniilése, a felsdfoku szakképzés atalakitdsa, a munkaerdpiaci
igények valtozasa) az intézmények szakstrukturdja és ennek megfelelden az
oktatott kurzusok allandéan modosulnak. Szinte nincs két egymast kdvetd
tanév, amikor az oktatoknak ugyanazokat a targyakat kellene tanitaniuk
ugyanazokon a szakokon. Ez jelentsen csokkenti a mindennapi tevékenyég
kiszamithatosagat, védettségét. Amagasabb draszamra kotelezett, alacsonyabb
beosztasu oktatok néhany év alatt 10-15-féle kurzust tartanak. Ilyen
koriilmények kozott nincs biztositva az akar a tananyagfejlesztéshez, akar
az oktat6i munkat tdmogato6 kutatashoz sziikséges 1d6, fokusz, elmélytiltség.

A szeretetsziikséglet, a tarsakhoz valo tartozds igénye azt jelenti, az ember arra
vagyik, hogy szeretd és megértd tarsak vegyék koriil, kozosséghez tartozzon,
pozitiv tarsas kapcsolatai legyenek. Ezt a sziikségletet a jo szervezeti kultiraval
rendelkez0 egyetemi kozosségek —ilyen példaul a klankultara, melyre a kohézio,
a kollegialitas és a szervezettel torténd azonosulas jellemzé (Cameron, Quinn
2011) — képesek lehetnek magas szinten kielégiteni. A szabalyozott eldmeneteli
rendszer és a hagyomanyokon alapuld vezetdvalasztas miatt az egyetemen joval
kisebb az eldléptetési és pozicidharc mint a ,,versenyz0” munkahelyeken. A
kozosség tagjai szamara hasonloak a lehetdségek ¢és a fizetések, a dontéshozatal
kollegialis-demokratikus testiiletek kezében van, az egyéni szabadsag nagy,
hiszen az egyetemeken az oktatds (és bizonyos tudomanyteriileteken a kutatés
is) amunkatarsaktol (és jorészt a vezetoktol) fliggetlentil torténik, igy viszonylag
ritkdk a munkahelyi konfliktusok. Az tligyfelekkel, azaz a hallgatokkal valo
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folyamatos és szoros egylittmiikddés megfeleld kultura esetén szintén alkalmas
lehet a kapcsolati sziikségletek kielégitésére. Ha azonban a szervezeti kultura
rossz, erdteljesen megjelenik benne — Cameron és Quinn modelljénél maradva
— a piaci, hierarchikus vagy adhokratikus kultirakra egyarant jellemzd
agresszivitas akar az oktatoi, akar a hallgatoi kozosségekben, vagy ha vezetési
¢és rendszerhibak, nem egyértelmii szabalyok miatt az erkdlcstelen versengés, a
széthuzas, az egyéni érvényesiilés kertil eldtérbe, akkor az egyetem sem képes a
kapcsolati sziikségletek magas szintii kielégitésére.'*

Az elismerés, megbecsiilés iranti sziikséglet 1ényege, hogy a masoktol
érkez6 megerdsités hatdsara énképilink pozitiv, onbizalmunk erds, kelld
szakmai presztizst, tarsadalmi statust, hatalmat és figyelmet vivunk ki
magunknak. Kérnyezetiink elismeri és fontosnak tartja teljesitményiinket és
eredményeinket. Az egyetemi oktatok sokaig magas tarsadalmi presztizzsel
rendelkeztek mas foglalkozési csoportokhoz képest annak ellenére, hogy ez
a jovedelmi viszonyokban igazén soha nem tiikr6z6dott. Az oktatoi, kutatoi
hivatés a tarsadalom tobbsége szemében még nem devalvalodott, igy alkalmas
amegbecsiilés iranti sziikséglet kielégitésére. A tudoméanyos eldmenetel soran
egymas utan megszerezhetd fokozatok és titulusok, az ezekhez kapcsolodo
ceremonidk formalis elismerést is jelentenek, melyet a tudomanyos kozdsség
koreinek befogadod gesztusai pecsételnek meg. Jo szervezeti kultara és valodi
teljesitményen alapuld elémeneteli rendszer esetében ez jelentésen hozzéjarul
a megbecsiilés iranti sziikséglet sziikebb, intézményi, szakmai kdrnyezetben
torténd kielégitéséhez.

Ugyanakkor meg kell jegyezni, hogy a kormanyzati kommunikacié és az
ehhez kapcsolddd média-lizenetek az utdbbi években rendkiviili mértékben
aldastak a felsdoktatds tarsadalmi megbecsiilését. A ,.diplomagyaraknak”
titulalt intézmények, a ,.tiicsok-szaknak” nevezett képzések azt sugalljak
a tarsadalomnak, hogy a felsdoktatds haszontalan. Bizonyos egyedi esetek
— példaul plagium miatt visszavont doktori cim, feleldtlen intézményi
gazdalkodas, HOK-botrdny — szintén kedvezdtlen képet festenek a
felsdoktatasrol. Az pedig, hogy az utobbi években a felsdoktatasban dolgozok
jovedelme dramaian elszakadt mas szektorokétol oda vezetett, hogy az ott
dolgozok anyagi elismerése soha nem volt olyan alacsony, mint most.

155 Az egyetemek szervezeti kultarajarol lasd A tradicionalis magyar egyetemek
kulturalis és strukturalis jellemzdi és szervezetfejlesztési lehetdségei az elméleti
modellek tiikrében cimi tanulmanyt.
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Az dnmegvalositds iranti sziikséglet azt jelenti, hogy azza valjunk, amire
képesnek ¢érezziik magunkat; folyamatosan uj, érdekes és vonzo célokat
tlizhessiink kimagunkelé, ésafeltételek adottak legyenek ezek megvaldsitasahoz;
hogy folyamatosan fejlddhessiink. Az 6nmegvalositasi torekvések természete,
iranyultsdga jelentds mértékben fiigg a személyiségtipustdl; ennek
bemutatasahoz McClelland modelljébdl indulunk ki.

1.2. McClelland modellje:

McClelland haromféle sziikségletet kiilonboztet meg, amelyekkel szervezeti
kdrnyezetben magyarazhatjuk motivacioinkat.

a) Azok az emberek, akiknél a kapcsolatsziikséglet (affiliation need) dominal,
az elfogadottsagban, szeretettségben taldljdk meg az Onmegvaldsitast.
Munkahelyi kapcsolataikban az egyiittmiikddést keresik és keriilik a
konfrontaciot.

b) Azoknak, akiknél a teljesitménysziikséglet a meghataroz6d (achievement
need),belsé hajtoerejiik asiker,amaguk elé tlizott célok elérése és meghaladésa.
Ok olyan munkat, munkakoroket kedvelnek, ahol a problémamegoldasban
személyes feleldsséget vallalhatnak, ahol teljesitményiikrél rendszeres
visszacsatolast kapnak.

c) A hatalmi sziikséglet (power need) altal vezérelt egyénekben igen erds
az a vagy, hogy hatassal, befolyassal legyenek masokra, kontrollalhassak
kornyezetiiket, és munkahelyiikon is vezetdi poziciéra torekednek.
(McClelland 1987)

A tradicionalis hazai egyetemeket elemezve megallapithatjuk, hogy az
intézmény altalaban alkalmas a kapcsolatsziikséglet kielégitésére (mint
ahogyan azt a Maslow-féle modell alapjan lathattuk); részlegesen alkalmas
a teljesitménysziikséglet, és csak igen korlatozottan a hatalomsziikséglet
kielégitésére.

A teljesitménysziikséglet kielégitése részlegesen biztositott, hiszen kelld
eréfeszités és megfeleld kompetencidk esetén szinte garantalhatd az egyén
feladatcéljainak elérése és ujak megfogalmazésa, a siker pedig jorészt az
egyénen, és nem masokon mulik. Ugyanakkor a tradiciondlis egyetemeken
né¢hany korlilmény akadalyozhatja a teljesitménysziikséglet maradéktalan
kielégitését. Ilyen lehet:

+ arendszeres teljesitményértékelés és a visszacsatolds hidnya;

 a gyors egyéni eldmenetel biirokratikus korlatai;
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 a tudomanyos teljesitmény megitélésének szubjektiv elemei;
 a gyenge képességli és motivalatlan hallgatok;
+ az anyagi korlatok elsésorban a kutatési lehetdségek terén.

Tovabbi probléma, hogy az egyetemi oktatok teljesitményét szinte kizarolag
a tudomanyos eredményesség alapjan mérik (publikdciok és hivatkozasok
szdma), igy azok, akik elsdsorban az oktatasban akarnak ¢s tudnak kimagaslo
munkat végezni nem érezhetik ugy, hogy elismert teljesitményt nytjtanak.

A tradiciondlis tudoményegyetem legkevésbé a hatalomsziikséglet
kielégitésére alkalmas, mert miikdodési rendje és kultiraja a vezetové
valdst és a vezetdi kiteljesedést is gatolja. Az intézmények hierarchikus
felépitésébdl és a szenioritas elvébdl kovetkezéen meglehetdsen kicsi az
es¢lye annak, hogy valaki a hierarchia alsé szintjérdl vezetd pozicidba
jusson, jelentdsebb befolyasra tegyen szert. A vezetdk levaltadsa nincs
benne az egyetemek szervezeti kultardjaban, ,,csak” azért nem szokas
egy vezetd teljesitményét megkérddjelezni, mert nem irdnyitja olyan jol
a szervezetet, amennyire lehetne. Ha a szervezet miikkoddképes marad
egy vezetd iranyitasa alatt, akkor a vezetd is marad, altaldban nem is csak
egy, hanem t6bb ciklusra — a két egymast kovetd ciklusra korlatozott
rektorral és dékannal szemben a dékanhelyettes és a tanszékvezetd példaul
akarhanyszor ujravalaszthat6. Masoknak ezid§ alatt igy nemigen van
esélyiik vezetdi pozicidba keriilni.

A demokratikus dontéshozatal, a decentralizalt struktira, a
hataskormegosztds, a bilirokratikus szabdlyrendszer, a kijeldlt és nem
kivalasztott vezetOtarsak, a hagyomanyok, a 3-4 évenkénti 0jboli
megmérettetés megkoti a vezetdk kezét. Allami egyetemek rektoraival
készitett mélyinterjuimbol kideriilt, hogy a hatékony vezetéi munka egyik
legnagyobb akadalyanak azt tartjdk, hogy a szenatus, a karok, sét az
oktatok kozossége is megakadalyozhat és meg is akadalyoz minden olyan
vezetdi kezdeményezést, amely szemben 4ll a kozvetlen érdekeikkel. Igy
gyakorlatilag semmilyen reformot, szervezeti atalakitast, de gyakran még
egyszerl, operativ jellegli valtoztatdsokat sem tudnak keresztiilvinni. Volt,
aki arra panaszkodott, hogy a rektorhelyettesek felkérésénél nem teheti
meg, hogy csak vagy elsésorban a szakmai-emberi szempontokat vegye
figyelembe. A régi, nagy karok ugyanis elvarjak, hogy a rektorhelyetteseket
6k adjak, s6t néha még a személyt is kijelolik. Felmeriilt az az ellentmondas
is, hogy a rektor sok tekintetben fligg a dékanoktol, szorosan egyiitt kell
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mikddnie veliik, de egyaltalan nincs rdhatasa arra, hogy egy-egy kar
kit valaszt dékannak. A hatékony irdnyitas ellen hato tényezdnek tartjak
a megkérdezettek a bonyolult dontési mechanizmusokat, ami egyrészt
folyamatosan kompromisszumokra kényszeriti a vezetdt, masrészt
elveszi az idejét és az energiajat a fontosabb, stratégiai illetve operativ
feladatoktol. Mint egyikdjiik fogalmazott: a rektor napi 4 oOrat egyeztet
¢és ilésezik, 4 orat pedig adminisztral, érdemi munkara alig marad
ideje. A vezetdt a vezetettek valasztjak, marpedig — ahogyan az egyik
rektor fogalmazott — ,,Amerikaban a pulykak soha nem szavaznak meg
a halaadast”, az egyetemi polgarok nagy része nem a valtozasra, hanem
a status quo fenntartdsara szavaz. (Keczer 2010) Dékanokkal készitett
mélyinterjai alapjan Kovats hasonlo kovetkeztetésre jut: ,,Mire valaki kari
vezetdveé valik, mar talsagosan is foglya lehet a helyi érdekviszonyoknak
vagy szemléletmodnak. Hosszi kari multtal mar sokkal nehezebb
példaul hitelesen radikalis valtoztatasokat képviselni, és sokkal nehezebb
bevallalni a valtoztatdsokkal jard konfliktusokat is.” (Kovats 2013:61) Az
egyetem tehat rendkiviil sziik teret biztosit az 6nélld vezetdi dontéseknek
¢s cselekvésnek, ebbdl adédodan a kiugro vezetdi teljesitményeknek is.

1.3. Vroom és Porter-Lawler elvaraselmélete és Adams méltanyossag-
elmélete:

Vroom ¢és Porter-Lawler elvardselmélete (expectancy theory) szerint az
emberek elvarjak, hogy eréfeszitéseik révén jo teljesitményt tudjanak nyujtani,
s ennek jutalmaként elismerésben részesiiljenek. Ha a teljesitmény vagy a
jutalom nincs aranyban az erdéfeszitéssel, a dolgozé motivaltsdga csékken, és
ennek megfelelden csdkkenti erdfeszitéseit. (Bakacsi et al. 2004)

A mai magyar egyetemen az oktatdoi munkdban az ardnyossag mindkét eleme
sériilhet: az erdfeszités nem mindig vezet eredményre €s a teljesitménnyel
nem feltétleniil ardnyos a jutalom. A tanitas lényege a tandr és a tanitvany
kozotti interakcid, a jelenleg érvényben 1€v6 felsGoktatasi szabalyozas szerint
azonban az egyetemen az eldadasok latogatdsa a hallgatok szamara nem
kotelezo. Igy nappali tagozaton is gyakori, hogy a hallgatok egyetlen eléadason
sem jelennek meg. Az érintett korosztaly egyre nagyobb hanyada kertil be
a felsdoktatasba, és ennek megfelelden alacsonyabb a felvételi kovetelmény
kiilondsen az allamilag nem finanszirozott helyekre. igy a hallgatok egy
része megfeleld felkésziiltség, képesség és motivacio nélkiil kezdi és végzi
tanulmanyait. Ilyen koriilmények kozott az oktatdi erdfeszités gyakran nem
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vezet eredményre. Mivel az egyetemeken még ma sem altalanos a rendszeres
teljesitményértékelés, a kiemelkedd (vagy éppen gyenge) teljesitmény —
kiilonosen az oktatdoi munkdban — nem feltétleniil valik lathatova, igy az
ennek megfeleld jutalmazas sem lehetséges. De a kdzpontilag meghatarozott
¢és egységes bértabla és az intézmények sziikos anyagi lehetdségei egyébként
sem teszik lehetdvé a kiilonbségtételt a kiemelkedd és gyenge oktatok
kozott, igy a teljesitménnyel aranyos jutalmazas kivitelezhetetlen. Mint
Bazsa megallapitja: Bar a torvényi keretek lehetdvé tennék a dinamikusabb
kozalkalmazotti illetményrendszer kialakitasat, ez ennek ellenére napjainkig
nem tartalmaz elegendd teljesitményelemet. (Bazsa 2009 idézve Krasz
2013:72) A jutalom természetesen nem csak anyagi természetii lehet, de
teljesitményértékelés nélkiil nincs realis alapja az erkolesi elismerésnek sem.
Mint Bakacsi megallapitja, a magyar felsdoktatasban ,,sem a fizetésnek, sem a
konferenciakra vald kijutasnak, sem a fejlesztési lehetdségeknek nincs koziik
a tényleges teljesitményhez, vagy ha van is, a kapcsolat nagyon-nagyon
gyenge, sztochasztikus” (FeMii 2013/a:14). Téros szerint ugyanez mondhat6
el a palyazatokban valo részvételrdl és az ezzel jard tobbletjovedelem-szerzési
lehetdségekrol is (FeMii 2013/b). Ha pedig az egyetem nem képes felismerni
¢s elismerni a kivalod teljesitményt nyujtokat, akkor a legjobb oktatoi
hagyhatjak el az intézményt, mikozben azok, akik maradnak demotivaltakka
valhatnak (Archer 2005).

Ha az elvaraselméletet kiegészitjilk Adams méltanyossagelméletével (equity
theory), mely szerint elvarjuk, hogy az erdfeszitéslinkért jard jutalom
mdsokéhoz képest méltanyos legyen (Bakacsi et al. 2004), konnyen belétjuk,
hogy az egyetemen kivald teljesitményt nyujtd6 dolgozok méltdnyossag
iranti sziikséglete alapvetden kielégitetlen marad. Akar egy masik, azonos
kozalkalmazotti kategdriaban 1évé de joval kevesebbet dolgozo kollégajuk
»jutalmaval” hasonlitjdk Ossze sajatjukat, akar egy azonos képességekkel
rendelkezd, de mas szféraban tevékenykedd ember javadalmazasat mérik a
sajatjukhoz, aligha fogjak méltanyosnak taldlni munkajuk elismerését. Az
egyetem igy alkalmatlannak tlinik annak az igénynek a kielégitésére, hogy
aki tobbet és jobban dolgozik, annak nagyobb legyen a jutalma is. Ennek
pedig dolgozdk jelentds részénél az lehet a természetes kovetkezménye, hogy
nem torekednek az atlagosnal jobb teljesitményre. Igaz lehet ez mindazokra,
akiket a munkdjuk iranti szenvedély nem inspiral kellképpen, illetve akiknek
nincs esélyiik a szamottevden tobb fizetéssel és nagyobb erkolcsi elismeréssel
jaro felsobb kategoridkba vagy vezetd pozicidba keriilni.

235



1.4. Kielégitetlen sziikségletek — kritikus oktatoi csoportok

Ha egy munkahely folyamatosan képes kielégiteni a dolgozok sziikségleteit,
az alkalmazottak tartdsan €s erdteljesen motivaltak lesznek, jol teljesitenek
¢s fejlédnek. Ha azonban fontos sziikségletek maradnak kielégitetlentiil,
a dolgozdk motivaltsaga és ezzel egyiitt teljesitménye, elkotelezettsége
is csokken. Emellett a tartéosan kielégitetlen sziikségletek eldbb-utdobb
frusztracidhoz vezetnek, ezt kovetden pedig az egyén elsddleges késztetése
a frusztraciot okozoé helyzet felszdmoldsa, megvaltoztatasa lesz. Ennek
kovetkezménye a munkahely elhagydsa lehet azok esetében, akik
kompetencidik alapjan mashol is el tudnak helyezkedni, igy az adott munkahely
a legjobb alkalmazottait veszitheti el."*® Azok pedig, akik maradnak és az élet
mas teriiletein kénytelenek kielégiteni sziikségleteiket, nagy valosziniiséggel
kisebb motivacioval és elkotelezettséggel dolgoznak. Az egyetem sziikséglet-
kielégité és motivacios képessége a kovetkezd oktatdi csoportok esetében
marad el a leginkabb a kivanatostol.

Nem biztositott azoknak az alacsonyabb oktatoi beosztiasokban dolgozoknak
a sziikséglet-kielégitése, akik csekély jovedelmiikbdl nem tudjak megfeleld
szinten kielégiteni maguk és csaladjuk fiziologiai igényeit, ezért a
munka(hely) egyéb vonzd aspektusai nem jelentenek kelld motivaciot.'”” A
magyar fels6oktatds modosabb elitje (akik az alapfizetésiikon tul kiilonbozo
potlékokban részesiilnek €s mas jovedelemforrasokhoz jutnak) és a
palyakezddk kozott iszonyatos kiillonbség van. A jovedelmek egy a tizhez
szorodnak, de a szélsdségeket leszdmitva is egy az 6thoz. (FeMii 2013/b,

156 Bakacsi szerint a kozgazdasagi teriileten altalanosan jellemz6, hogy az okta-
tok 2-3 szoros fizetés-szorzoval tudnanak for-profit szervezethez elmenni, de 6
maga kapott mar 8-as szorzot jelentd ajanlatot is. (FeMii 2013/a:10) A jogi, gaz-
dasagtudomanyi ¢és informatikai teriileteken jol latszik a rendszervaltas idején
fiatal, ma 40-50 év kozotti korosztaly hianya az oktatoi gardaban. (Kovats, Kiss
2013).

157 Toérds szerint bizonyos tudomanyteriileteken, példaul a mérnodki disciplinaknal
mar ,,lasszoval kell fogni” az oktatdkat. (Mas terlileteken természetesen, ahol
nehezebb a versenyszféraban elhelyezkedni, a tehetséges fiatalok szdmara jo le-
hetdség bent maradni oktatoként az egyetemen.) Aggasztonak latja, hogy a fel-
sOoktatasban lassan ugyanugy kezdik kizsigerelni az oktatokat mint a multiknal,
csak harmadannyi fizetésért, igy pedig kérdés, hogy ki fog az egyetemen marad-
ni. Mint fogalmaz: ,,Arra a néhany megszallottra nem lehet alapozni.” (FeMii
2013/b:21, 26)
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Andor kozlése) Mig Kanadaban a kezdd oktatoi fizetés a legmagasabb oktatoi
jovedelem 60%-a, addig nalunk csak 35%-a, vagyis akezdd oktatok hazankban
a vezetd oktatokhoz képest is sokkal kevesebbet keresnek. A palyakezddknek
hatarozott idejii szerz6désiik miatt a mai kortilmények kozott nem tekinthetik
biztosnak az allasukat, igy biztonsagi sziikségletiik sem kielégitett.

A kotott eldmeneteli rendszer miatt az egyetem nem feltétleniil vonzo azoknak
a fiatal, ambiciozus, tehetséges embereknek, akik gyors, képességeikkel és
eréfeszitéseikkel aranyos elémenetelt, egzisztencialis biztonsagot €s boldogulast
tliznek ki maguk elé, vallalva ennek érdekében a tobbletmunkat. A magasabb
fizetéssel és hatarozatlan idejii szerz6déssel jar6 egyetemi docensi kinevezést —
melynek ma mar a legtobb intézményben feltétele a habilitacio is — jelenleg csak
15-20 év alatt lehet elérni. Nem csak azért, mert az ehhez elvart teljesitményt
ennyi id6 alatt lehet produkalni, hanem jelentds részben a doktori, habilitacids és
palyazati eljarasok lasstisaga, a jogszabalyi kotottségek, valamint az intézmények
pénziigyi korlatai miatt is. A versenyszféraban ennél joval rovidebb idd alatt
karriert lehet csinalni, komoly beosztasba lehet keriilni. A jo teljesitményt nyujto,
a palydajuk kiozépsé harmaddaban lévd oktatok szaméra frusztralo lehet, hogy
olyan idésebb kollégak, akik régebben még doktori fokozat, a kozelmultban
pedig habilitacio nélkiil docensi vagy még magasabb statusba keriiltek'™®, most
tobb fizetéssel, biztos pozicidban vannak. A fiataloknak pedig gyakran akkor
is éveket kell varniuk az elélépésre, ha egyébként minden feltételt teljesitenek.
Toros szerint ma nincs Magyarorszagon olyan egyetem, amelyik automatikusan
magasabb beosztasba tudja sorolni azt, aki megszerzi a doktori fokozatot vagy
habilital. ,,Marpedig a rendszernek ugy kellene miikddnie, hogy ha valaki letesz
valamit az asztalra, akkor kapjon cserébe valamit.,, (FeMii 2013/b:31)

A teljesitmény-alapi bérezés legalabb részleges bevezetése, illetve a
gyorsabb eldmenetel lehetdségének megteremtése vonzobba tenné az oktatdi
palyat a tehetséges és ambicidzus fiatalok szdmara. A doktori és habilitacids
kovetelmények pontos és egy-egy tudomanyteriileten beliill egységes
rogzitésével, valamint ezek kovetkezetes betartasaval az iddkorlatozas
okafogyottd valna, a biirokratikus eljarasrend felgyorsulhat és az elérelépést
az egyén tehetsége és szorgalma hataroznd meg.

158 Korabban az oktatok kozépgeneracioja megtartasanak eszkdze volt az egyete-
meken a gyorsitott elémenetel, ,,amivel részben potolni lehetett a tdvozo szenior
oktatokat, masrészt egy korai docensi kinevezéssel magasabb tarsadalmi presz-
tizst lehetett biztositani.” (Kovats, Kiss 2013:17)
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Az egyetemen kétséges a vezetésre termett emberek sziikségleteinek kielégitése,
kiilondsen a fiatalabb oktatok esetében. A felsdoktatdsban a belsd verseny hidnya,
a szenioritas elvének érvényesiilése, a hierarchikus struktiura miatt nem jellemzo,
hogy fiatal szakembereket vezetdi pozicidba emelnek. Az oktatoknak jellemzden
eldszor tudomanyos teljesitményt kell nyujtaniuk, vezetd-oktatdi statusba
kell keriilnilik, és csak ezt kovetden nyerhetnek el vezetdi megbizast, holott a
vezetdi alkalmassag nincs Osszefliggésben a kiilonbozé tudomanyteriileteken
elért eredményekkel. A fentiek nem csak a rektorokra, rektorhelyettesekre, de
mar a dékanokra is érvényesek. Kovats orszadgos, empirikus kutatds alapjan
a kovetkezdket allapitotta meg a dékanok kivalaszt(6d)asanak modjarol.
,Elofordult ugyan, hogy egy-egy dékéant erés versenyben valasztottak meg
a poziciora, de lehetett példat talalni arra is, amikor egy jelolt eldzetes
megegyezéssel, alkuval, versenytars nélkiil szerezte meg a poziciot. Eléfordult
olyan eset is, amikor egy erds (sokszor karalapito) dékan valasztotta vagy jeldlte
ki utédjat, akire a kart ,,rahagyomanyozta”. Toébb dékan pedig (jellemzden a
foiskolai jellegli intézményekben) a rektori vezetés erdteljes kozremiikodésével
(,,kivalasztassal”) kertilt vezetdi pozicioba.” A dékanokkal szembeni elvarasokkal
¢és a megvalasztott dékanok ¢letkori jellemzdivel kapcsolatban pedig a kdvetkezot
rogziti: A felsdoktatasi torvényben nincs eldirds arra, hogy ki lehet dékan. Ebbol
kovetkezden akar fokozat nélkiili oktato is lehetne kari vezetd. Az intézmények
belsé szabalyozasaikkal azonban jellemzden szigoritanak a feltételeken, és
tobbnyire a docensi fokozatot és/vagy a habilitaciot kovetelik meg. Ennek sajatos
kovetkezménye ugyanakkor a meritési bazis, és ezzel a dékani pozicio iranti
verseny lehetdségének sziikiilése.” A kutatasbol az is kideriilt, nem jellemz6 az,
hogy valaki oktatobol kdzvetleniil valna dékanna, azt valamilyen vezetdi beosztas
(dékanhelyettes, tanszékvezetd, adminisztrativ vezetd) el6zi meg. Ezek fényében
nem meglepd, hogy a hivatalban 1évé dékdnok 94%-a docens, foiskolai tanar
vagy egyetemi tanar; az egyetemi tanarok aranya 42%. A kutatasban elhangzott,
hogy ha a dékani poziciora egy egyetemi tanar is palyazik, akkor a jeldltségen
gondolkod6 docensek mar nem is latjak értelmét az induldsnak. A dékanok
életkora 2011-ben 46-58 év kozott ingadozott, azaz a dékanok jellemzden a
felsdoktatasi palyafutasuk utols6 harmadéanak elején vannak, mire pozicidba
keriilnek. (Kovats 2013) Ugyanezzel a jelenséggel fligg 6ssze, hogy az egyetemi
vezetdk atlagéletkora magas: a rektoroké 59 év felett van, a rektorhelyetteseké és
a dékanokeé kozel 57, a dékénhelyetteseké 53 felett. (Forgo 2008).

A kovetkezd probléma azonban kortol fliggetleniil minden hatdrozott vezetoi
elképzelésekkel rendelkezot érint. Mivel a vezetdt a vezetettek valasztjak, olyan
jeloltnek, aki esetleg fajdalmas, részérdekeket sértd valtozasokat hajtana végre, kicsi
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az esélye. Emellett a kollektiv, demokratikus dontéshozatal, a hagyomanyokhoz
erdsen ragaszkodo szervezeti kultura, a korlatozott anyagi és gazdalkodastechnikai
lehetdségek is erdsen gatoljak a vezetSt abban, hogy nagyot alkosson.

Egy olyan rendszerben, ahol a vezet6k kivalasztasanak szempontjai kozott
erételjesebben jelennek meg a vezetdi képességek, ismeretek, a szervezet
egészének hosszu tava érdekeit szolgalo elképzelések €s a vezetd személye
nem elsdésorban a vezetettek érdekein mulik, nagyobb valdszinliséggel
keriilnek vezetdi pozicidoba az arra legalkalmasabbak. Ahol a vezetdknek
nagyobb dontési és végrehajtasi hataskoriik van, konnyebben megvaldsithatjak
elképzeléseiket; €s ha alkalmas emberek keriilnek vezetd poziciokba, akkor a
megndvekedett hataskdr nem jar kockézattal a kzosség szamara.

Azegyetemenjelenlegnembiztositottazonoktatoksziikségleteinekmaradéktalan
kielégitése, akik inkabb az oktatdsban teljesednének ki. Akik a tudomanyos
mutatdik javitdsa, az ehhez sziikséges kapcsolatépités és onmenedzselés helyett
inkdbb nevelnének, tananyagot fejlesztenének, tehetségeket gondoznanak
vagy mas, példaul az egyetem harmadik misszidjahoz tartozo tevékenységet
folytatndnak. Az oktatoi ranglétran torténd elérelépés feltétele alapvetden a
tudomanyos teljesitmény (a doktori fokozat megszerzése kizarolag, a habilitacid
jelentds részben, a nagydoktori fokozat alapvetéen ehhez kotott), ezért a
felsdoktatasban mindenki arra kényszeriil, hogy folyamatosan erdteljesen erre
koncentréaljon. (A szakmai vitdkban ezt a kényszert igy fejezik ki: ,,Publish or
perish!”, azaz ,,Publikdlj vagy pusztulj!”) Krasz szerint ,,az oktatoi teljesitmény
minimalis hatdst gyakorol az el6léptetésre, javadalmazasra” (Krasz 2013:72).
Andor ezt a jelenséget igy irja le: A legnagyobb HR-probléma az, hogy ,,az
elémenetel alapvetden a tudomanyos eredményesség altal meghatarozott, mig
az egyetemi hasznossag az oktatasszervezés €s a sajat bevételes tevékenység
altal legalabb annyira megragadhat6. Nagyon sokszor a tudomanyos elémenetel
sokkal inkabb személyes, anyagi ambicio és kevésbé az intézmény kozvetlen
érdeke. Olyanok tudnak eldrelépni, magasabb pozicidkat betdlteni, akik amtgy
a kozosség szamara nem feltétleniil a leghasznosabbak.” (FeMii 2013/b:32) '*°

159 Egyes kutatok szerint nincs elméleti alapja és empirikus kutatds sem igazolja,
hogy a kutatoi és az oktatdi munka kozott pozitiv korrelacié van. (Voeks 1962).
,Ennek oka az lehet, hogy a referalt folyoiratokban valo publikalas azt igazolja,
hogy az oktato bizonyos tudomanyteriileten megfelelden 1épést tart, de ez nem
garantalja, hogy kell6en széles tudassal rendelkezik ahhoz, hogy mas tantargyak
eredményes oktatdja lehessen.” (Dilts et al. 1994:43)
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A kutatomunka természetesen elengedhetetlen az egyetemi oktatok
szamara, de bizonyos intézménytipusokban — az amerikai kozOsségi
féiskoldkhoz hasonlitd, alapszakok tomegoktatasdra berendezkedett
intézményekben és karokon — az oktato-nevelé munkanak, oktatasszervezd
tevékenységnek nagyobb jelentdséget kellene tulajdonitani és azt jobban el
kellene ismerni.'® Az elsdsorban a tanitasra koncentraldé oktatok esetében
a targyaik korszerli oktatasdhoz sziikséges friss elméletek és gyakorlati
alkalmazéasok megszerzésére iranyulhat a kutatdsi tevékenység, és ezek
eredményei elsdsorban tananyagfejlesztésben, és nem feltétleniil folyoirat-
megjelenésekben realizdlodhatnak. Topar problematikusnak tartja azt a
jelenséget, hogy manapsag az oktatokkal szemben tdmasztott (eldmeneteli)
kovetelmények meghatarozasanal a nagy kutatéegyetemek kivalosagi
szempontjaibol indulnak ki a teljes felsdoktatasi spektrumban. Holott
egy hagyoményos fOiskolandl lehet, hogy egészen mas belsé ardnyokat,
kompetencidkat kell képezni és értékelni, amikor az oktatdi kivalosagrol
beszéliink — ami persze nem jelenti azt, hogy ,,valaki nulla publikacidval
legyen fOiskolai tanar”. (FeMii 2013/b:35)

Az elsésorban oktatéi elhivatottsaggal rendelkezdk teljesitményének
elismerésére olyan rendszer alkalmas, amely a vallalati szféraban alkalmazott
balanced scorecardhozhasonloan megfeleld egyensulyban vizsgalja és értékeli
az egyes teljesitménytényezoket. Tény, hogy a tudoményos teljesitmény
a publikdciok és hivatkozasok alapjan kvalitativan jobban mérhetd, de az
oraterhelés, a tananyagfejlesztés, a tehetséggondozés (szakdolgozat, OTDK
témavezetés) objektiv mutatoszamait a hallgatok altal torténd értékeléssel
kiegészitve megfeleld képet lehet kapni az oktatasi teljesitményrdl is. Ez
atvezet a teljesitményértékelés problémakdréhez.

160 A tomegméretii fels6oktatasban a Humboldt-i eszmény felett, mely szerint a ta-
narok az egyetemen azt tanitsak, amit kutatnak, eljart az id6. Egy oktatonak ma
gyakran egyszerre 5-10 féle, palyafutdsa soran pedig joval tobb targyat kell ok-
tatnia; a kutatasban viszont akkor lehet eredményes, ha egy teriiletre fokuszal.
Az egyetemeken a hallgatok tobbségének a kompetenciai egyébként sem teszik
lehet6veé, hogy tudomanyos igényt eldadasokat hallgassanak, és a munkaerdpi-
ac sem ilyen tipust ismereteket var el toliikk. Az oktatok kutatéasi tevékenysége
¢és oktatoi feladatai kozott ennek megfeleléen ma mar hatalmas szakadék van.
Részletesen lasd: Trowler, Wareham (2007)
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2. Az egyéni teljesitményértékelés sziikségessége és lehetosége az
egyetemen

2.1. Az egyéni teljesitményértékelés jelentosége

Az egyéni teljesitményértékelés olyan folyamat, melynek segitségével a
szervezet visszajelzést szerez €s ad alkalmazottai teljesitményérél (Elbert et
al. 2003:254). A szervezeti és egyéni teljesitményt folyamatosan mérni és
menedzselni kell annak érdekében, hogy a szervezet kivaléan miikodjon.
(Gulyas 2008/b:92) Ezen beliil az egyéni teljesitmény értékelése azért
rendkiviil fontos, mert a munkavallalok a szervezeti siker kulcstényezoi. (Yu
et al. 2009:814)

A rendszeres, formalis teljesitményértékelés hidnyaban hozott szubjektiv,
eseti dontések a kovetkezd kedvezodtlen kovetkezményekkel jarhatnak:
» demoralizalja a dolgozokat az igazsagtalansag, ami abbdl kovetkezik,
hogy a jutalom nem aranyos a teljesitménnyel;
* nem jutnak érvényre a szervezet dolgozdkkal szembeni elvarasai;
* a motivacié hianya miatt nem feltétleniil nyilvanulnak meg az egyéni
képességek;
* rejtve maradnak a gyengébb teljesitmény okai, €s igy a tovabblépés
lehetdségei.
A formalis teljesitményértékelés kedvezd hatasai a kovetkezok:
* lehetoséget ad a teljesitményaranyos jutalmazasra;
* segiti a szervezeti elvardsok teljestilését;
* jo hatéassal van a dolgozok motivaltsagara;
 tdmpontot ad a vezetdknek ahhoz, hogy beosztottjaik teljesitményét
céliranyosan fejlesszék €s a szunnyad6 kapacitasokat mozgositsak.
(Palinkas-Vamosi 2001)
A teljesitményértékelés lehet az alapja (a teljesség igénye nélkiil):
* az egyéni erdfeszités 6sztonzésének és jutalmazasanak;
 az egyéni képzési sziikségletek feltarasanak;
* a fejlodés nyomon kovetésének;
* redlis stratégiai célok meghatdrozasanak, a munkaerd-tervezésnek;
* az el6léptetési, utddlasi, athelyezési, elbocsatasi dontéseknek;
» a munkakori leirasok, munkacélok és -elvarasok feliilvizsgalatanak, a
feladatok ésszerti elosztasanak.
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2.2. A teljesitmény értékelése a felsooktatasban

A felsOoktatasban a jo (szervezeti) teljesitményt gyakran azonositjak a felvett
¢s végzett hallgatok nagy szdmaval, az infrastrukturalis ellatottsaggal, a
tudoményos rangsorokban elfoglalt elékeld helyezéssel. (Stewart, Carpenter-
Hubin 2001 idézve Yu et al. 2009:817) Pedig ezek a kiils6 indikatorok csak
annak megitélésére alkalmasak, hogy egy egyetem hogyan teljesit mas
intézményekhez képest. A kiilsé indikatorok adott ,.kozonségnek” szdlnak
(potencialis hallgatok és sziileik, oktatasi minisztérium, potencialis tdimogatok)
¢s azt a célt szolgaljak, hogy az intézmény kedvezo képet alakitson ki magarol
feltétlentil jelenti azt, hogy az intézmény beliil is sikeres. Az intézményeknek azt
is biztositaniuk kell, hogy a bels0 teljesitmény értékelése is megtorténjen, mert
ez szolgalja a szervezet miikodésének javulasat, az akadémiai kivalosagot, ami
legalabb olyan fontos cél mint mas intézmények legydzése a kiilsé indikatorok
tekintetében. Ha talértékelddik a kiilsé megfelelés, feledésbe meriilhet az
az alapvetd tény, hogy az egyetem legfébb vagyona az intellektualis tdke,
¢s értékes oktatokat €és kutatokat veszithet el. (Yu et al. 2009:817) A bels6
teljesitmény értékelésének alapja az egyéni teljesitményértékelés.
Az egyéni teljesitmény értékelésének funkcioi a felsdoktatasi intézményekben
a kovetkezok:

a) Adminisztrativ funkcio: adatszolgaltatds az eldléptetésekhez,

elbocsatasokhoz, a tervezéshez;

b) Motivdcios funkcio: a kimagaslo teljesitmény felismerése, anyagi és

nem anyagi elismerése, 6sztonzés a tobb és jobb munkavégzésre;

c) Fejlesztési funkcio: az alulteljesitések észlelése, képzési szlikségletek

feltarasa;

d) Hatékonysag-niveld funkcio: management by objectives mddszer

(célkozpontu vezetés), kdzos célmeghatarozas, racionalis munkatervezés

¢s -szervezés, hatékonysag-csokkentd tényezdk feltarasa. (Okafor 2005

alapjan)

A versenyszféraban az értékelés természetes velejardja a munkavallalok
szakmai életének. Ez a nyugati orszagokban egyre inkabb atterjed a kozszférara
is; a versenyszférahoz tobbé-kevésbé hasonldé modszereket alkalmaznak a
kozalkalmazottak értékelésére. Ez a kozigazgatasban mar szintén teljesen
természetesnek szamit. A kozszféra legkényesebb intézménytipusa a
kozszféranak e tekintetben kétségkiviil a felsdoktatas. Itt az egyéni teljesitmény
mérése nemcsak Magyarorszagon, hanem mas orszdgokban is kényes kérdésnek,
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problematikus teriiletnek szdmit és jelentds lemaraddsban van nemcsak a
versenyszférahoz, hanem példaul a kozigazgatas biirokratikus intézményeihez
képest is. Ennek oka véleményem szerint egyrészt az akadémiai siféra
szemléletében, masrészt a felséoktatdsi rendszer jellegzetességeiben keresendo.
Salmon ezt a kovetkezOképpen fogalmazza meg: Elterjedt nézet, hogy az egyéni
teljesitmény jol mérhetd az iparban vagy a biirokratikus szervezetekben, de nem
mérhetd akkor, ha a termelés olyan megfoghatatlan joszagra iranyul, mint a tudas
vagy oktatds. Ezért az a rendszer, ami akdr a vamhivatalban, akar a pénziigyi
adminisztracioban mitkddik, nem miikddne a felsGoktatasban. Egy masik, széles
korben osztott nézet, hogy amunkakorok erésen specializalt jellege és sokfélesége,
az oktatok, az adminisztrativ és a technikai személyzet kiilonbozdsége tulsagosan
komplex rendszer ahhoz, hogy az egyéni teljesitményértékelés kivitelezhetd
legyen. A fels6oktatds hagyomanyosan olyan szektor, amelyben tobbféle vilag
¢l egyiitt. Az egyetemeken taldlkozik az egyetemi adminisztracio biirokratikus
struktirdja, az oktatok inspirdcio-vezérelt professziondlis tevékenysége és az
allam és (helyenként és részben) az egyetemek menedzsmentje ltal képviselt
piacvezérelt vildg. Egy olyan valtoztatasi kezdeményezés, mint amilyen az
egyéni teljesitményértékelés bevezetése feléleszti azt, amit ugy neveziink,
hogy a vildgok harca a fels6oktatasi szektorban. A teljesitményértékelést a
menedzsment a piacvezérelt vildg nevében tdmogatja, mondvan, hogy az
javitani fogja a mindséget ¢s ily modon a piaci versenyképességet. Ez azonban
litkdzni fog az oktatok inspiracio-vezérelt vildgaval, akik arra fognak hivatkozni,
hogy a munkajuk értékének mérése korlatok kozé szoritja a kreativitasukat. Az
adminisztrativ személyzet merev, biirokratikus vildga pedig éaltaldban minden
valtoztatasi kezdeményezésnek ellendll. (Salmon 2008:25-42)

A fenti szempontokat természetesen figyelembe kell venni az egyetemi
egyéni teljesitményértékelési rendszer (ETER) kialakitasa soran, de ez
semmiképpen nem jelenti azt, hogy a felsdoktatasban el lehet tekinteni az
ETER bevezetésétél, vagy hogy ez megoldhatatlan szakmai feladat lenne az
emberi er6forras menedzsment szamara.'®!

161 Az egyetemi oktatok teljesitményértékelésének angol nyelvii szakirodalma
rendkiviil gazdag; ezekben az elméleti megfontolasok ¢s a lehetséges gyakor-
lati megoldasok egyarant megtalalhatok. Széles korben elismert munka példaul
Arreola (2000). A teljesitményértékeléssel kapcsolatos alapkérdéseket — ki, mit,
hogyan, milyen gyakran értékeljen és hogyan torténjen az ETER bevezetése —
¢s a lehetséges valaszokat a hazai felsdoktatasra vonatkozoan targyalja példaul
Krasz (2013).
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Az egyetemi emberi eréforrds menedzsmentben élen jard orszagokban az
egyéni teljesitményértékelésre vonatkoz6d megkdzelitésnek harom egymast
kovetd szakasza kiilonithetd el:
a) Az elsé generdicios ETER a kozvetlen vezetd altal, strukturalt
értékeldlapon elvégzett formalis értékelést jelent. Ellendrzés-orientalt,
autokrata természetli rendszer.
b) A mdsodik generdciés ETER mar fejlddés/fejlesztés-orientalt és azt
vizsgélja, hogy az értékelt mennyiben jarul hozzd a szervezeti célok
megvalosulasdhoz. Fontos eleme a fejlesztési sziikségletek feltarasa és a
fejlédés nyomon kovetése.
¢) A harmadik generdciés ETER atfogé teljesitmény-menedzsmentet
jelent, hatékonysag-kézponti, 360 fokos értékelést foglal magaba és
teljesitmény-alapu javadalmazassal egésziil ki. Szemlélete alapvetden
kiilonbozik az elsd két generacioétdl abban a tekintetben, hogy nem csak a
dolgozok teljesitményét vizsgalja. Arra is kivancsi, hogy a menedzsment
mennyire képes olyan feltételeket teremteni, amely motivalja a dolgozokat
¢s a lehetd legtobbet hozza ki beldliik. (Lonsdale 1998)

Ezt amegkdzelitést rendkiviil fontosnak tartom. Kétségtelen, hogy mar az els6
generacios ETER megvalositasa is elérelépést jelentene a magyar egyetemek
tobbségében, hiszen fontos lenne tudni, ki hogyan teljesit — kiilondsen egy
olyan iddszakban, amikor az intézmények atszervezésekre és leépitésekre
kényszeriilnek. Ugyanakkor az egyetem nem egyéni célok és cselekvések
halmaza, hanem olyan rendszer, melynek célja kiildetésének teljesitése,
jovoképének megvaldsitdsa, azaz az eredményes miikodés és a fejlodés.
A kérdés tehat nem csak az, hogy az egyes oktatok mennyit dolgoznak és
milyen kompetenciakkal rendelkeznek, hanem az is, hogy az intézményben
létrejon-e az a komplex feltételrendszer, amely lehetévé teszi, hogy az
egyetem eredményes legyen az oktatdsban, a kutatasban és mas feladataiban.
Ennek értékelésére és biztositasara pedig csak a harmadik generacios, atfogd
teljesitménymenedzsment alkalmas.

2.3. Az egyéni teljesitmény értékelése a magyar felsooktatasban

A kozalkalmazottak jogallasarol szolo 1992. évi XXXIII. torvény 40.§ (1)
bekezdése eldirja a kozalkalmazottak kétévenkénti mindsitését, mely a
kovetkezokre terjed ki:

+ a munkakor ellatdsa szempontjabol sziikséges szakmai ismeretek;

+ a munkakor ellatdsa soran végzett szakmai, gyakorlati munka;
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« a szakmai munkaval kapcsolatos problémamegoldé képesség;

« a munkavégzéssel kapcsolatos feleldsség és hivatastudat;

» a munkavégzéssel kapcsolatos pontossag, szorgalom, igyekezet;

* ateljesitmény-kovetelményeknek vald megfelelés;

* az oktatasi tevékenység ellatasanak mindsége;

+ a tudomanyos/miivészeti tevékenység szinvonala;

+ a felsdoktatasi intézmény kozéletében valo részvétel.
Ez a torvényi eldirds nem helyettesiti a ETER-t. Egyrészt az intézmények
vagy el sem végzik a mindsitést, vagy az értékelés nem érdemi, nem redlis.
Masrészt a mindsitési rendszer sem tartalma, sem mddja alapjan nem alkalmas
arra, hogy a kiillonbozé intézményekben, szervezeti egységekben dolgozo,
kiilonboz6 feladatokat ellato, a palydjuk kiilonbozd szakaszaban 1évo oktatok
teljesitményét Osszehasonlitsa a velilk szemben tdmasztott kiilonbozd
elvarasokkal. Adminisztrativ funkciot tolt be, fejlesztésre, motivalasra nem
alkalmas. Ezért a kotelezd kozalkalmazotti mindsités mellett sziikség lenne
az egyéni teljesitmények professzionalis értékelésére minden felsdoktatasi
intézményben.

Krasz igy jellemzi a jelenlegi helyzetet: ,,A felsdoktatasban dolgoz6 oktatok
teljesitményének

értékelése sok helyen elsdsorban a szamokban konnyen adminisztralhatd
tevékenységekre korlatozodik, mégpedig az oktatott oOrak szamdra és
a publikiciokkal szerezhetd pontszamokra. Az oktatéi tevékenység
értékelésében az oktatott drdkon til az utdbbi idében egyre nagyobb stlyt
kap az oktatok hallgatéi véleményezésének az eredménye, amely azonban
igen leegyszertlsitett, sok esetben nem reprezentativ és a megbizhatosag
tekintetében is megkérddjelezhetd adatokat takar. Ezek a mutatdszamok
azonban nem minden esetben 0sztonzdéek és sarkallnak nagyobb és jobb
teljesitményre, a fejlesztésorientacid, a hosszu tavi oktatoéi karrierben
valé gondolkodés pedig teljes mértékben hidnyzik beldle. Mig a kutatoi
teljesitmény pontosan meghatarozott kritériumok mentén kertil értékelésre
(bar ez is csak mutatdszdmokat takar), a felsdoktatdsi intézményekben
dolgozo oktatdk teljesitményértékelésének modszere a legtobb helyen nincs
kidolgozva.” (Krasz 2013:70)

Ahazai egyetemek HR gyakorlatat feltaré empirikus kutatas (Pooretal. 2008)
is azt mutatta, hogy a vizsgalt 11 egyetem tobb mint kétharmadénal az ETER-t
nem vezették be. Mindenkire (oktatok-kutaték és dolgozok) kiterjedden
két intézménynél alkalmaztdk a teljesitményértékelést, néhany intézmény
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egyes karai pedig csak az oktatokra. Tobb intézményben mar hosszabb
ideje tervezik e rendszer bevezetését, de nem konnyen tudjak raszanni
magukat erre a 1épésre. Az érintett munkatarsaknak tobbnyire nem érdekiik
a teljesitményliik egzakt mérése, ezért az intézményvezetés erds ellenallasra
vagy legalabbis nehéz egyeztetési folyamatra szamit. A felmérésbdl is az a
vélekedés tiikrozodik, amit mar kordbban idéztem: a felsdoktatasban nagyon
nehéz mérni és egzakt modon mindsiteni a teljesitményt. Az elhangzott
érvek pedig a kovetkezOk: ennek nincs meg a hagyomdnya, nincsenek
kialakult, elfogadott, adaptalhatdo gyakorlati modellek, megoldasok. A
mérhetd jellemzdk (6raszam, publikaciok szama) vagy a ,,fogyasztok” (a
hallgatok) elégedettsége nem képes megfelelden visszaadni a teljesitmény
Iényegét, mindségét és hatékonysagat. (Podr et al. 2008:115-144) Ez az
altalanos nézet azért rendkiviil furcsa, mert a vildg szdmos orszagaban
¢s intézményében kivaldoan miikodd, adaptalhatd teljesitményértékelési
rendszerek vannak; és hazankban is van olyan intézmény — példaul a
Pannon Egyetem'®> — amelyik hosszabb ideje sikeresen alkalmaz ETER-t.
Az emberi er6forrdas menedzsment tudaskészletében pedig megtalalhatok
olyan értékeld modszerek, amelyek nem kizarolag a kvantitativ mutatok
alapjan tarjak fel az egyéni teljesitményt. A kovetkezékben néhany kiilfoldi
példat mutatok be.

2.4. Egyéni teljesitményértékelés néhany kiilfoldi egyetemen
2.4.1. Egy klasszikus angol megoldas: a Leeds-i Egyetem

A Leeds-1 Egyetemen az alkalmazottak teljesitményét évenként értékelik és
az eredmények alapjan személyre szabott fejlesztési tervet fogalmaznak meg.
Az egységes értékelési rendszer (Staff Review and Personal Development
Scheme) elsddleges célja a fejlesztés, modszere az értékeld beszélgetés és az
onértékelés. A teljesitményen alapul6 javadalmazasi rendszer pedig lehetdvé
teszi, hogy anyagiakkal is elismerjék az értékelés soran megmutatkozé kivalod
teljesitményt.

Az oktatok értékelése példaul a kovetkezdképpen torténik. Az értékeldket
a tanszékvezetdk jelolik ki — szamukra kotelezd a tovabbképzésen vald
részvétel. Az értékeld lehet a dolgozd kozvetlen felettese vagy egy szenior
kolléga. Egy értékeld egy évben 2-8 dolgozot értékel. Az értékeldlap

162 Errol lasd Gaal (2009).
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3 részbdl all. Az elsd, onértékeld rész az el6zd értékelés Ota nyujtott
teljesitményt és fejlodést vizsgalja. Ebben a részben az oktatét arra kérik,
hogy:
* ¢rtékelje fejlodését, megjelolve a fontosabb eredményeket ¢&s
erdsségeket, minden olyan problémat vagy akadalyt, amely gatolja
a munkdjaban, valamint szamoljon be arrdl, hogy milyen mértékben
érte el az adott id6szakra kitlizott céljait,
« ¢értékelje a képzéseket, amelyeken részt vett,
* javasoljon teljesitménycélokat a kdvetkezd 12-24 hoénapra, valamint
jeloljon meg hosszabb tavh karriercélokat,
* javasoljon teriileteket, amelyeken képességei és készségei fejlesztésre
szorulnak, és tegyen javaslatot a fejlesztés modjara.

A masodik rész az értékeld beszélgetésen elhangzottak rogzitése. Ebben az
értekeldnek a kovetkezokrdl kell beszamolnia: a fejlédés, a teljesitmény és az
eredmények Osszegzése, célok a kovetkezd 12 honapra, hosszabb tavu célok,
fejlesztési javaslatok.

A harmadik részben az értékelt megjegyzéseket flizhet az értékeld altal
leirtakhoz. Ha komoly véleménykiilonbség van az értékelt és az értékeld
kozott, az értékelt talalkozot kérhet a tanszékvezetdtdl, vagy kérheti 1j
értékeld kijelolését. Az értékelés eredményét bizalmasan kezelik, vagyis
az ¢értékelten és az értékeldn kiviil csak a tanszékvezetd ismeri meg. Az
értékelések lezaruldsa utan a tanszékvezetdk jelentik a HR osztalynak
a felmeriild képzési igényeket, vagy barmilyen mas, az értékelések
soran felszinre keriilt problémat (példaul a munkakdér modositdsanak
sziikségességét), melynek megoldasa tilmutat a tanszékvezetd hataskorén.
A tanszékvezetdk vezetdi teljesitményét a dékan értékeli kétévente. A
tanszékvezetdktdl elvarjak, hogy arra 0sztondzze beosztottjait, hogy 6k is
véleményezzék a vezetd munkajat kozvetleniil a dékannak. A dékanokat
és az egyetemi szintli vezetOket a hierarchidban felettiik allo értékeli. A
felsdvezetést online értékeldlap segitségével 360 fokos értékelésnek vetik
ala, melyben a vezetdtarsak, a dolgozok és a hallgatok és mas tigyfelek is
részt vesznek. Az eredményeket a HR SAP rendszerben rogzitik. (University
of Leeds)'®

163 Egy masik angol intézmény, a London School of Economics egyéni teljesit-
ményértekelési rendszerét mutatja be részletesen Kovats (2010).
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Hattér: Orszagos program az egyetemek emberi eréforras
menedzsmentjének fejlesztésére

Az angol egyetemek egy része kormanyzati kezdeményezésre €s segitséggel
alakitotta ki az ETER-t. A Rewarding and Developping Staff in Higher
Education program keretében az angol korméany 2001-2002-ben 50 milli6
fontot (jelenlegi arfolyamon 19 milliard forint), 2002-2003-ben 110 milliot (42
millidrd forint), 2003-2004-ben 170 milliot (65 milliard forint) forditott plusz
forrasként arra, hogy segitse a fels6oktatasi intézményeket a kivalé mindségii
dolgozok toborzasaban, megtartasaban és fejlesztésében, valamint az emberi
eréforrds menedzsment folyamatok modernizéldsdban. A plusz forrasokat
az intézmények 4llami alaptamogatasanak aranyaban, de feltételekhez
kotve allokaltak. A feltétel egy kozpontilag meghatarozott tartalmi HR
stratégia és annak megvalodsitasa volt. Ennek egyik eleme volt az évenkénti,
nyilvdnos szempontrendszerii, objektiv egyéni teljesitményértékelés és a
teljesitményalapu javadalmazas. (HEFCE 2001)

2.4.2. Egy amerikai példa: a Purdue Egyetem

A Purdue-i ETER alapja két dokumentum: a feladatokrol szolo éves
megallapodas és a teljesitményértékeld lap. Az éves megallapodas
szerzddésnek tekinthetd azoktatd ésatanszékvezetd kozott, melybenrogzitik,
hogy milyen elvarasok teljestilését fogjak vizsgalni a teljesitményértékelés
soran és mihez kotik a teljesitményalapu javadalmazast (célkdzpontu
vezetés). A megallapodast az értékelési periodus elején alakitjak ki.
Lényege, hogy minden oktatora személyre szabott megéllapodas sziiletik,
hiszen a feladatok és az elvarasok is eltéréek. Lehetséges, hogy az egyik
oktatd inkabb a kutatdsban vallal aktiv szerepet; az O értékelésénél a
publikacios output nyom tobbet a latba, mig egy masik oktaté inkabb
az oktatasbol veszi ki nagyobb mértékben a részét, 6t elsésorban ez
alapjan értékelik majd. Ugyanakkor bizonyos minimumot mindenkinek
teljesiteni kell az oktatasban, a kutatdsban és a kozosségi szolgélatban is.
A teljesitményértékeld lap objektiv mddon tiikrozi az egyes oktatok altal
az adott évben ,hozzaadott értéket”. A teljesitményértékeld lap harom
tertiletre koncentral:

» az oktatoi munka szinvonala és eredményessége: a megtartott
ordk szama és szintje, a hallgatok teljesitményének értékelése,
tananyag és kurrikulum fejlesztés, felkésziilés és egyéb, az oktatds
eredményességét javitod tevékenységek;
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» tudomanyos ¢és publikacios aktivitds: referdlt ¢és nem referalt
folyoiratokban torténd megjelenés, konyviras, lektoralds, szakmai
eldadasok, folyoirat szerkesztObizottsdgi tagsag, tudomanyos
palyazatok, elismerések;

* szolgalat az egyetem, a helyi és a szakmai kozosség felé: testiileti
tagsag, hallgatok mentoraldsa, kormanyzati, ipari vagy helyi
kozosségi megbizasok, konferencia szervezés stb.

Az oktatok teljesitményét az értékelés utan otféle kategoridba sorolhatjak:
kivalo, elvarasokon feliili, elvarasoknak megfeleld, gyenge és elfogadhatatlan.
Az értékelés karrier-tervvel is kiegésziil, mely rogziti, hogy az oktat6 példaul
alkotoi szabadsagra, kiilfoldi 6sztondijra vagy eldléptetésre palyazik. Mindezt
az oktato ¢s a kozvetlen felettese értékeld beszélgetésen targyalja meg. (Lucas
et al. 2001)

2.4.3. Egy innovativ rendszer: University of Malaysia

A University of Malaysia balanced scorecard szemléletl és teljes mértékben
informatikai alapt egyéni teljesitményértékelést vezetett be. Az e-BSC
rendszer folyamatabrajat lasd a Mellékletben (1. abra).

A rendszer szerepldi:

 az alkalmazott, aki koteles a sajat adatait folyamatosan felvinni a
rendszerbe;

* azértékeld,akiazalkalmazottalegyeztetverogzitiateljesitménycélokat,
folyamatosan figyeli a tanszék dolgozdinak a teljesitményét és
értékeli azt az értékelési periddus végén;

* a kari vezetés, amely kivalasztja a kar szempontjabol relevans
teljesitmény-indikatorokat az egyetemi indikator-listardl, valamint
az értékelési periddus végén értékeli a kar egészének teljesitményét;

* arendszer-adminisztrdtor, aki karbantartja a rendszert.

Az értékelési folyamat a kovetkezd tevékenységekbdl all. Az tigynevezett
nyomonkdvetési periddusban az oktatok folyamatosan frissitik a személyes
teljesitményiiket tiikr6z6 indikatorokat az e-BSC rendszerben, mikozben
az értékeld figyelemmel kiséri az egyén eldrehaladasat. Az értékeld ebben
a szakaszban is visszajelezhet és korrektiv 1épéseket kezdeményezhet. A
periodus végén az értékeld értékeli az oktatd Osszteljesitményét, felviszi a
rendszerbe a megfeleld pontszdmokat. Ezt kovetden az e-BSC automatikusan
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kiszamitja az egyéni Osszpontszamot és elkésziti a teljesitményjelentést.
Az elektronikus adatbazisban az alkalmazott csak a sajat eredményeit latja;
az értékeld az egyéni €s a tanszéki teljesitményeket; a dékan az egyéni, a
tanszeéki és a kari Osszteljesitményeket. A rendszer automatikusan képes
egyéni, tansz¢ki, kari és egyetemi szintii teljesitmény-kimutatasokat generalni
akar Osszesitett formaban, akar egy-egy teljesitményindikatorra vonatkozoan,
valamint képes 6sszehasonlitani a kiilonb6zd idépontokban rogzitett adatokat,
¢s igy fejlédési trendeket abrazolni. (Yu et al. 2009)

2.4.4. Kozelebb a magyar valésaghoz: Esztorszag

A Tallinn University of Technology-n az oktatoi teljesitményértékelés
munkaprogram-beszamolén alapul. Az oktatok minden félévre elkészitik
munkaprogramjukat, melyet az egységvezetonek kell jovdhagynia. Az
oktatok a félév elteltével beszamolot készitenek az elvégzett munkardl,
amit egy értékeld interju keretében vitatnak meg a kozvetlen vezetdjlikkel.
Ugyanezen értékeld beszélgetés keretében egyeztetik a kovetkezd félév
munkaprogramjat. A hallgatoi véleményezés is az értékelés részét képezi.

A Tallinn University-n az egyéni teljesitményértékelés az oktatasi, kutatasi
¢s fejlesztési tevékenységre terjed ki és évenként keriil sor rd. Az oktatok
javadalmazasa a bet6ltott poziciotol és a teljesitményértékelés eredményétdl
egyarant fiigg. A teljesitménybonuszrol az egységvezetd dont, félévenként
allapitjak meg az el6z6 félév teljesitménye alapjan, de havi bontasban fizetik
ki. Az alapfeladatok kiemelkedd elvégzésére és tobbletmunkara egyarant
adhatd bonusz. Az oktatéi teljesitménynél a megtartott ordk és vizsgak
szamat valamint a felkésziilési id6t is figyelembe veszik. A tudomanyos
teljesitménybe a publikalas és a tananyagfejlesztés is beleszamit. A dékanok az
Osszesitett értékelések alapjan egyeztetnek az egységvezetdkkel a fejlesztési
sziikségletekrdl. A legatfogobb ETER a filologiai, a tarsadalomtudomanyi és
a pedagdgiai karon miikodik.

Az Estonian Agricultural University allatorvosi és kozgazdasagi karain
miikodik ETER; itt szintén teljesitményalapi javadalmazasi rendszer
van. Bonusz adhatdé a szinvonalas munkavégzésért (oktatds és kutatas),
oktatdsmodszertanért, fejlesztésért, adminisztrativ-vezetdi feladatokért. Az
oOraterhelést €s a publikécios aktivitast az oktatok tartjak nyilvan és jelentik.
A hallgatok is véleményezik az oktatokat. Az egyetem tobbi kardn csak az
eléléptetésekhez kapcesolodik teljesitményértékelés.

Az Audentes University minden karan miikodik ETER. Az értékelés kiterjed
az oktatdi munkara (6ratartds, vizsgdztatas, hallgatoi projektek iranyitasa), a
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kutatasra és fejlesztésre valamint az adminisztrativ-vezetdi feladatokra. Az
értékelés az oktatok teljesitmény-beszamolojabol indul ki, melyet értékeld
beszélgetés kovet a kozvetlen felettessel.

Az Estonian Business School minden intézetében van munkaprogram-
beszamolon alapuld teljesitményértékelés a tanév végén. A rendszer a mar
bemutatott intézményekéhez hasonld. A hallgatok itt is értékelik az oktatdkat.
(Tiirk et al. 2005)

A University of Tartu-n kvalitativ és kvantitativ szempontok alapjan is
értékelik az oktatokat minden félévben. Az ETER karonként kiilonbdz0, az
alabbi egységes jellemzokkel. Az értékelés harom teriiletre terjed ki: oktatas,
kutatas és menedzsment feladatok. Az oktatasi feladatokat két kategdriaban
értékelik: Oratartas (beleértve a vizsgaztatast) és onalld oktatéi munkavégzeés.
Az 6nallo oktatdoi munkavégzéshez tartozik az oOrdkra torténd felkésziilés,
a szakdolgozatok biralata, a tesztkészités stb. Ezekhez elére hozzéarendelik
az elvégzésikhoz sziikséges idOtartamot, és ezt veszik figyelembe az
értekelésnél. Az oktatoi teljesitmény értékeléséhez hozzatartozik a hallgatok
altal torténd mindsités is; ennek eredményérdl az oktatd, az egységvezetd
¢s a dékan is értesiil. A tudomanyos teljesitménynél figyelembe veszik a
tartalmat, a megjelenés helyét és a terjedelmet. A menedzsment tevékenységet
a feladat nagysaga ¢és a felelésség mértéke alapjan veszik figyelembe. Az
intézetvezetdk az értékelési szempontok kozé felvehetnek olyan kvalitativ
tényezoket is, amelyek eredetileg nem szerepeltek az értékelésben. Az
oktatok értékeld beszélgetést kezdeményezhetnek az egységvezetonél, vagyis
a beszélgetés nem kotelezd. A legatfogobb, az oktatdk teljesitményét tobbféle
paraméter alapjan méré ETER a gazdasigtudomanyi karon miikédik; itt
teljesitményalapt javadalmazast is bevezettek. (Tiirk 2001, Tiirk et al. 2005)

Osszegzés

A fels6oktatasi intézményekben a teljesitmény és a mindség alapvetden
az oktatok és mas dolgozok elkotelezettségén mulik. Az elkotelezettség
egyik feltétele, hogy a szervezet tagjai motivaltak legyenek; ez pedig akkor
teljesiilhet, ha az egyetem képes kielégteni a dolgozok sziikségleteit. A
tradicionalis magyar egyetemek miikodési rendjének, szervezeti kulturajanak
elemzésével megallapithatd, hogy ez az intézménytipus néhany oktatoi
csoport sziikségleteinek kielégitésére kevésbé alkalmas. Ezek az alacsonyabb
oktatoi beosztasban dolgozok; a gyors eldmenetelre vagyok; a jo teljesitményt
nyujto, palydjuk kozepén 1€vo oktatok; a vezetdi ambicidkkal rendelkezdk;
valamint azok, akik elsdsorban az oktatasban teljesednének ki. Annak
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érdekében, hogy ezen csoportok sziikségleteit az egyetem a jelenleginél
jobban ki tudja elégiteni valtozasokra lenne sziikség a szabalyozasban, az
iranyitasi rendszerben, a miikodésben és a szemléletben. Jelentds eldrelépés
lenne az egyéni teljesitményértékelés bevezetése minden intézményben. Ez
nem konnyii feladat, de nem is megoldhatatlan, mint azt szamos kiilfoldi és
néhany hazai példa is bizonyitja.
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A TRADICIONALIS MAGYAR EGYETEMEK
KULTURALIS ES STRUKTURALIS JELLEMZOI
ES SZERVEZETFEJLESZTESI LEHETOSEGEI
AZ ELMELETI MODELLEK TUKREBEN

A magyar egyetemek szdmos olyan kihivéssal néznek szembe napjainkban,
amelyek elengedhetetlenné teszik a szervezetfejlesztést. Ezzel a kényszerrel
a hazai fels6oktatas szinte minden szerepldje egyetért, abban azonban, hogy
min és milyen mértékben lehet és kell valtoztatni nincs egyetértés. Az errdl
sz616 diskurzus rendszerezettebben torténhet, ha azt a szervezettudomanyban
régota alkalmazott leir6 modellek keretei kozott folytatjuk. Az egyetemek
kulturalis és szervezettipologiai elemzésére szamos modell koziil
valaszthatunk. Tanulmanyomban Bergquist, Birnbaum és McNay egyetemi
kultira-modelljeit és Mintzberg szervezettipologidjat hasznaltam fel annak
bemutatdsara, hogyan irhaték le legfontosabb kulturalis és strukturalis
jellemzdik alapjdn a tradiciondlis magyar egyetemek és milyen irdnyba
kellene elmozdulniuk.

1. Kulturalis jellemzok
1.1. Bergquist négy kulturatipusa

Bergquist (1992) kollegidlis (collegial), menedzseri (managerial), fejlodési
(developmental) és targyaldsos (negotiating) kultaratipusokat kiilonboztet
meg az akadémiai szféraban.'®* Hangstlyozza, hogy az egyes egyetemeken
bizonyos mértékig mind a négy kulturatipus jelen van, hiszen a felsdoktatasi
intézmények egyik legfontosabb jellemzdje éppen a komplexitds és a
fragmentaltsag sajatos elegye. Ugyanakkor minden intézményre jellemzd
az egyik kultura dominancidja, és ez jelentés mértékben befolyasolja a
sikeres vezetési technikakat és valtoztatasi torekvéseket, szervezetfejlesztési
lehetdségeket.

164 Késobb két 0 kultiratipus megjelenését rogziti a kiilso, globalis hatdsoknak
koszonhetben. Ezek a virtualis (virtual) kultara, amely a technologiai és tar-
sadalmi valtozasok hatdsara alakult ki az elmutlt 20 évben, ¢és a kézzelfoghato
(tangible) kultura, amely fontosnak tartja a gyokereit, a kozosségét és a fizikai
terét. Utobbi tényezok jelentdsége a kdzelmultban valt hangstlyossa, részben a
virtualis kultira megjelenésére reflektalva. (Bergquist, Pawlak 2007)
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1.1.1. A kollegialis kultara

A kollegidlis kultarat elsdsorban az oktatok-kutatok képviselik az
intézményen beliil. Legfobb értéknek a tudomanyos siker szamit. A
kapcsolatok informalisak, hossza tdviiak és nem hierarchikusak. Az oktatok-
kutatok gyakran szorosabban kotddnek tudomanyteriiletiikhdz és az adott
tudomanyteriilet k6zdsségéhez, mint a munkahelylikh6z és a munkahelyi
kozosséghez (Millett 1962). Tiszteletben tartjdk az egyéni autondmiat az
oktatdsban ¢s a kutatdsban. Nem jellemzd, hogy az oktatds tartalmat és
modszereit abbdl a szempontbdl értékelnék, hogy hasznéalhat6é tudést ad-e
a hallgatoknak. Ugyanigy hidnyzik a teljesitmény értékelésének vilagos és
konzisztens szempontrendszere, valamint a formalis teljesitményértékelés.
Az oktatok-kutatok megitélése elsésorban a publikaciok, a doktoranduszok
szama, a tudomanyos bizottsagi tagsagok alapjan torténik. A munkavégzés
jorészt onalléan, masoktol fliggetleniil torténik, az egylittmiikodés ebben
a kultirdban nem 4altalanos. A szenior oktatok-kutatok szdmara kétféle
onmegvalositas 1étezik: bekapcsolddas a megosztott hatalomgyakorlasba,
illetve a tudoméanyos karrier. Az iranyitds kvazi-politikai, adok-kapok
jatszmakon keresztiil, demokratikus dontéshozatallal és hatalommegosztassal
torténik. Annak a személynek, akinek az oktatok-kutatok ,,megengedik”, hogy
a vezetdjiik legyen, erds karizmaval kell rendelkeznie. A hatékony vezetés
ismérvének a mar-mar barokkosan intrikus politikai-bizottsagosdi jatszmak
ligyes lefolytatasat tartjak.

1.1.2. A menedzseri kultura

A menedzseri kulturat az adminisztrativ vezetok, az iranyité testiiletek tagjai
(az angolszasz kormanyzasi rendszerben), illetve azoknak az egyetemeknek
a rektorai képviselik, ahol ez a kultiratipus a meghatarozo. Legfontosabb
értékek ebben a kulturdban a hatékonysag, a jo vezetdi képességek, a
koltségvetési fegyelem, a tervezés, a racionalitds, valamint olyan tudds
atadasa a hallgatoknak, amellyel sikeres és felelds allampolgérok lehetnek.
A dontések alapjat a pontosan meghatarozott 9ssz-intézményi célok képezik.
A teljesitmény €s az output értékelése formalis, szisztematikus, az elézetesen
meghatdrozott célok alapjan torténik. Igaz ez az oktatds eredményességére
¢s az oktatok-kutatok egyéni teljesitményére is. A hallgatdi eredményesség
mérése, a célkdozpontll vezetés altalanos gyakorlat ebben a kulturaban.
A menedzseri kulturdban szocializaloédott oktatok-kutatok a kollegialis
kultirdra jellemzd kvézi-politikai jatszmakat és bizottsagosdit alacsony
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hatékonysagunak, idépocsékoldsnak tartjak, és inkabb arra torekednek, hogy
adminisztrativ vezetdi posztot elnyerve, feliilrél befolyéasoljak az intézmény
miikddését. A hatékony vezetdi munka ismérve az emberek és a pénzek
hatékony menedzselése. Ebben a kultirdban azokat az embereket fogadjak el
vezetOnek, akik ilyen jellegli képességekkel és tapasztalatokkal rendelkeznek,
ismerik és képesek alkalmazni a gazdalkodo szervezetekre jellemz6 vezetési
elveket és gyakorlatot. A legsikeresebb tagja a kozosségnek a menedzseri
kultaraban a legeredményesebb oktatd lesz, igy az Onmegvaldsitast is
els@sorban ebben, és nem a kutatasban és a bizottsagi tagsagokban keresik az
oktatok. Az oktatdi munkat tdgabban értelmezik, mint a kollegialis kultaraban:
olyan instruktori tevékenységnek tekintik, melynek soran torekednek az uj,
innovativ, hatékony, nem hagyomanyos oktatasi mdodszerek alkalmazasara,
az ezeknek megfeleld oktatasi anyagok kidolgozasara.

1.1.3. A fejlodéses kultura

A fejlédéses kultira abbdl az igénybdl bontakozott ki, mely a kollegialis kultara
alacsony hatékonysagan és miikddési zavarain a menedzseri kultira bizonyos
modszereinek atvételével kivant valtoztatni ugy, hogy megdrzi a kollegialis
kultira legfontosabb értékeit: a személyes autondémiat és a demokratikus
szellemiséget. Kozéppontjaban a szervezet tagjainak személyes és szakmai
fejlodése és az intézményfejlesztés all. A legfébb értékek a nyitottsag,
a szolgalat, a szellemi, érzelmi és magatartasbeli fejlodés képessége, de
értéknek szamit a racionalitds és a tervszeriiség is. A hangsuly itt is az oktatdsi
tevékenységen van, de a fejlddéses kulturaban az oktatok elsdsorban tanérok,
¢s nem torténészek, biologusok stb., ezért folyamatosan képezik magukat
pedagogiai és pszichologiai téren. Az oktatok-kutatok tantermen beliili és kiviili
teljesitményét kifinomult, 6sszetett, fejlesztéskdzponti modszerekkel értékelik,
¢s az értékelési folyamatba bevonjak az oktatokat-kutatokat is. A hagyomanyos
tekintélyelvii kapcsolat az oktatok és a hallgatok kozott nem elfogadhato: a
hallgatokat bevonjak a rajuk vonatkozé dontésekbe, és meglehetésen nagy
szabadsagot kapnak a sajat tevékenységiikkel kapcsolatban. Az iranyitas
komplex, indirekt és nem hagyoméanyos médszerekkel torténik: befolyasolas az
ellendrzés helyett, javaslat az elvaras helyett, tdjékoztatas az utasitas helyett. A
hatalom alapja nem formalis, hanem a vezetdnek az a képessége, hogy masokat
képes meggydzni és motivalni. A bizottsagok helyett inkabb workshopokban
sziiletnek a dontési javaslatok. A fejlddéses kultira jelentdsen kiilonbozik a
masik haromtol abban, hogy itt a konfliktusokat elismerik és nyiltan megvivjak
ahelyett, hogy eltitkolnak és elfojtanak (Schein, Bennis 1965).
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1.1.4. A targyalasos kultura

A targyaldsos kulturat az hivta életre, hogy a menedzseri kultura nem vette
kell6 mértékben figyelembe az oktatok-kutatok személyes €s anyagi érdekeit.
Ezért az oktatok-kutatok a kozos fellépés segitségével, a szakszervezeti
mozgalom ¢és a kollektiv alku intézményével probaltak meg visszaszerezni
befolydsukat az intézmény iranyitdsdban. Ez a kultara az egyenldséget
helyezi a kozéppontba, és értékei kdzott a konfrontacio és a tisztességes alku
a legfontosabb az egymassal szembenalld két érdekcsoport (a vezetés és az
oktatok-kutatok) kozott. Az a kiindulopont, hogy minden egyetemi kérdés, a
szabalyok megalkotasatol azok értelmezéséig és végrehajtasaig alku targyava
tehetd. Ennek eredményeképpen jelentdsen csokken a vezetd hataskore és
szerepe. Az uniformizalo jellegbdl adéddan azonban ez a kultara nem képes
kell6 mértékben figyelembe venni az egyes oktatok-kutatok és csoportjaik
hanem az alulteljesitoket is, az eldrejutas alapja pedig nem az érdem, hanem
a szenioritas.

1.2. Birnbaum négy intézménytipusa

Birnbaum (1988) modelljében négy intézménytipust ir le: kollegidlis
(collegial), biirokratikus (bureaucratic), politikai (political) és anarchikus
(anarchical) - négy fiktiv egyetem bemutatasaval.

1.2.1. A kollegialis intézmény

A kollegiadlis kultardval rendelkez6 intézményben a hangsuly a
konszenzuson, a hatalommegosztdson, a kozds elkotelezettségen ¢€s
célokon, a konzultativ és kollektiv felelésségen nyugvod iranyitason
van. A statusbeli kiilonbségek, a hierarchia elveszitik jelentdségiiket, a
szervezet tagjai egyenldk. Az interakciok informalisak, demokratikusak.
Az oktatok és az adminisztrativ vezetok nagy része is tudomanyosan
mindsitett. Tevékenységiik soran kis mértékben és csak jelképesen veszik
figyelembe mas szereplok (nem mindsitett oktatok, hallgatok) véleményét.
A gazdalkodo szervezetekre jellemzo fentrdl lefelé irdnyuld dontéshozatal
nem miikddik, az adminisztrativ vezetd az oktatok alarendeltje és az Ok
akaratukat hajtja végre. Az adminisztrativ vezeték gyakran maguk is
oktatdk, vagyis nem professzionalis vezetok. Még a rektor is csak ,,els6 az
egyenldk kozott”, az oktatdk szolgéalataban tevékenykedik. A racionalitas
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nem mindig jellemzé a dontésekre. Komoly Osszetartd erd az egyetértés
az alapvetd értékekben €s a szervezet altalanos céljat illetéen. Ez az erds,
koherens kultura a tradiciobdl taplalkozik, amely tele van kiilonleges
szimbolumokkal, ritudlékkal, mitoszokkal. E kultira csak viszonylag kis
szervezeti méret esetén tarthatd fenn.

1.2.2. A biirokratikus intézmény

Ez a kultura a nagyobb, tobb hierarchiaszinttel, nagyobb szamu, erdsen
specializalodott tanszékkel ¢és bonyolultabb iranyitdsi struktaraval
rendelkezd intézményekre jellemzd. Ebbdl addéddan csokken és
strukturaltabba valik az interakcid, a normak zavarosabbak ¢s mar nem
szolgalnak utmutatasul a kivanatos szervezeti magatartast illetéen. A
kollegialis érintkezés jelen van ugyan, de csak az egyes csoportokon beliil.
Az egyes egységek elszigetelddnek egymastol, megsziinik az azonos
meggy6zddésen alapuld kulturalis kozosség, €s mar a személyes kapcesolatok
sem koordinaljak a cselekvést szervezeti szinten. Ebbdl addédoan az irott,
formalis szabalyok és szabalyzatok fontosabba valnak. Az adminisztrativ
vezetdk specializadlodnak, kevesebb idot toltenek az oktatokkal és tobbet
a kiils6 kornyezet kulcsszerepldivel. A szervezeti struktira fliggdleges
vonalai hataskori és kommunikacios csatornakké valnak; a napi miikodés
utasitasok és jelentések forméjaban, ezeken keresztiil valosul meg. A
szervezetben szigort és merev munka-, hataskor- és feleldsség-megosztasi
rendszer alakul ki, amelyek érvényét a hierarchikus kontroll biztositja. A
célmeghatarozas és akciotervezés nagy része a felsébb adminisztracios
szinteken torténik.

1.2.3. A politikai intézmény

Aszervezetet alkotd csoportok egyre specializaltabbak, heterogénebbek, ebbdl
adodoan eltérd érdekekkel és preferenciakkal rendelkeznek, és versenyeznek
egymassal a hatalomért és a forrasokért. Ezek a csoportok politikai jellegii
jatszmakat jatszanak sajat érdekeik érvényesitése érdekében: koaliciokat
alkotnak, alkudoznak, kompromisszumokat, egyezményeket kotnek; a
hatalom pedig csak targyaldsos uton érvényesithet6. Ennek oka, hogy
egyik csoport sem elég erds ahhoz, hogy minden kérdésben le tudja gydzni
a tobbit. Az alcsoportoknak megvannak a sajat percepcioik, de a szervezet
egészének ritkan van ilyen, a preferdlt célokkal kapcsolatos konszenzus
eltlinik. A csoportképzddés alapja lehet egy tudomanyteriilet, adminisztrativ
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egység, de olyan tényezdk is, mint a nem, kor, etnikai hattér vagy ideoldgia. A
csoportokban erds a kohézid és a masoktdl megkiilonboztetd identitas-tudat.
A csoportok azonban nem statikusak, allandoéak, az érdekek ¢€s a szovetségek
folyamatosan valtoznak. Ez a kultira a szervezet méretének novekedésével,
heterogénebbé valasaval, j célok megjelenésével, 1) tipust kiilsé forrdsok
bevonasaval valik jellemzévé. Akiilonbozo forrdsokat mar nem adminisztrativ
vezetdk szlik csoportja ellendrzi, a dontéshozatal diffuz és decentralizalt, a
szervezet tul nagy és bonyolult ahhoz, hogy biirokratikus modon lehessen
irdnyitani és miikddtetni. A szervezeti kultirat a kiilonb6zé csoportok
kiilonboz6 és egymassal versengd érdekei uraljak. Abban mindenki egyetért,
hogy az oktatas, a kutatds és a szolgaltatds mind nagyon fontosak, de abban
mar nem, hogy ennek alapjan melyik konkrét program kapjon timogatast.

1.2.4. Az anarchikus intézmény

Ezt a kultirat March tigy jellemezte, mint egy olyan focimeccset, ahol a palya
kor alaku és lejt; kiillonbozd pontjain tobb kaput is elhelyeztek; a jatékosok
barmikor palyara léphetnek vagy tdvozhatnak; barmikor tetszéleges szami
labdat bevonhatnak a jatékba; barki, barmikor kinyilvanithatja, hogy golt
16tt - és mindezek ellenére mégis mindenki Ugy csinal, mintha a jaték
értelmesen folyna. Az anarchikus egyetem is ilyen: a kiilsé szemléld szdmara
kaotikusnak tlinhet, ahol mindenki azt csinal, amit akar. Mégis van struktira:
a szerepek meghatarozottak, a jatékosok az id6 nagy részében a palyan
tartozkodnak, és labddkat dobalnak, nem koveket. A jatékosok mindegyike
meg tudja mondani, mi az értelme a jatékuknak, csak éppen mindannyian
kiilonb6zé dolgot mondanak. A vezetést intuiciok vezérlik, nem pedig
olyan, mashol nyilvanvalé alapelvek, hogy a cselekvést mérlegelés eldzi
meg, hogy a cselekvés valamilyen cél érdekében torténik, hogy a célok
konzisztens rendszert alkotnak, hogy a dontések az okok és okozatok logikus
Osszefliggéseinek ismeretén alapulnak. A dontések — ahogyan March leirta
- ,.,szemetesvodor” modszerrel'® sziiletnek. Az ilyen tipust intézményt
“szervezett anarchianak” nevezték el. (Cohen, March, Olsen 1972; March
1981; Cohen, March 1986)

165 A dontési alternativakat ugy kell elképzelni az ilyen rendszerekben, mint egy
szemetesvodrot, amelybe a problémakat és megoldasokat folyamatosan dobal-
jék bele a szereplok, ahogyan azok keletkeznek. A dontés egymastol fliggetlen
folyamatok ereddje. (Cohen et al. 1972:2)
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1.3. McNay modellje

McNay (1995) a szervezeti kultira és az ezzel 6sszefliggésben 1€v0 iranyitdsi
technika alapjan négyféle felsdoktatasi intézménytipust kiilonboztet meg.
A vezetési stilust két dimenzidban értelmezi; ezek az intézményi politika
meghatdarozdsa ¢és a megvalositas kontrollja. A négy intézménytipus a
kovetkezo:
a) Kollegidlis egyetem: az intézményi politika puha (loose) meghatarozasa
¢s a megvalositas gyenge kontrollja jellemzi. A kdzéppontban a szabadsag
all; az intézményi és egyéni célokat a kiilsé tényezdktdl fliggetleniil
valdsitjadk meg. A legfontosabb szervezeti egységek a tudomanyteriileti
alapon szervezddott tanszékek. Az oktatok a nemzetkdzi tudomdnyos
kozosség altal meghatarozott standardokat kovetnek, az értékelést
pedig a tuddstarsak véleménye (peer review) jelenti. A dontéshozatal
konszenzusos, a vezetési stilus megengedd. A hallgatokra tudosjeldltként
tekintenek.
b) Biirokratikus egyetem: az intézményi politika puha meghatarozésa és
a megvalositas erés kontrollja jellemzi. A kdzéppontban a szabalyozas
¢s a szabalykovetés all. A vezetési stilus formalis, racionalis. Az
adminisztrativ felsévezetoknek jelentds hatalmuk van. A standardokat a
szabalyokat alkot6 testiiletek és kiilsé szereplok allitjak fel. Az értékelést
a mindségellendrzes jelenti. A dontéshozatalt az eljarasrendek hatarozzak
meg. A hallgatdkra statisztikai adatként tekintenek.
c) Vallalat tipusu egyetem (corporate university): az intézményi politika
kemény (tight) meghatarozasa ¢s a megvaldsitas erds kontrollja jellemzi.
A kozéppontban az intézmény és a felsdvezetés iranti lojalitas all. A
vezetési stilus utasitasos és karizmatikus. Jellemz6 a versenyszellem. A
dontéshozatal politikaiéstaktikaijellegli. Astandardok aszervezeticélokbol
kovetkeznek. Az értékelést a benchmarking és a teljesitménykontroll
jelenti. A hallgatokra eréforrasként és tigyfélként tekintenek.
d) Villalkozds tipusu egyetem az intézményi politika kemény meghata-
rozésa ¢és a megvalositas gyenge kontrollja jellemzi.: A kdzéppontban a
kompetencia, a mérhetd szakmai hozzaértés all. Az intézmény erdteljesen
figyel a kiilvilagra, célja a folyamatos tanulas a turbulens kdrnyezetben.
Vezetési stilusa elkotelezett (devoted). Dontéhozatali rendje rugalmas.
Alapvetd szervezeti egysége a projektcsoport. A standardokat a piac
hatdrozza meg. Az értékelés iizleti teljesitmény alapjan torténik. A
hallgatokra tigyfélként és partnerként tekintenek.
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1.4. A tradicionalis magyar egyetemek kultiraja

A fentiek alapjan konnyen belathaté és a magyar felsfoktatds gyokereit
ismerve természetes, hogy a tradicionalis magyar egyetemekre a Bergquist-i
modellt alapul véve dontden a kollegidlis kultura a jellemz0d, annak minden
elényével és hatranyaval. Néhany fiatalabb vagy nem allami intézményben,
némelyik karon, intézetben jellemz6 lehet a fejlédéses kulturanak, vagy
legalabb néhany elemének a jelenléte, elvétve dominancidja is, de ez semmi
esetre sem meghataroz6 a magyar felsdoktatasban. A targyaldsos kulttra
kismértékben minden intézményben jelen van, hiszen a szakszervezetek
jogait torvények garantaljak, de a korlatozott anyagi lehetdségek, a merev
kozalkalmazotti rendszer ¢és a kollegidlis kultira dominancidja miatt
meglehetésen sziik azoknak a kérdéseknek a kore, amelyek alku targyat
képezhetik a magyar egyetemeken. Nem indokolja a targyaldsos kultura
erdsodését az intézmények jelenlegi vezetési rendszere sem, mely a kollektiv
dontéshozatal révén megfeleld részvételt biztosit az oktatoknak/kutatoknak
az intézményiranyitasban. A gazdalkod6 szervezetekre dontden jellemzd
menedzseri kultura a legidegenebb a magyar felsdoktatastol, €s sokaig a
kiilsé koriilmények sem kényszeritették az egyetemeket a versenyszféra
vezetési elveinek és gyakorlatdnak alkalmazaséara, a hatékony miikodésre
¢s az erdforrasokkal valo takarékos gazddlkodasra. Ez a helyzet az utdbbi
idékben valtozik és a felsGoktatasi intézmények — ha nem is mindegyikiik
¢s nem egyenld mértékben — térekednek a professzionalis modszerekkel
megalapozott  (koltség)hatékonyabb  gazdalkodasra.  Mindazonaltal
a menedzseri kulturaval szemben igen erds az ellendllds; az ebbe az
iranyba mutato liberalis felsdoktatasi reformkisérlet az akadémiai szféra
ellenallasaba litkozott. Az egyetemek koltségvetési intézményi és a dolgozok
kozalkalmazotti jogallasanak megvaltoztatasara irdnyuld torekvések igen
heves tiltakozast valtott ki. Az pedig, hogy az egyetemek elsé embere esetleg
a vallalati szférabol érkezzen, és az iranyito testiiletekben tilsulyban legyenek
a kiils6, nem akadémiai tagok szintén elfogadhatatlannak bizonyult.

Birnbaum modelljét tekintve megéllapithatjuk, hogy a tradiciondlis magyar
egyetemeken — elsésorban azok szervezetfejlodési jellegzetességei miatt —
mind a négy intézménytipusnak inkdbb a hatranyos vonasai figyelheték meg.
Ami a kollegialis kultarat illeti, jellemz0 példaul az elégtelen vezetdi hataskor,
aracionalitas idénkénti hidnya a dontésekben, de nem altaldnos az egyetértés a
célokban és nem jellemz0 az erds kohézid. A biirokratikus kulturabdl jelen van
a tulszabalyozottsag, az elszigeteltség, hidnyzik viszont a vildgos és szigoru
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hataskor- és felelosség-megosztas, a hierarchikus kontroll és a centralizalt
dontéshozatal. A politikai kultarabol taldlkozhatunk a politikai jellegii
jatszmakkal és az érdekek harcaval, ezek azonban nem elég kifinomultak és
olajozottak ahhoz, hogy minden esetben hatékonyan, elfogadhat6 dontéseket
eredményezzenek. Ugyanez mondhatdo el az anarchikus intézményekre
jellemzd ,,focimeccsekrdl” is.

McNay modelljében gondolkodva a tradicionalis hazai egyetemek a kollegialis
¢s a biirokratikus intézmények jellemz6it mutatjak a leginkabb. Tény, hogy a
21. szazadban a kollegidlis intézménytipus legtobb sajatossaga nem tarthatd
fenn, de nem szerencsés, hogy hazankban a megoldast sokan — intézményen
beliil és kiviil —a biirokratikus jellemzdk erdsitésében latjak, mikdzben ettdl —
paradox modon — a vallalati-vallalkozasi jellegli miikodés elonyeit remélik.'%

2. Az egyetemek szervezettipologiai megkozelitése

A kovetkez6kben Mintzberg (1979) szervezettipologiai modelljét alapul
véve elemzem a tradicionalis magyar egyetemek szervezeti jellemzdit, majd
felvazolok egy lehetséges szervezetfejlesztési iranyt.

2.1. Mintzberg szervezettipologiai modellje

Mintzberg legfontosabb strukturalis jellemzdik alapjan 6tféle szervezettipust
ir le, melyek a kovetkezok:

a) egyszerl szervezet (simple structure)

b) gépi biirokracia (machine bureaucracy)

c) szakértdi biirokracia (professional bureaucracy)

d) adhokracia (adhocracy)

e) divizionalis szervezet (divisional structure)

Az egyes szervezettipusok leirdsanal Mintzberg szdmos strukturalis jellemzd
tekintetében a vezetéstudomanyban mara altalanossa valt megkozelitést kovet;
a szervezetek strukturalis alapelemeinek meghatarozasaban azonban egyedi
szemléletmoddot alkalmaz, ezért ezt a késdbbiek megértéséhez sziikségesnek
latom roviden bemutatni.

166 Az egyes szervezettipusok elényeirdl és hatranyairdl részletesen lasd Dobson,
McNay (1996.)
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Mintzberg a szervezeteket 6t f6 részre bontja; ezek a kdvetkezok:
a) stratégiai csucs
b) kozépvonal
c) operativ mag
d) technostruktira
e) tamogatd személyzet

A stratégiai csicshoz felsvezetdk tartoznak a személyzetiikkel. Az operativ
mag a szervezet aljan talalhato, itt folynak az alapvetd munkafolyamatok:
az input atalakitasa outputtd. A stratégiai csticsot €s az operativ magot a
kézépvonal koti Ossze a lefelé irdnyuld utasitdsok és a felfelé iranyuld
jelentések révén. A kdzépvonaltdl balra a technostruktura van: itt az elemzdok
dolgoznak, akik a munka standardizalasat végzik és biztositjdk a szervezet
alkalmazkodasat a kornyezethez. A kozépvonaltdl jobbra a tdmogatd
személyzet foglal helyet: az itt dolgozok indirekt modon segitik az operativ
mag munkdjat. A vonatkozo abrat lasd a Mellékletben (1. dbra)

2.2. A tradicionalis magyar egyetemek helye Mintzberg szervezeti
struktura modelljében

A gépi és a szakért6i biirokraciak, valamint az adholracia'®’ jellemz6it szamba
véve megallapithato, hogy a tradiciondlis magyar egyetemek leginkabb a
szakért6i biirokraciakra hasonlitanak'®® és ebben rejlik néhany gyengeségiik
is. Egyetemeink szervezeti jellemz0i a kovetkezok.

Az egyetemek legfontosabb része természetesen az operativ mag, vagyis
az oktatokat tomoritd tanszékek, intézetek. Jellemzd az operativ magtol
elkiiloniilten miikodé tdmogatd személyzet (a kiilonbozd hivatalok és mas,
nem oktatasi szervezeti egységek) viszonylag nagy mérete és stlya, amelyek
a maguk parhuzamosan kialakul6 hierarchigjaval, eltérdé kultardjaval és
miikddési rendjével gyakran nehezen kooperalnak az oktatasi egységekkel.

167 Az egyszerl srtuktira a sokkart egyetemek szempontjabol nem relevans, az
6todik szervezettipussal, a divizionalis formaval pedig azért nem foglalkoztam,
mert ezt Mintzberg is csak mint masodlagos, valamely mas struktirara raépiil6
szervezettipust tekinti, melyben a diviziok maguk is valamelyik alapformat tes-
tesitik meg.

168 A mai magyar egyetemekre jellemz6 szervezeti tulajdonsadgokat a tablazatban
dolt betiivel jeloltem.
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E két alrendszer kozelitése egymashoz elengedhetetleniil sziikséges lenne a
magasabb szinvonali mitkddés biztositdsdhoz, illetve a szolgaltaté egyetem
megvalositasdhoz.

Jellemzd az egyetemekre, hogy az egyes operativ egységek kizarolag a sajat
tigyfeleikkel (hallgatoikkal) foglalkoznak. Az atoktatas a karok kozott csak az
utdbbi idében kezdett intenzivebbé valni, de sok helyen még adminisztrativ
jellegli problémakkal és surlodasokkal terhelt, és ugyanez mondhat6 el a
hallgatok kozos, tobb kar részvételével torténd képzésérdl is. Ez az éallapot
sok esetben az eréforrasok szétforgacsolasat, pazarlasat is jelenti és ellentétes
az ,,universitas” eszményével.

Az egyetemeken az elsddleges koordinacids mechanizmus, amely a rendszer
szabalyszerli miikodését biztositja a benne dolgozok képességeinek, tudasanak
standardizaltsdga — ez az a koordinacidos mechanizmus, amelyik egyszerre
teszi lehetdvé a standardizalast és a decentralizalast. A megfeleld szinvonall
outputot a felsdoktatasban az hivatott biztositani, hogy az oktatok mindegyike
rendelkezik a munkdja elvégzéséhez sziikséges képességekkel. Ezeket az
oktatdi allasok elnyeréséhez sziikséges kovetelmények rogzitik és alapvetden az
egyetemen kiviil hatdrozzdk meg — némi mozgésteret hagyva az egyetemeknek
az adott torvényi keretek kozott. Ez pedig, mint minden kiviilrél jovo
adminisztrativ szabalyozas térben és iddben meglehetdsen rugalmatlan — nem
alkalmazkodik a helyi igényekhez, és nem reagél rugalmasan a folyamatosan
valtozd kihivasokra. Rdadasul csak az allas elnyeréséhez fogalmaz meg
tényleges szakmai kovetelményeket, igy nem 6sztonzi a folyamatos fejlodést.

A munkamegosztds és a specializdci6 az egyetemeken jelentds, ami a
tevékenység jellegébdl addodoan torvényszerli. Am az, hogy az egyes
szakteriiletek miivel6i gyakran egymastdl teljesen elkiiloniilve végzik
munkdjukat, kordntsem torvényszerli, és semmiképpen nem szolgilja a
rendszer hatékonysagat. Az a koriilmény, hogy az egyetemen beliil tobben,
tobb egységben is foglalkoznak egy-egy szakteriilettel, természetessé
tenné a szakmai egylittmiikodést. Ennek ellenére a k6zds munkabol adodo
szinergiahatés jelent0ségét csak kevés helyen ismerték fel, inkabb a szakmai
féltekenység és az egyéni ,.elefantcsont-toronyhoz” vald ragaszkodas a
jellemzd.

A decentralizaci6 az egyetemi szervezet erdsen tagolt jellege miatt szintén
torvényszeri, de tobb negativ kovetkezménnyel jar. A decentralizalt
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szervezetek ugyanis csak akkor képesek hatékony miitkodésre, ha meg tudnak
egyezni egy kozos, a szervezet egészének hosszil tavl érdekeit képviseld
stratégiaban, és a decentrumok hajlandok sajat partikuldris érdekeiket
félretéve a kozos célok megvaldsitasa érdekében tevékenykedni. Ez a mai
magyar egyetemek esetében a legtobbszor nincs igy; nap mint nap felmertil a
kérdés, hogy az egyetemnek vannak-e karai, vagy a karoknak van egyeteme.

A hatalom a mai magyar egyetemeken kétségkiviil az operativ magnal van: a
szakmai autondmia, mint alkotményos jog a karoknak, tanszékeknek, s6t, az
egyes oktatoknak is egy sor adminisztrativ kérdésben is dontési jogot biztosit.
Ok dontenek a tantervekrél, a munkaers felvételrdl, az eldléptetésrodl, a
kutatasi programokrol, onéalldéan gazdalkodnak és szervezik a napi operativ
munkat, valamint véalasztjak meg feletteseiket és az adminisztrativ vezetdket.
A hatalom legfontosabb forrdsa a szakmai megitélés: az adminisztrativ
vezetOnek csak akkor lehet hatalma, tekintélye, ha maga is a szakma mindsitett
tagja, és vagy kozvetleniil az oktatok valasztjadk meg Ot, vagy legalabb az ¢
aldasukkal nyeri el posztjat. Még igy is csak informalis hatalomra tehet szert:
csak addig maradhat a helyén, amig az oktatok tigy érzik, hogy eredményesen
szolgalja az 6 érdekeiket. Ha nem, akkor elsdpri 6t az oktatok kollektiv
hatalma. Ez a fajta hatalommegosztas gyakran ellentétes a hatékony miikodés
kovetelményével.

A kozponti ellendrzés hidnya az egyik alapvetd jellemzdje a mai magyar
felsdoktatasnak, hiszen nemcsak az egyetem vezetése, de még a karok,
sOt, a tanszékek sem gyakorolnak ellendrzést az oktatok munkdja felett.
Ennek természetesen megvannak a maga eldnyei, €s az is bizonyos, hogy
kozvetlen feliigyelet mellett nehezen lehet alkoté munkat végezni. De a
teljesitménykritériumok és a teljesitményértékelés hidnya nemcsak miikodési
elégtelenségekhez vezet, hanem meggydzddésem szerint felelds az egyetemi
oktatok egy részének szembetlind motivalatlansagaért is.

Azegyetemiszervezetbiirokratikus jellegli, vagyis azeljarasok formalizaltsaga
és standardizaltsaga, a magas fokt szabalyozottsag jellemzi, ami a felsoktatas
tomegtermelési jellege mellett nyilvan sziikséges is az output megfeleld
mindségének biztositdsdhoz. Sem a tevékenység mai volumene, sem a
szervezet mérete €s tagoltsaga nem teszi lehetévé az organikus jelleget. Ezzel
egylitt azonban szamolni kell a biirokratikus rendszerek tipikus hatranyaival
is: az innovativ szellem ¢€s a kreativitas kivanatosnal alacsonyabb szintjével
bizonyos szervezeti egységekben és szakmai teriileteken.
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A dontések az egyetemen demokratikusan, kollektiv dontéshozatal
eredményeképpen sziiletnek, ami elvi szinten ugyan helyes, de szamos
terlileten gatolja a hatékony miikodést. A dontéshozatal lassu, nem mindig
érvényesithetOk benne a szervezet egésze szempontjabol fontos szempontok,
¢s gyakran a hozzéértés is hidnyzik. A kollektiv (testiileti) dontéshozatal
egyenes kovetkezménye a kollektiv felel6tlenség: amiért sok ember
felelds, azért valojaban nem felelds senki. A dontések ,,elszabotalasanak™
nincs kovetkezménye. Az adminisztrativ vezetok a legtobb dontést csak az
informalis hatalmuk révén, kozvetett Gton tudjdk befolyasolni, csak akkor
jarnak sikerrel, ha lassan, ligyesen taktikazva, észrevétleniil manipulalnak.

Ahosszl tavl tervezés nem jellemzd a mai magyar egyetemekre, ami részben
a kiilsé feltételek kiszamithatatlansdgaval magyarazhatd. A ,termékre”
iranyuld piaci kereslet, azaz a munkaerépiac igényei hosszu tavra nem
prognosztizalhatok, a jogi szabalyozas slrlin véltozik, a magyar oktatasi
rendszerben reform reformot kovet. Ugyanez igaz a pénziigyi feltételekre
is: egyetlen tollvonassal lehet tandijat bevezetni és eltordlni, egyetlen
levéllel lehet millidardokat elvonni az egyetemektdl. Sajnalatos azonban,
hogy az egyetemek gyakran még arra sem terveznek, amire megtehetnék,
a stratégiaalkotds pedig gyakran nélkiilozi a professzionalitast. Addig nincs
gond, amig minden egységnek meg kell alkotnia a maga jovoképét: széles
ecsetvondsokkal felrajzolt igéretes perspektivakbol nincs hidny. A szervezeti
stratégiat azonban nem lehet felépiteni a rész-stratégidk kumulalasaval; ahhoz
ki kellene jelolni a prioritdsokat — és meg kellene nevezni a kevésbé fontos
tertileteket is. Erre pedig éppen a decentralizalt struktira és a demokratikus
dontéshozatal miatt az egyetemek csak a legritkabb esetben képesek.

Az egyetemi felsOvezetok igen gyakran lépnek fel zavarelharitoként,
tevékenységiik jelentOs részét a rendszerben keletkezé miikodési zavarok és
konfliktusok meg- ¢s feloldasa teszi ki. Fontos szerep jut nekik a szervezet
hatdrain: kapcsolattartds a szervezet és a kiilvilag kozott, a szervezet
képviselete a kiilvilag el6tt. Manapsag azonban az egyetem felsdvezetdinek
szamos olyan szerepet is be kell(ene) toltenilik — ilyen példaul a véllalkozoi
szerep, a forrasteremtd vagy a valtozdsmenedzseri funkcié — amely sajnos
még nem minden esetben jelenik meg a vezetdk kivalasztasdnak szempontjai
kozott.

Az egyetemekre az informalis, mégis standardizalt magatartas a jellemz0. Az
oktatok viselkedése azért standard, mert mar az egyetemre keriiléskor ebben
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a kultaraban szocializdlodnak, ezért palyakezdd korukra elsajatitjak azokat
a viselkedési normakat, amelyek az oktatoi-kutatoi karrierhez sziikségesek.
Problémat jelent az egyetemen a konfliktusok sajatos kezelése: ahelyett, hogy
a problémakat dszintén megvitatnak és eléremutaté megoldast keresnének,
inkabb elkenddzik, a felszin alatt tartjak, ,,palackba zarjak™ oket.

Ami a kiils6 feltételeket illeti: Mintzberg bonyolult, de stabil kdrnyezetben
tartja optimalisnak a szakértdi blirokraciat, mikozben a mai magyar egyetemek
bonyolult és dinamikus, folyamatosan valtozé koérnyezetben miikddnek. Ez
a probléma atvezet elemzésem harmadik fazisdhoz: melyik szervezettipus
bir olyan jellemzdkkel, amelyeket célszerli lenne az egyetemeken is
megvaldsitani.'® Ez az adhokracia. Nem véletleniil: Mintzberg szerint
bonyolult és dinamikus kornyezetben éppen az adhokracia az optimalis
szervezettipus.

2.3. Egy lehetséges szervezetfejlesztési irany: adhokracia

Az lizleti szféra menedzsment szakirodalméban a szervezetek
posztbiirokratikus Ujjaszervezésének a gondolata mar tobb évtizeddel
ezeldtt megsziiletett. Bennis volt az elsd olyan teoretikus, akinek elmélete
elinditotta ezt a gondolkodast, egyebek kozott a kovetkezd miiveiben:
Changing Organizations (Bennis 1966), The Temporary Society (Bennis,
Slater 1968), Organizing Genius (Bennis, Biederman 1997). Alapgondolata
az volt, hogy a posztbiirokratikus paradigma vezérelve az ideiglenesség lesz,
ugy a szervezetek struktirdjaban, mint a munkavallalok foglalkoztatasaban.
Elére jelezte annak sziikségszerliségét, hogy a biirokratikus szervezeti
format ideiglenesebb, valtozékonyabb, rugalmasabb formak valtjak majd fel.
Hasonl6 kovetkeztetésre jutott Toffler, aki prognosztizalta, hogy az ipari éra
allando és vertikalisan rendezett szervezetei helyébe laposabb, rugalmasabb,
kinetikusabb formak lépnek majd. O hasznalta a biirokrécia alternativajaként
az adhokrdcia kifejezést (Toffler 1970:144-46).

Bennis és Toffler utan szamos szerzd fejtette ki bévebben ezt az elméletet,
ugymint a tanulmanyomban kiindulopontként tekintett Mintzberg (1979,
1989), valamint Hill (Hill, White 1979), Davis (Davis, Lawrence 1979), Baber
(1983), Pinchot (1993). Az elmélet az 1990-es években érte el csucspontjat
Hammer és Champy (1993) miivében.

169 Ezeket a tulajdonsdgokat a tablazatban félkovér betiivel jeloltem.
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Természetes, hogy a felsdoktatast jellemzd szamos probléma kozepette ez
a gondolat hamar felbukkant a felsdoktatas szervezetelméleti reformjanak
szakirodalmdban is, példaul a kovetkezdkben: Cross (1998; Dolence,
Norris (1995); Duderstadt (2000); Frost (1998); Kliewer (1999); Oblinger,
Rush (1997); Oblinger, Verville (1998); Rowley, Lujan, Dolence (1998);
Tierney (1999). Tierney az egyetemek uUjraszervezése mellett szall sikra,
melynek keretében innovativ, miikodési zavaroktél mentes szervezeteket
kell 1étrehozni, melyekben a folyamatok megszakitas nélkiil, természetes
rendben és sebességgel folynak a lapos, kereszt-funkciondlis szervezeti
egységekben, amelyek a hierarchikus, centralizalt régi szervezeti formak
helyét veszik at. (Tierney 1999:34-35) Az éltala preferalt szervezeti forma a
puha projekt struktara, ahol az alkalmazottak alapvetéen funkciondlis vagy
tudomanyteriileti szervezeti egységekben dolgoznak, de gyakran kiemelik
Oket ezekbdl, hogy kereszt-funkcionalis, véges élettartamt projektteamekben
dolgozhassanak. (Green 2003)

Az adhokricia bizonyos jegyei atgondolt szervezetfejlesztéssel ugy is
megvalosithatok a hazai egyetemeken, hogy az intézmények strukturdja
jelentdsen nem valtozik, mégis hatékonyabbd, a kihivasokhoz jobban
alkalmazkoddva valnak.

Ilyen a tdmogatd személyzet munkdjanak Osszehangolasa, kozelitése az
operativ maghoz. A modern szervezetfejlesztés kivalo ,,puha” eszkozoket
kinal ehhez. A masik fejlesztési lehetdség a (projekt)matrix vagy a teamekkel
miikddd struktura kialakitdsa. Ma mar a felsdoktatasban is szamtalan olyan
feladat (projekt) van, amelyet nem lehet jol megoldani a hagyomanyos,
egymastol elszigetelten miikodd szervezeti egységekkel; sziikség van
rovidebb vagy hosszabb tavra kialakitando, szinergikusan miikodé szakmai
csoportokra is. Ez azonnal hozzajarul a kovetkez6 szervezetfejlesztési feladat
megoldasahoz is: a szervezeti egységek kiilonallasanak csokkentéséhez. Ez
pedig noveli a kdlcsonds igazodasra valo készséget és hatékony kapcsolati
eszkozt jelent a koordinacidhoz.

Sziikség van a struktura, a szervezeti felépités rugalmassdganak novelésére
—részben a matrix struktara és a teamek létrehozasaval, részben a szemlélet,
a kultura megvaltoztatdsaval. A mai magyar egyetemeken a szervezeti
valtozasok gyakran csak papiron torténnek meg — ha egyaltalan megtorténnek
—, a Iényeget, a tartalmat tekintve azonban gyakran minden marad a régiben.
Az oktatok a valtozast traumaként, néha egyenesen agresszioként ¢élik meg,

271



ezért az altaluk valasztott — és masodik ciklusukra késziild — vezetdok nemigen
mernek alapvetd szervezeti valtozdsokat kezdeményezni. Ennek eredménye
pedig egy megmerevedett, megcsontosodott struktira. JOl mutatja ezt az a
tény, hogy a 2000. januar elsején Osszevont egyetemeken masfél évtized alatt
sem zajlott le a valddi integracio.

A rugalmasabb struktura mellett feltétleniil sziikség van a rugalmasabb —
gyorsabb, kreativabb, vallalkozobb szellemli — dontéshozatal biztositasara is,
ehhez azonban a dontési hataskorok jragondoldsara van sziikség. Logikus
alapelv lehetne, hogy a dontést az hozza, aki rendelkezik a megfeleld
kompetencidkkal (szakértelem és a szervezet hossz tavi érdekeinek
figyelembe vétele), és aki felelds lesz annak kovetkezményeiért. A demokréacia
pedig ne dnmagéért valo cél legyen, hanem eszkoz — ott és ahol annak helye
van.

Erdsitendé a felsévezetdk vallalkozoi szerepe, elsdsorban a szervezet
hatarain. Az adhokracidban, mivel nincsenek pontosan koriilhatarolt piacok,
a szervezet projektrél projektre él, ezért biztositani kell a folyamatos
megbizasokat. Ez a felsdoktatasban természetesen nincs igy, de a hallgatoi
létszam csokkenésével fontos 0j piacokat — felndttképzés, kiilfoldi hallgatok
— keresni. Ezért a vallalkozoi €s egyéb, 0j tipust képességeket figyelembe
kell venni a vezetdk kivalasztadsanal is.

Végiil, de nem utols6é sorban szerencsés lenne, ha a konfliktusokat fel- és
elismernék, nem palackozndk, hanem nyiltan, &szintén megvitatndk és a
szervezet fejlodése érdekében felhasznalnak.

Jo gyakorlat: egy adhokratikus egyetem

Ilyen atalakitasra szadmos kezdeményezés torténik az amerikai felsdoktatasban.
Az egyik legjellemz6bb példa a Florida Gulf Coast University, amely
mar évtizedekkel ezeldtt tavoktatasi és high-tech marketing eszkozoket
alkalmazott annak érdekében, hogy képzését a legszélesebb, alapvetden
nem hagyomdényos hallgatoéi réteghez is eljuttassa. Az oktatok egy része
féallastt ugyan, de sok a mellékallasu oOraado, akik egyébként a helyi
koz-, illetve maganszféraban dolgoznak. Az oktatok nagyon rugalmas
szervezeti keretek kozott tevékenykednek, interdiszciplinaris teamekben,
a projektmenedzsment modszereit kovetve. A foallastiakat hatarozott idére
sz6l6, megujithatd szerzddéssel alkalmazzak, igy az egyetemnek nagyobb
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a mozgastere a rugalmas HR politika kialakitasdban. (Green, 2003) Az
egyetem kiildetésnyilatkozatdban a kdvetkezo szerepel: ,,A Florida Gulf Coast
University innovétor a tdvoktatasban. Olyan idészakban alapitottak, amikor
az amerikai felsoktatast eddig meghataroz¢d feltételrendszer alapvetéen
megvaltozik és a technoldgiai fejlédés és tarsadalmi komplexitas atalakitja
a munka temészetét és az emberi kapcsolatokat. Allami egyetemként készek
vagyunk megragadni ezt a lehetdséget €s alkalmazkodni a valtozasokhoz.” A
stratégiai tervben oktatasi vallalkozasként (educational enterprise) definialjak
tevékenységiiket. (www.fgcu.edu)

A felsOoktatasi intézmények fent leirt atalakuldsanak és miikddésének
természetesen veszélyei és arnyoldalai is vannak, bar ezekrdl kevés sz esik a
szakirodalomban. Green a kovetkezdket veti fel (Green 2003). Az adhokracia
egészen masként miikddik az oktatasban, mint a high-tech iparban, ahol az
elméleti kutatok ezt a modellt leirtak, hiszen azt a tdgabb szociopolitikai
kontextus is befolydsolja. Az adhokracia mindennapos munkafeltételei
nincsenek Osszhangban az akadémiai munkaerdpiac szigoru kotottségeivel
¢és azzal, hogy az egyetemek nem bocsathatnak el alkalmazottakat nyomos
ok nélkiil. A Florida Gulf Coast University oktatdi példaul aggodalmukat
fejezték ki azirant, hogy képesek lesznek-e felvenni a versenyt a
hagyomanyos egyetemen dolgozok tudomanyos teljesitményével gy, hogy
adhokratikus rendszerben dolgoznak. Az is kérdéses, hogy az adhokraciaval
sziikségszerlien egyiitt jar6 hibakat hogyan toleraljak a kiilsé érintettek. Az
adhokréciaval foglalkoz6 irodalom tudniillik erételjesen hangstlyozza, hogy
a hiba a tanulds és az innovativ gondolkodés sziikségszerli velejardja, de
félo, hogy ez a felsGoktatas hibait most is felhanytorgatoknak jabb érv lesz
a gépi jellegli kontroll, teljesitménymonitoring, és beszdmolasi kitelezettség
fokozasa mellett.

Green felvetése, mely szerint az adhokracia egészen masként miikodik az
oktatasban mint a high-tech iparban kiilonésen megalapozottnak tiinik a
magyar egyetemek esetében. A hazai fels6oktatasi intézmények ugyanis a 40
évnyi szocialista berendezkedés miatt szervezeti felépitésiiket, miikodésiiket,
kultardjukat, szemléletiiket tekintve joval tavolabb allnak a versenyszféraban
miikddd szervezetektdl, mint amerikai vagy nyugat-eurdpai tarsaik. Azok a
folyamatok, amelyek a fejlett orszagok oktatasi rendszerében mar évtizedekkel
ezel6tt elindultak és sok tekintetben kozelitették az intézményeket a
gazdalkodé szervezetekhez, nalunk még csak most jelentkeznek, és sokan a
mai napig vitatjak 6ket. Ezért a versenyszféraban sziiletett szervezetfejlesztési
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elméleteket és az ott alkalmazott gyakorlatot még koriiltekintébben kell
vizsgalni, mieldtt a magyar egyetemeken probalnank meg alkalmazni 6ket.

Azisrelevans felvetés, hogy azadhokraciamindennapos munkafeltételeinincsenek
Osszhangban az akadémiai szféraban megszokottakkal. Ebbol azonban nem
feltétlentil az kovetkezik, hogy nem lehet elmozdulni ebbe az irdnyba; kovetkezhet
az 1s, hogy az akadémiai szférdban megszokott munkavégzési-miikodési
gyakorlatot kell megvaltoztatni. Anndl is inkdbb, mert a jelenlegi tudoméanyos
¢letpalya modellt, a tudomdnyos mindsitési rendszert, a professzorok altal
kontrollalt akadémiai munkaerdpiacot igen sokan, sokféle ok miatt karhoztatjak,
meggy0zddésem szerint nem alaptalanul. A munkaerdpiaci igényekhez jobban
alkalmazkodo, gyakorlatorientaltabb, a nem hagyomanyos hallgatok képzésére is
alkalmas oktatdsi rendszert nem lehet megvalositani kizarolag olyan oktatokkal,
akiknek elsd, utols6 és egyetlen munkahelye az egyetem, akiknek értékelése
kizarélag tudomanyos teljesitményiik alapjan torténik, akik szaméra az oktatas
kizarolag a szeminariumokat és eldadasokat jelenti. Az 0j képzési igények és
a gazdasagi szempontok is arra 0sztondznék az egyetemeket, hogy szélesebb
korti tapasztalatokkal rendelkezd oraadokat alkalmazzanak a kozalkalmazotti
viszonynal joval koltséghatékonyabb és rugalmasabb formakban.'” Ezek az
emberek nem torekednek egyetemi allasra, tanszékvezetdi poziciora, akadémiai
karrierre, értékiiket nem kiemelkedd publikécios tevékenységiik, hanem gyakorlati
tapasztalatuk adja, ezért nem fiiggnek a tudoményos kozosség értékitéletétdl.
Szemléletiiket, szocializacidjukat, munkamodszereiket a versenyszférabol
hozzak, igy nemcsak megfelelnek szamukra az adhokracia kinalta keretek, hanem
segithetnek meghonositani azokat az egyetemeken.

Green harmadik felvetése, miszerint az adhokracidval sziikségszeriien egyiitt
jéré hibazast nem toleraljak a kiilsé érintettek, Magyarorszagon kordbban nem
jelentett volna veszélyt. A felsGoktatdsi szféra sokaig Orizte azt a tekintélyét és
érinthetetlenségét a kozvélemény, a tarsadalom és a politikusok, dontéshozok
szemében, amely megkimélte az élesebb kritikdktol. Az utobbi idében
azonban kiils6 szerepldk, példaul a Magyar Kereskedelmi és Iparkamara'”’,
megkérddjelezik az egyetemek jelenlegi miitkodésének fenntarthatosagat
¢és ugy tlinik, a kormanyzati szakpolitika egyre nagyobb mértékben veszi
figyelembe ezeket a véleményeket.

170 Jelenleg azonban még ennek ellenkezdje torténik: az egyetemek forrashiany
miatt kénytelenek megvalni a kiilsé 6raadoktol.
171 Lasd: Vdllalati javaslatok a felséoktatas megujitasara (MKIK 2013).
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Fontosnak tartom hangstulyozni, hogy a gépi biirokracianak is vannak olyan
sajatossagai, amelyek megfeleld helyen és moddon torténd megjelenése
elérelépést jelentene a hazai egyetemeken.'”? Ilyen a technostruktira
erdsodése. Az egyetemektdl egyre hatarozottabb elvards a munkaerdpiaci
igények fokozottabb figyelembevétele, piackonform képzések inditasa,
a sajat bevételek novelése, szorosabb kapcsolat a felhasznaloi szféraval, a
kutatasi eredmények gyakorlati hasznositasa, piaci elérejelzések figyelembe
vétele, magantke-bevonas, egységes mindségbiztositasi elveknek megfeleld
mikodés, egységesbelsé kovetelményrendszerek, adminisztracid stb. Ezeknek
az elvarasoknak a teljesitését a technostruktira féallasu és professzionalis
szakemberei — elemzdk, tervezOk — tudjak biztositani, akik garantaljak, hogy
a szervezeti folyamatok rendezetten és hatékonyan miikddjenek és segtik a
szervezet alkalmazkodasat a kornyezethez. Ezért jelentds eldrelépés, ha a fenti
feladatokat ellatd funkciondlis szervezeti egységek — megfelelden képzett
¢s tapasztalt szakemberekkel — megjelennek, illetve megerdsddnek a hazai
egyetemeken.'” Ez természetesen nem jelenti azt, hogy a technostrultiranak
az operativ mag rovasara kellene teret nyernie.

A folyamatok standardizaltsagdnak jelenleginél nagyobb mértéke is
sziikséges lehet bizonyos teriileteken. Egy sokkarti egyetemen komoly
fesziiltségeket ¢és egyiittmiikodési zavarokat okoz, hogy még masfél
évtizeddel az integracid utan is eltéré modon szabalyoznak és mitkddtetnek
alapfolyamatokat az egyes karok. Annak objektiv elemzése, hogy melyek
azok a teriiletek, ahol célszerli standardizalni a folyamatokat, és melyek
azok, ahol indokolt a helyi (kari, tudomanyteriileti stb.) sajatossagoknak a
jelenlegi vagy még annal nagyobb mértékii figyelembe vétele, fontos eleme
lenne a szervezetfejlesztésnek. Ugyanez igaz a centralizacio-decentralizacid
optimalis mértékének megallapitasara is: annak objektiv, szakmai alapokon
lefolytatott vitajaval, hogy egy sokkarli egyetemen milyen dontéseknek kell
a kdzpontban sziiletniiik, és mi keriiljon a kari, tanszéki dontési decentrumok
hataskorébe, a mai napig ados j6 néhany egyetem.

A stratégiai csics formalis hatalmanak novekedése azért lenne szerencsés,
mert jelenleg szamos olyan kérdés van, melyben a rektoré a feleldsség, a

172 Ezeket a tablazatban dolt, félkéveér betiivel jeloltem.

173 Jo6 példa erre a Harvard egyetem funkcionalis szakmai egységekbdl és pro-
fesszionalis menedzsment tdmogatasbol allo strukturdja, lasd a Professziondlis
egyetemiranyitas cimi tanulmanyt.
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hatalma, mozgastere ugyanakkor korlatozott. Ez pedig ellenétes a hatalom
¢s feleldsség aranyossaganak alapelvével. A fenntarto altal a rektori vezetés
mellé kinevezett kancellar'™ elvben novelheti a stratégiai csucs hatalmat —
amennyiben felkésziilt, a hatékony vezetéshez és az egyetemhez egyarant
értd személyt neveznek ki ebbe a pozicidba. Ezzel 6sszefliggésben bizonyos
dontéseknek a statégiai cslicsban, és feltétleniil racionalis alapon kellene
szliletniiik, nem kollektiv dontéshozatallal, a részegységek érdekeit képviseld
kiildottekbdl allo testiiletben.'”

A jelenleginél erdteljesebb (teljesitmény)kontroll mindenképpen javitand a
szervezet teljesitményét.'”® IdGszerli lenne az egyetemek teljes stukturajat
tekintve kozépvezetoknek szamité dékanok, valamint a rektori vezetés
viszonyrendszerének jragondoldsa. A dékdnokat ugyan formalisan a rektor
nevezi ki, de a karok javaslatara keriilnek a jeloltek a réluk szavazo6 szenatus
elé. A dékanok a karok érdekében tevékenykednek, nem allnak hierarchikus,
fiiggelmi kapcsolatban a rektori vezetéssel.

Osszegzés

A magyar egyetemek szervezeti kulturdt és struktarat érintd fejlesztési
iranyanak meghatarozasakor célszerli a szervezettudomanyban régdta
alkalmazott leir6 modellek keretei kozott gondolkodni. Az egyetemek
kulturdlis és szervezettipologiai elemzésére szdmos modell koziil
valaszthatunk. Bergquist kollegialis, menedzseri, fejlodési és targyalasos
kultiratipusokat kiilonboztet meg az akadémiai szférdban. Birnbaum
modelljében négy intézménytipust — kollegialis, biirokratikus, politikai és
anarchikus — ir le. McNay a szervezeti kultura és az ezzel 0sszefliggésben

174 A kormany altal kinevezett kancellarok 2014 6sz¢étdl keriilnek az egyetemekre.
,,Az allami fenntartas felel6sségét a jovoben a kancellar testesiti meg, és a kan-
cellar lesz az, aki tobbek kozott az egyetem informatikai, huméneréforras-ligyi,
gazdasagi ¢és jogi dolgat leveszi a rektor vallarol.” (Lengyel Gyorgyi kozigazga-
tasi allamtitkar nyilatkozata, www.szegedma.hu, 2014.05.09)

175 Az angolszasz egyetemi kormanyzas legfontosabb eleme, hogy a stratégiai-gaz-
dasagi dontéseket az iranyito testiilet, mig az akadémiai dontéseket a szenatus
hozza meg. A magyar egyetemeken miikodo gazdasagi tanadcsoknak ugyanakkor
csak véleményezd-javaslattevo jogosultsaga van, dontéshozatali nincs.

176 Az egyéni teljesitményértékeléssel a Motivacid problémai és az egyéni teljesit-
ményértékelés sziikségessége a magyar egyetemeken cimi tanulméanyban irok
részletesen.
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1évé iranyitasi technika alapjan négyféle felsdoktatasi intézménytipust
kiilonboztet meg: kollegidlis, biirokratikus, véallalat, valamint vallalkozas
tipusu egyetem. A tradicionalis magyar egyetemekre a Bergquist-i tipologiat
alapul véve dontden a kollegialis kultura a jellemz6; Birnbaum modelljében
mind a négy szervezettipusnak inkdbb a gyengeségeit mutatjadk; McNay
csoportositasaban pedig a kollegialis és biirokratikus jellemzdket. Mintzberg
modelljében megkiilonbozteti az egyszerli szervezetet, a gépi €s a szakértoi
biirokracidkat valamint az adhokraciat. A tradiciondlis hazai egyetemek
leginkdbb a szakért6i bilirokracidra hasonlitanak. Ez a szervezettipus
azonban a felsdoktatdst jelenleg koriilvevd bonyolult, dinamikus, olykor
turbulens kornyezetben nem feltétleniil hatékony. Ezért tudatos, megfontolt
szervezetfejlesztéssel elsdsorban az adhokracia bizonyos jellemzdit lenne
célszerli megvalositani, de a gépi biirokracianak is vannak olyan vonasai,
amelyek eldrelpést jelentenének a tradicionalis magyar egyetemeken.
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MELLEKLET

1. bra: A szervezetek 0t alapvetd része

Strategic
Apex

Middle

Technostructure Line

Operating Core

Forras: Mintzberg 1979:20.
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2. ébra: A tradicionélis magyar e

gyetemek jellemzoi és a szervezetfejlesztés

lehetdségei Mintzberg modellje alapjan

GEPI BUROKRACIA
LEGFONTOSABB RESZ techostruktiira
EGYSEGEK SZERVEZOELVE funkcionlis
KOORDINACIO munkafolyamatok standardizaltsaga
MUNKAMEGOSZTAS, SPECIALIZACIO éles
CENTRALIZACIO/DECENTRALIZACIO centralizélt
stratégiai csics: formalis és informalis;
HATALOM technostruktira: informalis
KONTROLL erds (dolgozok motivalatlanok)
FORMALIZALTSAG, . . , o
STANDARDIZALTSAG erdsen biirokratikus (szabalyok tulburjanzasa)
DONTES stratégiai csiics, racionalis, akciotervezés
STRATEGIA éles kettGsséqg a stratégiaalkotds és végrehajtas kozott
FELSOVEZETO SZEREPEI finomhangold, k6zépvezetok koordinalasa, kontrollja
MAGATARTAS, LEGKOR formélis, palackozott konfliktusok
KULSO FELTETELEK egyszer(, stabil
SZAKERTGOI BUROKRACIA
LEGEONTOSABB RESZ operativ mag + elkiiléniilé tamogatd személyzet — két

parhuzamos hierarchia

EGYSEGEK SZERVEZOELVE

funkcionélis, de mind a sajét iigyfeleivel foglalkozik

képességek, tudas standardizaltsaga (kiviilrél

KOORDINACIO meghatarozott)
MUNKAMEGOSZTAS, SPECIALIZACIO jelentds
CENTRALIZACIO/DECENTRALIZACIO decentralizalt

operativ mag (szakemberek oligarchiaja),

HATALOM adminisztrativ vezetéknek informalis
KONTROLL nincs kézponti kontroll; szakmai autonémia
FORMALIZALTSAG, STANDARDIZALTSAG biirokratikus
DONTES demokratikus, kollektiv
STRATEGIA nincs tervezés, stratégia nelzezen értelmezhetd,
kummulativ
FELSOVEZETO SZEREPEI zavarelharité, fontos szerepek a szervezet hatarain

MAGATARTAS, LEGKOR

standard viselkedés, informalis, konfliktus a
parhuzamos hierarchiak kozott

KOLSO FELTETELEK

bonyolult, stabil
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ADHOKRACIA

LEGFONTOSABB RESZ

tdmogato személyzet + operativ mag egyiittmiikodve

EGYSEGEK SZERVEZOELVE

funkciondlis + piaci (métrix, projektteam) rugalmas,
o6nmegujito

KOORDINACIO

kolcsonds igazodas, kapcsolati eszkozok

MUNKAMEGOSZTAS, SPECIALIZACIO

nincs munkamegosztas, specialis szakértelem
teamekben egyesiil

CENTRALIZACIO/DECENTRALIZACIO

decentralizalt

HATALOM nincs formalis hatalom; szakért6k szakértdi hatalma
KONTROLL szakeértoi onkontroll
FORMALIZALTSAG, , :
STANDARDIZALTSAG erosen organikus
DONTES rugalmas, informaélis, minden szinten, nincs tervezés
STRATEGIA nem tudatos, a részdontésekbdl alakul ki
FELSGVEZETG SZEREPEI koordinacids, szakértdi, zavarelharitd, monitoring,

hatarokon vallalkozoi

MAGATARTAS, LEGKOR

informélis, pozitiv kimeneteld konfliktusok

KULSO FELTETELEK

bonyolult, dinamikus

Forrés: sajat szerkesztés
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