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Megtorpant intézményirdnyitdsi reform

(j‘[ vildg felsdoktatdsi intézmenyeinek irdnyitdsa dtalakuldban: vdltozik az egye-
temi autondmia tartalma és az intézmények irdnyitdsdnak formdja is. Az egyetemi
kormdnyzdsi paradigma felvdltja — vitdktdl és ellendlldstol 6vezve — a hagyomd-
nyos, vdlasztott vezetkon alapuld irdnyitdsi modelleket. A vitdk kozéppontjdban
az akadémiai szabadsdgot, az intézményi autonomidt, a stakeholderek poziciojd-
nak erésodéset (a szdmonkerhetdséget és beszdmoltathatdsdgot) taldljuk. Viltozik
az dllam és az egyetemek viszonya, de az intézményeken beliil is uj irdnyitdsi
formdk, vezetési modellek, dontéshozatali megolddsok sziiletnek. Mit értiink
egyetemi kormdnyzdson? Merre a tart vildg? Milyen reformkisérleteink voltak
ezen d téren? Miért torpant meg a hazai egyetemirdnyitds reformfolyamata? Mi
a teendonk? Ezek a kérdések dllnak a szerzo elemzéseinek kozéppontjdban.

FELSOOKTATASI TRENDEK, ALKALMAZKODASI KENYSZER

A vilag felsGoktatasaban, illetve a szélesebben értelmezett tertiary education’ rendszeré-
ben szamos olyan trend figyelhet6 meg, amely szinte valamennyi orszag felsGoktatasi in-
tézményeire hat, azokban — helyzetiikb6l addddan — kiilonb6z6 mértéki alkalmazkodasi
kényszert valt ki. Ezek a trendek az OECD 2008-ban kézreadott elemz6 tanulmanya szerint
a kovetkezok.

A felsofoku képzés expanzioja = 1991-hez képest 2004-re a hallgatdi létszam vilagviszonylat-
ban csaknem kétszeresére, éves atlagban 5,1%-kal nétt (68 milliérol 132 millidra).
Bekivetkezett a kindlat diverzifikcidja = Uj tipust intézmények és oktatdsi formak jelentek

meg, eléretort a maganszféra, a szakok kindlata megsokszorozddott.

Heterogén Osszetételli lett a hallgatdsdg = A nGi hallgatdk aranyszamanak névekedése, ma-
gasabb hallgatdi atlagéletkor, szinesebb etnikai 6sszetételii és eltér6 szocialis hatterf(
hallgatok jellemzik a felsGoktatast.

Viltozdsok a finanszirozdsban = A timogatasi alapok fokozottabb diverzifikacidja, a kozpénzek
célzottabb, teljesitmény alapu allokacidja, béviilé hallgatdi tamogatas figyelheté meg.

1 Fels6oktatdson az egyetemi és fGiskolai, illetve PhD-, mester- és alapképzési szinteken képzést nyUjté intéz-
mények Osszességét értik. A tertiary education ezekhez hozzaveszi a —felséfoku diplomat nem adé — fels6foku
szakképzést is: tehdt valamennyi, kozépfokundl magasabb végzettséget add képzést magdban foglalja.
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El6térbe keriilt a felel6sség, a teljesitmény = A formalizalt minGségbiztositasi rendszerek meg-
jelenésével a minGség az 1980-as évektdl kézponti kérdés lett, a felsGoktatdsra fordi-
tott kiaddsok novekedésével egyiitt — tarsadalmi nyomasra — megjelent a kozpénzek
felhasznaldsdval kapcsolatos felelGsség is a rendszerben.

Hdlozatépités, mobilitds és egyiittmiikodés = A felsGoktatas mindinkdabb nemzetkozivé valik
— intenziv hilézatosodas figyelheté meg intézmények, hallgatok, oktatok, kutatdk és
a tudaspiac mas szereplGi kozott.

Uj intézményirdnyitdsi formdk megjelenése = Az akadémiai vezetSk fokozatosan 4talakulnak

menedzserekké, koalicioépitokké, vallalkozokka; dontéshozatali rendszerek dj strukturai
jelennek meg.

Vizsgdldddsunkat ez utdbbi teriiletre korlatozzuk. Vajon a magyar felsGoktatas mennyire
volt képes a vildgban érvényesiil6 trendekhez vald alkalmazkodas sordn iranyitasi rend-
szerét is hozzaigazitani a felsGoktatds uj viliganak kovetelményeihez? Végrehajtottuk-e
azokat az iranyitasi reformokat, amelyeket az elsépré erejli felsGoktatasi trendekhez vald
alkalmazkodas kovetel meg?

A fejlett orszagokban megvaltozott az allam, az oktatasi kormanyzat szerepe is. A koz-
érdek Greként felel6sek tobbek kozott azért, hogy

= azintézmények az adofizetGi kozpénzeket a tarsadalom érdekében, hatékonyan hasz-
naljak fel;

= azintézményekis jaruljanak hozza a gazdasagi-tarsadalmi célok teljesiiléséhez (djra-
definialt oktatasi és tanuldsi minGség biztositasa, a munkapiac igényeivel 6sszhang-
ban lévé hallgatdi kibocsatas, az lizleti vilag és a tarsadalom fejlédését biztosité K&F
tevékenység, az orszdg nemzetkozi versenyképességének erdsitése stb.);

= ugyancsak a kormanyzat felel6ssége, hogy az uj feltételek, a nemzetkozi trendek 4ltal
determinalt kornyezetben létrehozza azokat a kormanyzati, tarca- és intézményi szintdi
iranyitasi kereteket, amelyek mind a kiils6, mind a belsé tarsadalmi kévetelményekhez
vald hatékony, versenyképes alkalmazkodast lehetévé teszik oly modon, hogy 6sszhang
alakuljon ki az intézmények sajat prioritasai és a szélesebb gazdasagi-tarsadalmi célok
kozott. Mindennek névekvd hallgatoi létszam mellett, magasabb mingségi kovetelmé-
nyek érvényesitésével, elfogad-

haté pénziigyi timogatas bizto- Tanulmdnyunk jelezni kivinja: hazdnkban a
sitasdval kell megvaldsulnia. hatékony, felelds és szdmon kérhetd felsGoktatdsi
irdnyitds rendszere nem jott létre: a félbemaradt
Az OECD 6sszegez6 tanulmanya vild- reformok miatt az intézmeényi irdnyitds terén
gosan megfogalmazza, hogy az intéz- siilyos elmaraddsok mutatkoznak. A jelenlegi
mények irdnyitisa terén mi a teendé. intézmenyirdnyitdsi modellel nem garantdlhato

a hatekony miikodés, nem valdsithatok meg opti-
mdlis madon a bolognai folyamat dltal megkave-
telt dtalakitdsok, és felsdoktatdsunk nemzetkozi
tertiary education céljainak eléréséhez, versenyképessége sem javithatd a kivdnt szintre.

az irdnyité hatésagoknak valamennyi

»Annak biztositdsdra, hogy az in-
tézmények tudatosan jdruljanak hozzd a
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intézményt6l meg kellene kovetelniiik a koztamogatds fejében egy jol megalapozott, rendszeresen
aktualizalt, a nemzeti felsGoktatdsi stratégiai tervvel 6sszhangban Iéva stratégiai terv kidolgozdsdt
és megvaldsitdsat. Fontos lehet dttekinteni az intézményi autondmia kereteinek bévitési lehetGségeit
a hallgatokkal, a stakeholderekkel, a régidval szembeni nagyobb felelGsség érvényesitése céljabdl, a
hatékonyabb operativ miikodés lehetové tételére. Egyetemi kormdnyzdsi modell sziikséges, hogy az
intézmény a legjobb eredményt produkdlja a bévebb autondmia és a nagyobb feleldsség alapjdan.”
(OECD 2008, 18.)

Az iranyelvek tanulmanyozasakor a hazai felsGoktatds sulyos hidnyossagai 6tlenek
szembe.

= Formalisan létezik ugyan Intézményi Fejlesztési Terv,> amely azonban nem felel meg
a stratégiai tervezés kritériumainak (BARAKONYI 2003b).

= Ez azintézményiterv nem képes igazodni a nemzeti felsGoktatasi tervhez, mivelilyen
egyszerlien nem létezik. A hazaifelsGoktatdsi kormanyzat két évtizede adds a nemzeti
felsGoktatds stratégiai tervének kidolgozasaval (BARAKONYI 2008).

= Asziikséges egyetemi kormanyzasi modell bevezetési kisérlete elbukott a felsGoktatasi
torvény csatarozasai soran, az Alkotmanybirdsag vétdja kovetkezményeként.

A jelenlegi hazai felsGoktatasi vezetési gyakorlatot — az iranyitdsi reformok elakadasa
révén — ma ugyanis amatér menedzsmentrendszerként, weberi biirokratikus szervezetként
jellemezhetjiik. Nem megfeleld a dontések meghozatalanak belsé struktirdja, nem érvé-
nyesiil az egyéni felelGsség, hianyzik a stratégiai szemlélet, a professzionalizmus. Hidnycikk
a jol képzett, felkészitett, menedzsmentismeretekkel felvértezett vezetS. Ma az egyetemi
belsd iranyitas hatalmas tomegii szabdlyzat, elGirds elkészitésén alapul. A tanacsok iilése-
in az id6 jelentds részét szabalyzatok elkészitésével, mddositasaval, ezek megvitatasaval
toltik; egyetemeinken vezetés helyett ma inkabb igazgatds folyik. Az intézményi folyamatok
poroszosan tulszabdlyozottak: a j6zan észnek, az egyedi vezet6i megfontoldsnak (amikor a
regnald vezetdre bizzuk a majdan felmeriil6 probléma kezelését) nincs sok helye. Egy-egy
Ujabb probléma, visszaélés napvilagra keriilését régvest tjabb — szigortbb, teljesebb koriinek
vélt — szabdlyozas koveti. Ami tovabb silyosbitja a helyzetet: dllami felsGoktatdsi intézmé-
nyeinkben a tarsadalmi érdek helyett a helyi, partikuldris érdekek érvényesiilnek.:

A tanulmanyban roviden attekintjiik az egyetemi kormanyzas és az egyetemi autonomia
témankat érint6 jellemzdit, majd az évtized elején megfogalmazott iranyitasi reformelkép-
zeléseket. Ezutan szamba vessziik, mi valdsult meg mindebbdl, mi volt az eltérés oka, mi a
teendd a félbemaradt, megrekedt reformok tovabbviteléért.

2 AzIntézményfejlesztési Terv nem foglalkozik az intézmény versenyképességével, a versenytdrsakkal, a tudas-
piacon elérendé pozicidkkal. Ennek hidnyaban valéban nem mas, mint egy belterjes, befelé tekintd fejlesztési
terv, amely sem a tarsadalmi kornyezetre, sem a tuddspiaci versenyre, sem az intézmény versenyképességére
nem fordit kellé figyelmet (BARAKONYI 2008).

3 Fentiallitdsok bizonyitasaraitt nem tériink ki. Utalunk egyrészt a szerz6 korabbi elemzéseire, az egyetemeinken
uralkodd ,,szervezett anarchidra”, a deficites gazdalkodasu egyetemek névekvd szamdra, mindennapi tapasz-
talatainkra, a bolognai folyamat fiaskdira.

5
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EGYETEMI KORMANYZAS

Az egyetemi kormanyzas lényege

Az egyetemi kormdnyzas egyik legfontosabb feladata a tarsadalmi és gazdasagi kornyezet
elvarasaihoz, igényeihez vald felelGs igazodds és alkalmazkodds. Ettél a vezetési formatol
varjuk a felséfoku intézményben megtestesiil6 tudasbazis, szellemi és anyagi téke, okta-
tasi és kutatdsi képességek hosszu tavi fejlesztését és gyarapitdsdt, az oktatasi, kutatdsi és
gazddlkodasi célok 6sszehangoldsat az akadémiai kdzeg és a tarsadalmi kornyezet céljaival,
versenyképes tudaspiaci intézményként vald szereplést.

A kormanyzasi paradigmat elméleti alapossaggal a felviligosodads nagy gondolkoddi
fogalmaztak meg elGsz6r, amikor a hatalmi dgak szétvalasztasardl értekeztek. A torvény-
alkotds, a torvények végrehajtdsa és az igazsagszolgaltatas rendszereinek szétvalasztasa
garantdlja az 6nkényuralom kialakuldsa elleni védelmet, a tarsadalom és az egyén érdekei-
nek jobb érvényesiilését. Legtisztabb formdjaban ez a modell talan az USA alkotmanyaban
és kormanyzasi gyakorlatdban jelenik meg. Vallalati szinten az elsG részvénytdrsasagok
valdsitottak meg tiszta formdban a kormanyzas elvét (ldsd a Kelet-indiai Tarsasag miikodé-
se), ahol a téketulajdonosok érdekképviseletét egy sziikebb boardra biztak, amely feligyele-
tet gyakorolt a végrehajtast felvallalé menedzsment felett. Hatalommegosztds, a felelGsség
elvének tisztabb érvényesiilése, a beszamoltathatdsag jellemezte ezt a modellt is.

A megoldandd probléma hasonld az egyetemek esetében, akkor is, ha lényesen bonyo-
lultabb rendszerrel 4llunk szemben. Allami finanszirozast intézmény esetén is biztositani
kell a tulajdonos (a tarsadalom, az allam) érdekeinek érvényesiilését, az akadémiai kozosség
céljainak megvaldsuldsat, de az egyetem hatékony irdnyitasat, szervezett miikdését, magas
szinvonalu oktatdsi és tudomanyos tevékenységét is. A nemzetek kormanyzasa, a vallalati
kormanyzds és az egyetemi kormanyzds szignifikans eltéréseit azonban minden esetben
szem el6tt kell tartani. Az egyetem nem egyenld egy vallalattal: specidlis tulajdonsagu
intézményrdl van szo.

Nyilvanvald, hogy a felsGoktatasi intézmény , tulajdonosa” és tevékenységének f6 haszon-
élvezdje — az allam, a tarsadalom — nem képes jogait kozvetleniil gyakorolni, nem képes a
sziikséges intézményi iranyitdst (stratégidk és tervek, feladatok meghatarozasa, szervezési
intézkedések, beszamoltatas, ellendrzés, felelGsségre vonas) kozvetleniil elvégezni. Ez még a
nagyobb maganvallalatok esetében sem lehetséges, ahol pedig a tulajdonosi kér akar néven
is nevezhetd, a vallalkozas kimenete pedig jol mérhetd (termék, profit, osztalék, megtériilés,
a vallalat értéke, imazsa) vagy legalabbis megbizhatdan becsiilhetd.

A felelGsség és a szamonkérhetGség szavatolasa érdekében a funkcidk szétvalasztdsara
a felsGoktatasban is sziikség van. Az egyetemi kormanyzas kialakitasakor azonban figye-
lembe kell venni, hogy a felsGoktatas sok tekintetben eltérd vondsokat mutat. Mindenekelétt
hangstlyozandd, hogy a felsGoktatas esetében a tulajdonosi érdekszféra sokkal Gsszetettebb,
és sokkal t6bb szereplét érint a felsGoktatdsi intézmény miikodése, mint egy vallalkozas
esetében. Masrészt eltér sajatossdg, hogy az egyetemek, fGiskolak outputja, a tarsadalom



TANULMANYOK

egyes szegmenseire gyakorolt hatdsa nehezen megfoghato, ritkan szamszerdsithetd, a
nagy idéallandé miatt a kedvezé vagy karos hatasok néha csak évek, évtizedek multaval
ismerhetGk fel és értékelhet6k. Ami az irdnyitast illeti, egy kisebb vallalkozas esetében még
elképzelhet6, hogy a tulajdonos maga latja el a menedzseri feladatokat is, a felsGoktatasi in-
tézmények esetében azonban ez ma mar teljességgel kizdrt. Még az alapitvanyi vagy egyhazi
fGiskolak és egyetemek mogott allo fenntartdk is a kormanyzds elvét kovetik, ,,igynokeik”
révén iranyitjak az intézményeket. Ami taldn a legjelentGsebb eltérés, hogy az egyetem
tipikusan tudas alapu szervezet: magasan képzett, igényes alkotomunkara alkalmas, kreativ
légkort igénylG, autondmidhoz szokott, tradicidkat tisztelé és vallalo ,,6njar6” személyekkel.
A leirtak kovetkeztében az ipari iranyitasi modszerek mechanikus alkalmazasa sulyos ka-
rokat okozhat, a kormanyzas rendszerének kialakitasa ezért fokozott gondossagot, kells
mérlegelést és dvatossagot kivan meg.

Az egyetemi kormanyzas modellje

Az egyetemi kormdnyzas modelljének létrehozdsakor mindenekel6tt tisztdzandd, hogy kik
az adott intézmény miikodésében leginkabb érintettek (a stakeholderek, az intézményi
érdekhald tagjai), milyen ezek egymashoz vald viszonya, milyen sullyal szerepelnek az ér-
dekhaldban. Tisztazanddk az intézményi autonémia hatarai mind akadémiai, mind gazdasagi
viszonylatban. Ezektél a tényezktél fiigg, hogy milyen lesz a felsGoktatdsi intézmény cél-
rendszere, szervezeti rendszere, hogyan oszlik meg a hatalom az egyes felsGoktatdsi aktorok
kozott, hogyan jon létre és miikodik a tdrsult vezetés, valamint a tobbi tandcsadd, dontéshozd
és végrehajtd testiilet, milyen az egyiittmiikodés a szerepl6k kozott.

Egyetemek esetében a stakeholdereket, szereplGket négy fontosabb csoportba sorol-
hatjuk: a kiilsé szféra szereplGi, az igazgatdsag, az adminisztrativ vezetGk és az akadémiai
szféra; ezek lesznek azok a ,hatalmi dgak”, amelyek kozott meg kell teremteni az egyen-
sulyt, mégpedig ugy, hogy mindegyik csoport érdekei érvényre jussanak, és a koz érdekei is
érvényesiiljenek. Allami felsGoktatdsi intézmények esetében ezek kapcsolédasat az 1. dbra
mutatja be.

/\llam, tarsadalom
alapitas, fenntartds,
miikodési keretek,
elvdrdsok

1. ABRA:
Az egyetemi kormanyzas
szereploi

Akadémiai szféra
oktatas,
kutatds,

tanulds

Igazgatdsdg (board)
érdekképviselet,

stratégiai dontések,

monitoring, szamonkérés

Menedzsment
stratégiai dontés-el6készités,

) ) ) operativ vezetés, realizalds
Forras: sajat szerkesztés.

7
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A tarsadalom elvarasairol

A tarsadalom a fels6oktatasi intézményekt6l oktatdsi oldalrdl kimiivelt emberféket, intézmé-
nyei és vallalkozasai szamara megfelel6 szaktudassal rendelkezd szakembereket var. Kutatasi
teriileten az az igénye, hogy alap- és alkalmazott kutatdsi problémainak megoldasaban az
egyetem segitsen (pl. jaruljon hozza a nemzet gazdasagi, tudomanyos és kulturalis verseny-
képességének erdsitéséhez, a mindennapi életet tegye szebbé, konnyebbé). Az egyetemek-
tol elvarja, hogy olyan tevékenységeket folytassanak, amelyek ezt az igényt (is) kielégitik.
Ezeket az elvarasokat, a sokszor nem is szamszerdsithetd tarsadalmi igényeket képvisel6i
révén kozvetiti az igazgatdsdgban meghozott stratégiai dontéseivel, az egyetem miiko-
désének ellendrzésével. A professzionalis vezetés a fentiek szellemében megfogalmazott
célok, stratégiak, akciok megvaldsitasaért felelés. Az akadémiai szféra oktatasi és kutatasi
funkcidjaban realizalédnak végiil is azok az outputok, amelyekkel — mint a lanc végén meg-
jelené végtermékkel — a tarsadalom taldlkozik. Az abran felvazolt korkapcsolat a negativ
visszacsatolas elvén miikodik.

Az irdnyito testiiletrol

A mdsodik csoport — az igazgatotandcs (board)* — valéjaban az el6zéekben felsoroltak, a ,,tu-
lajdonosok”, a tarsadalom, az addfizetdk képviselGibdl tevdik 6ssze. Felelds az intézmény
portfélidjanak kialakitdsdért, az intézményi stratégiaért, a tarsadalmi igények és az adott
intézmény oktatdsi, tudomdnyos outputjanak 6sszhangjdért, az adofizetdi pénzek hatékony
felhasznalasdért, a folyamatos miikodés pénziigyi feltételeinek teljesiiléséért.

Az iranyito testiilet feladatait harom csoportba sorolhatjuk: a pénziigyek iranyitdsa, a
tarsadalmi-gazdasagi kornyezettel vald 6sszhang megteremtése, valamint az intézményi
portfélio formalasa. Ezek koziil az els6 fontos feladat a pénziigyi egyenstily megteremtése:
tobb erdforras alljon az intézmény rendelkezésére, mint amennyit felhasznal. Ezen funkcio
teljesitése erGs, elérelato, realista és bolcs pénziigyi tervezést, menedzsmentet igényel. Az
igazgatosag normal esetben nem avatkozik be folyamatosan a koltségvetés végrehajtasanak
részleteibe, ha a koltségvetést kiegyensilyozottnak, ,egészségesnek” talalja (nincs hiany,
az intézmény fejlédGképes). De pénziigyi cséd esetén jogosult lehet a felelds vezetdket
szankcionalni, akar le is cserélni.

Az intézmény pénziigyeinek kézben tartdsa egy redlis pénziigyi terv elkészitésével kezdG-
dik. E terv megnevezi és elkiilonitve felsorolja a bevételi forrdsokat az allami tamogatastol
kezdve az egyes belsé intézményi programokig, a tandij- és a fund raising bevételekig, az
elvart palyazati alapokig, a megbizdsos munkakig. A pénziigyi terv kiterjed az egyetem
mellett a karok, az intézetek és a tanszékek bevételeire is. Az intézményi koltségvetés masik
oldalan a kiaddsok taldlhatdk, kiilonds figyelemmel az altalanos koltségekre, az igazgatasi

4 Atovabbiakban azigazgatdtandcs, az irdnyitd testiilet, a kormdnyzo testilet, a board fogalmakat ebben a
tanulmanyban szinonimaként haszndljuk.
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célu kiadasokra. Az igazgatosag altal végzett monitoring e két oldal (bevételek és kiadasok)
mozgdasara, a fedezeti pont alakuldsara 6sszpontosit, ezzel is garantalja az intézmény likvi-
ditasat, a pénzforgalom kivanatos alakuldsat, az egészséges miikodés pénziigyi alapjait.

A masodik fontos boardfeladatra Lorange (2002) hivja fel a figyelmet: hozzdjdrulds az
akadémiai értékteremtéshez. Az igazgatdsag felelGs azért, hogy a kiildetésnyilatkozat és a vdl-
tozo kornyezet Gsszhangja fennmaradjon, az oktatasi-kutatdsi struktura pedig alkalmazkodjon a
megvaltozott kiilsé feltételekhez, idGben reagdljon a kihivasokra, a régi és az Uj versenytarsak
lépéseire (benchmarking elemzések, a ,,best practice” tanulmanyozdsa, egyetemi marketing
stb.). Akadémiai kdzegr6l lévén sz6, a folyamatnak participativnak kell lennie, lehetdség
szerint alulrdl felfelé torténd (bottom-up) megkozelitéssel.

Harmadik feladat a stratégiai irany kijel6lésekor az intézmény portfolidjdnak megtervezése,
megvaldsitdsa és fenntartdsa. A meglévé tevékenységi kor mellé lehet véletlenszeriien,
divathulldmokat kovetve — additive — inditani (j szakokat, szakagakat, képzési formakat,
de ugyanezt el lehet végezni stratégiai tudatossdggal is. Erre a kritikus feladatra dontébird-
ként az igazgatdsag bizonydra alkalmasabb, mint az akadémiai vezetés, mivel dontéseiket
kevésbé befolyasoljak a professzori kor hagyomanyai, latokére, a helyi érdekviszonyok.
A kezdeményezésnek természetesen a professzori kartdl, az akadémiai vezetéstdl kell in-
dulnia, a board kell6 kritika utan elfogadja, a jo akadémiai tigyet tamogatja. Az elhibdzott,
rossz iranyba mutato, alulrdl jova iniciativak elutasitdsaban az igazgatdsag vétoja segithet
a korabbi helyes stratégiai iranyvonal megtartasaban. Kevésbé fordulhat elg, hogy a karok
Osszefogva egy helytelen, karos, rovidlaté kezdeményezésnek adnak szabad utat; vagy
hogy egy erGszakos kar (netdn professzor) partikularis érdeke érvényesiil. Egy-egy nagyobb
befektetésnél, beruhazasnal, beszerzésnél a board feladata nem annyira a végrehajtasi
részletkérdésekben vald dontés, mint inkabb a projekt egészére vonatkozdan a széba johetd
alternativak vizsgalata, a legjobb valtozat kivdlasztdsa. Az a jo valtozat, amely beleillik az
elfogadott stratégiai irdnyba, és a célok megvaldsuldsat segiti el§. Az igazgatdsag felada-
ta az elhatdrozott stratégiai akciok megvaldsuldsdanak figyelemmel kisérése, a visszacsatoldsi
rendszer kiépitése, a teljesitményeket értékels jutalmazdsi €s 6sztonzési rendszer megalkotasa
és miikodtetése. Az igazgatdsag sokat tehet ezaltal azért, hogy az oktatdk, a kutatok, az
alkalmazottak mintegy sajatjuknak érezzék az intézményt, amennyiben a jé miikédés ho-
zamabol maguk is részesednek.

Lorange (2002) bizonyitja, hogy egy olyan specidlis szervezetben, mint az egyetem, az
allami irdnyitasu intézmények kérében a ,trustee” tipusu irdnyitod testiilet tarthat igényt
legnagyobb érdeklGdésre.s Megitélésiink szerint a hazai allami egyetemek esetében is ez
az igazgatdsagtipus ajanlhatd mint legkedvezGbbnek igérkezé formacid. Az ilyen tipusd

5  Aszerepek jobb megértéséhez az uizleti életbSlismert iranyitdsi formak (igazgatdsag, kuratérium) adhatnak
eligazitast. Az intézmény irdnyitasdban az igazgatdsag haromféle szerepet jatszhat (NEUBAUER-DEMB 1997):
,Watchdog” tipus: a kormanyzas feladata ekkor alapvetGen a teljesitmények figyelése és értékelése (monitoring).
Azilyen tipust igazgatdsdg szerepe hasonlatos egy holding szerepéhez, amely f6ként az irdnyitasa alatt lévo
szervezet pénziigyeit tartja szemmel, és stratégiai tervezésiikbe, napi tigyeikbe nem szél bele. Vizsgalatai az
események megtorténte utdn (after-the-fact) jatszédnak le. Ezt a modellt alkalmazza a Harvard University.

S
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igazgatdsag meghatdrozo, de nem kizdrélagos szerepet jdtszik a stratégiai iranyok kijel6lésében,
egyuttal a monitoring révén nagy vonalakban kdveti a fejleményeket, a pénziigyi helyzetet, a
stratégia megvaldsuldsat, és jelentGsebb eltéréseknél idGben be is avatkozik az események
menetébe. Sziikséges azonban, hogy mindvégig megmaradjon az akadémiai vezetéssel
egy harmonikus, proaktiv, participativ partneri kapcsolat, amely csak vészhelyzetben valik
keményebbé és egyoldalibba. Mindemellett a tulajdonosok képviseldit (az igazgatosdgot)
illetéen a klasszikus alapfelfogas itt is érvényesiil: ha az igazgatdsag az allamot képviseli,
akkor tagjait is az allam (vagy képviseldje, a minisztérium) nevezi ki (a jelolésben természe-
tesen mas szegmensek — pl. a szendtus — is szerepet kaphatnak). Az akadémiai k6zosség
belterjes valasztasa helyett végsd soron az igazgatdsag vdlasztja ki €s nevezi ki a f6 admi-
nisztrativ vezetéket (rektor, dékanok, 6 tisztségvisel6k), munkajukat értékeli, jutalmazza,
adott esetben felelGsségre is vonhatja, sét fel is mentheti Gket.

A professzionalis menedzsmentrél

A harmadik csoportot a menedzsment, az intézmény adminisztrativ vezetdi alkotjak: a rektor
és helyettesei, a dékanok, a karigazgatok és helyetteseik, belsG szervezeti egységek veze-
t6i, a pénziigyi-gazdasagi vezetsk. Ok készitik eld az igazgatStandcs szamdara a stratégiai
alternativakat, az operativ kéltségvetéseket. Gondoskodnak a kijelolt stratégiai iranyok
megtartasardl, a stratégiak, akciok megvaldsitasardl, a koltségvetés elirdsainak realizala-
sardl, valamint az oktatds, a tudomanyos kutatas belsé feltételrendszerének kialakitasardl,
a folyamatok hatékony megszervezésérél.

A felsGoktatas egészében a menedzsment hdrom szintjét kiilonboztethetjiik meg. A felsé
szintet az allami szint( iranyitas jelenti, ahol felsGoktatds-politikat, a miikodés kereteit ha-
tarozzak meg (orszaggylilés, kormany, minisztérium). A kozépsd szint maguknak a fels6fokd
oktatdsi intézményeknek a vezetési szintje, ahol az egyetemi misszid, a kovetendé célok,
stratégidk meghatdrozasa és megvaldsitasa az iranyitas feladata. A karok, a tanszékek,
az intézetek és egyéb belss egységek képviselik az alsé szintet (a végrehajtas, az operativ
irdnyitas szintje). Vizsgdlatainkat ez utdbbi két szintre korlatozzuk. Ebben a szféraban a
»végrehajto hatalom” szereplGi az intézmény ,vezérigazgatdja”, CEO-ja: a rektor és helyet-
tesei, az igazgatdsi apparatus vezet6i, a gazdasagi és szolgdltato egységek vezetdi, de ide
szamitjuk az intézmény szatellitegységeinek (klinikdk, tangazdasagok, kihelyezett tevékeny-

,,Pilot” tipus: a masik véglet, amikor — a j6 révkalauzhoz hasonldan — a testiilet megkisérli szinte kézen fogva
vezetni az intézményt: kezdeményezg, aktiv szerepet jatszik a stratégiai irdnyok kijellésében. Jol kiépitett
monitoringrendszerrel kdveti az eseményeket, nemkivadnatos fordulatok észlelésekor post-action teszi meg
korrigald lépéseit, és hatdrozottan beavatkozik a rendszer mikodésébe. Ilyen modellt kisméretii vagy nem
allami tulajdond egyetemeknél talalunk.

JTrustee” tipus (vagyonkezeld, gondnok, kurdtor): a két széls6 eset kozti kompromisszumos dtmenet: tandcsaival
maga is részt vesz a stratégiai irdnyok meghatarozasaban, és a monitoring alapjan a lényeges eltérések esetén
beavatkozik az események menetébe, de napi operativ dontésekben tartdzkodo.
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ségek, csatolt vallalkozasok, profitorientdlt és nonprofit kapcsolédd intézmények) vezetdit
is. Idetartoznak természetesen az akadémiai alapegységek vezetGi (karok, dékanok, kari
oktatasi és kutatdsi egységvezetdk) is. Ok szinte minden esetben kinevezett vezetdk.

Amikor menedzsmentrél beszéliink, nem feledkezhetiink meg a felsGoktatds sajdtos
természetérdl. Az egyetemek miikodési céljai mindig is kétértelmiiek voltak, miikodésiik,
tuddst elGallité technoldgiajuk sem volt vilagos, egyértelmii. Professzoraik sajatos sze-
repet jatszanak az intézmény életében, amelyhez hasonlét mas szervezetekben nemigen
taldlunk. Az egyetemek a kdrnyezet viharaival szemben meglehetésen védtelenek, ezért
sebezhet6k. Azok a modellek, amelyek ezt a sajatos jelleget leirjak, szervezett anarchidrdl,
lazdn kapcsolodo rendszerrél, adhokrdcidrol beszélnek, masok kollegialis, biirokratikus vagy
politikai oldalrdl kozelitik a kérdést (KELLER 1983). A menedzsment kialakitdsakor ezeket a
sajatossagokat mindenképpen figyelembe kell venni.

Az akadémiai szférarol

A negyedik csoportot az akadémiai szféra (az ,,egyetemi polgdrok”) képezi: az intézmény ok-
tatdi, az intézmény kutatdi, az intézmény alkalmazottai, valamint a hallgatdk. Ilyen saja-
tos kozeggel sem a nemzetek kormanyzasaban, sem a vallalati kormanyzasban nem lehet
talalkozni, az egyetem t6liik lesz egyetem. FelelGsségiik a minGségi, szinvonalas oktatds
és kutatas, valamint hallgatok esetében a hatékony tanulas.

Az egyetemi kormanyzas modelljében az akadémiai szféra autondmidja tudomanyos
ugyekben, tanulmanyi kérdésekben érintetlen marad, dontési hataskériik csorbitatlan. Bar
a vezet6k megvalasztasianak joga, a stratégiai dontések meghozatala kikeriil hataskoriikbdl,
véleményiik meghallgatdsa, tekintetbevétele tovabbra is fontos eleme a rendszernek.

A kormanyzdasban részt vevo szerepl6k koziil altalaban a végrehajtdé hatalom részérdl fe-
nyeget leginkabb az a veszély, hogy a tabbiek rovdsdra tulzottan megerésddnek, ,,tulhatalomra”
tesznek szert. Ahogy a nemzetek kormanyzasaban a végrehajté hatalom letéteményesét,
a kormanyt, vagy a vallalatok esetében a vezérigazgatot sziikséges a hatalom megosztasa
soran biztositékokkal koriilbastydzni, gy az egyetemi kormanyzas esetén is fontos ennek
a kérdésnek a megoldasa. Ez esetben azonban a rektorral szemben a szendtus, az aka-
démiai szféra is kénnyen ,tdlhatalomra” tehet szert. Egyik valtozat sem kivanatos. Ezért
egy egyetemi kormanyzdsi rendszerben a rektor vezetése alatt allé végrehajto testiilet és
a szenatus kezébdl a stratégiai kérdésekben a végsd dontés joga kikeriil. Akadémiai ligyekben
viszont a szendtus és annak elnoke kap az eddigieknél nagyobb hatalmat, dontési jogkort.
Mindezek mellett a vezetésben a participacio elvét is érvényesiteni sziikséges (részleteseb-
ben lasd BARAKONYI 2003b).

Azokban az orszdgokban, amelyekben az egyetemi kormanyzas intézménye kiteljese-
dett, a rendszer miikodését szerzGdések teszik atlathatéva, teremtik meg a felel6sség és a
szamonkérés alapjat. SzerzGdés johet létre az dllam és az igazgatdsag, az igazgatdsag és
az intézményi adminisztrativ vezetGk kozott, valamint ez utdbbiak és a szervezeti egységek
(karok, tanszékek, departmentek) viszonylatdban is. A szerzédések a kiindulasi helyzetet

n
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elemzik és rogzitik, majd részleteiben is meghatarozzak az adott szervezeti egységtil elvart
outputot. Ezek a szerz6dések megjelolik a teljesitési hatdridéket, megnevezik a felel6soket,
valamint megallapitjdk és biztositjak a kivant output teljesitéséhez sziikséges eréforrasokat,
kiils6 tamogatdsok formajat, mértékét.®

MERRE TART A VILAG FELSOOKTATASA?

Ugy tlinik, az egyetemi kormanyzds paradigmajat a fejlett orszagok felsGoktatasa elfogadta,
és elindult a rendszer kiépitése felé. Egységes megoldasrdl nem beszélhetiink: a térténelmi
el6zmények, a helyi sajatossagok, az érdekcsoportok kozotti eréviszonyok eltéré megol-
dasokat eredményeztek. Néhany orszag kivételével a kormanyzasi paradigma alapvetd,
meghatarozo eleme megjelenik: az irdnyito testiilet a stratégiai kérdések iranyitdsat (és
nem vezetését, menedzselését) vette kézbe, és ezekben a testiiletekben megjelentek az
érdekhald kiilsé szerepldi, a kiils6 stakeholderek (BARAKONYI 2004a, EURYDICE 2008,
VILALTA 2003).

Az orszagonkénti eltérések az

iranyitd testiilet létrehozasanak
maddjaban, a kézrem(ikod6 csoportok
(oktatok, kutatok, intézményi alkal-

A kormdnyzds alapgondolata az orszdgok tul-
nyomo tobbségének felsdoktatdsdban érvényesiil
a kiilonbozdsegek megléte ellenére. Egyértelmiien
jelen van a kifelé irdnyultsdg, a munkaadcokkal,

mazottak, kiilsé érintettek) orszagon-
ként eltéré aranyaban, az intézményi
vezet6 ki- és megvdlasztasi, valamint
kinevezési mddjaban konkretizaldd-
nak. Ezen eltérések mogott az adott
orszag sajatos sziikségletei huzédnak
meg — gondoljunk csak a sokféle ku-
tatasi-innovacios igényre, a munkaeré
képzettségében megmutatkozo kiilonb6z6ségekre, a tarsadalom fejlettségében meglévd
eltérésekre. Mindezek diverzifikaciot eredményeznek az iranyitasi formak megvdlasztasanal.
Nincs egyediil érvényes modell, legjobbnak kikidltott megkozelités. Az intézményi kormanyzas
formaja egy orszagon beliil még intézménytipusonként is kiilonbozhet. Megfigyelhetd azon-
ban, hogy egy irdanyba konvergdlnak.

A nemzetkozileg elfogadott definicid szerint:

,,Kormdnyzé testiileten (governing board) személyek azon csoportjat értjiik, amely megha-
tarozza a felsGoktatdsi intézmény miikGdésének stratégiai irdnyadt, feliigyeli tevékenységét. A kor-
mdnyzo testiiletek az egyes orszdgokban kiilonb6zo elnevezések alatt jelennek meg, mint pl. board
of trustees, board of governors, university council, supervisory board. A kiilsG érintettek
(external stakeholder) elnevezés olyan szakembereket takar, akik az ipart, az iizleti vildgot, az
orszdgos, a regiondlis vagy a helyi kormdnyzatot képviselik.” (OECD 2008)

a munkaerdpiaccal, a régiéval kialakitando
oktatdsi, kutatdsi és innovdcios kapcsolatok
igénye. Ebbol kovetkezik a kiilso stakeholderek
bevondsa az intezmények irdnyitdsi rendszerébe,
a mindsegbiztositds rendszerébe, tovdbbd a kiilso
bevételek ardnydnak novekedése, a felsdoktatds
nemzetkoziesedése is.

6 Részletesebben ldsd BARAKONYI 2003a, 2004b, 2004¢; BLEIJERVELD 1997.
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A stakeholderek egyiittmiikodésével koherens felsGoktatdsi intézményi viziok megfo-
galmazasa sziikséges, amelyek alapjan olyan kozép- és hosszu tavu oktataspolitika fejleszt-
hetd ki, amely harmonizal a nemzeti tarsadalmi és gazdasagi célokkal. Ez megkdveteli a
felsGoktatasi intézményt6l az atfogd stratégiai elemzést és egy vildgos stratégiai célkitlizés
megfogalmazasat. Mindez elemz6 gondolkodast, vitakat és konszenzuskeresést igényel.
A kormdnyzé testiilet feladata 6sszhangot teremteni a kiilonb6z6 stakeholderek divergald
érdekei kozott.

A kormanyok joggal varjak el az dllami finanszirozasu intézményektdl, hogy a tdmoga-
tas fejében a nemzeti felsGoktatdsi stratégidval 6sszhangban lévs intézményi stratégiakat
dolgozzanak ki, miikédésiik ennek alapjan térténjék. A kormdnyzo testiilet ezért — a tdrsadalom
érdekében — stratégiai (és nem tudomdnyos) irdnyitdst végez.

A gazdasagilag legfejlettebb orszdgokat tomorité OECD atfogd felmérést és elemzé
munkat inditott el abbdl a célbdl, hogy segitséget nyljtson az egyes orszagok szamara
felsGoktatas-politikajuk kialakitasahoz. E politikak célja: maximalizalni a felsGoktatas (pon-
tosabban a tercier education) hozzajarulasidt az egyes nemzetek gazdasagi és tarsadalmi
céljainak megvaldsitdsahoz. A vizsgalat 24 orszag felsGoktatasi rendszerének kialakitdsat,
miikodési jellemzdit, létez6 gyakorlatat dolgozta fel, elemezte, értékelte. A vizsgalatban
kiilonféle tarsadalmi berendezkedésii orszagokat talalunk (pl. Kina, Egyesiilt Kiralysag,
posztszocialista orszdgok). A felmérésben Afrika kivételével valamennyi kontinens kép-
viselteti magat (Eurdpa 17 orszaggal).

A zarétanulmany kozreadasa és disszemindcidja 2008-ra esett.” Olyan fontos teriiletekre
terjedt ki az elemzés, mint a felsGoktatas kormanyzasa, finanszirozasa, a minGség kérdé-
se, az esélyegyenl8ség, az innovacio, a munkapiaci kapcsolatok, valamint a felsGoktatas
nemzetkoziesedése. Ezek koziil a témank szempontjabdl kdzvetlendl érintett felsGoktatasi
kormanyzas kérdését, azon beliil is az intézményi kormanyzas problematikdjat emeljiik ki.

Az autondmia értelmezése meghatarozo jelent6ségli az Uj kormanyzasi paradigma meg-
alkotasaban, attdl el nem valaszthaté. A hagyomanyos — kdzépkori és humboldti hagyo-
manyokon alapuld — megkozelitéssel szemben e téren is jelentds elmozdulas figyelhetd
meg (ALTBACH ET AL. 1999; BARAKONYI 2007; FELT 2003; MAGNA CHARTA 1988; THOMAS
2002). A nagyobb autondmia nagyobb felel&sséggel jar egyiitt. Ahhoz, hogy ez a felelGsség
érvényesithets legyen, hogy a tarsadalmi érdek érvényesiiljon, a tarsadalom képviselGinek
helyet kell kapniuk az intézmény stratégiai (nem tudomanyos) iranyitasaban. Ez a nagyobb
onallésag araként is felfoghatd, ily médon az orszdgok tulnyomé tobbségében elfogadhato.
Mindez természetesen nem megy sulyos vitak nélkdil.

,,Egyes csoportok szerint az akadémiai szabadsdgot veszély fenyegeti a felsGoktatdsban érvé-
nyesiilg trendek kovetkezményeként. Ezzel egy idGben a felsGoktatdsi intézmények olyan nyomds
ald keriiltek, hogy a kozpénzeket a tdrsadalom egészének érdekei szerint hasznaljak fel. A legtobb
orszdgban az egyetemeken folyd munka koncepciéjdnak tjragondoldsa kovetkezett be. Ebben

7 Atanulmany magyarorszagi bemutatdjara, disszemindcidjara 2008. december 1-2-4n kerdlt sor, Budapes-
ten OECD-szakemberek, hazai oktatdspolitikusok, felsGoktatds-kutatok, felsGoktatdsi szakemberek bevona-
sdval.
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az Osszefiiggésben az egyetemi szabadsdgot az egyetemnek a tdrsadalommal szemben fenndllo
kotelezettségei keretében kell ujragondolni. Ez azt is jelenti, hogy az egyetemi oktatdk, kutatok,
mikozben sajat céljaikat kovetik, felelGsek az intézmény céljainak teljesiiléséért, mivel a tevékeny-
ségiikhoz sziikséges alapokat és feltételeket az intézmény biztositja. Szabadsdgot kell élvezniiik
viszont az oktatott kurzusok kialakitdsdaban, a kutatdsi témdik kivalasztdsdban, a kutatdshoz valo
hozzddlldsukban — az intézmény vagy a felsGoktatdsi rendszer dltal meghatdrozott prioritdsok
figyelembevételével. Nem korlatozhatdok kutatdsi eredményeik kozreaddsdban, nem szabad Gket
megakaddlyozni a publikdldsban. E nagyobb szabadsdgnak azonban az eredményeket (kimeneteket)
illet6en akadémiai tevékenységiikkel kapcsolatos nagyobb felelGsséggel kell egyiitt jdrnia.” (OECD
2008, 19)

A tovabbiakban az egyetemi kormanyzds orszagonkénti megvaldsulasat foglaljuk Gssze.
Néhany megjegyzés elérebocsatasa sziikséges azonban a tablazatok tanulmanyozasahoz.

= Az ausztral felsGoktatas esetében a megdllapitasok az egyetemekre vonatkoznak.

= Holland egyetemek kormanyazdsi modelljében a kormanyz6 testiilet felett egy
feliigyelGbizottsagot is taldlunk: az allami finanszirozasu kutatéegyetemek esetében
ezek tagjait a kormany nevezi ki. Az alkalmazott tudomanyok teriiletén miik6dé egyete-
mek fliggetlen statuszt élveznek, a vdlasztas mddja intézményi hataskorbe tartozik.

= A norvég egyetemek eldonthetik, hogy maguk valasztanak rektort, boardelnokot, vagy
kinevezett rektorral és elnokkel miikodnek.

= Oroszorszagban a kormanyzo testiilet létrehozasa az adott feltételek kozott megen-
gedett, de nem kotelezé.

= A spanyol egyetemek kormanyzasi modellje a 2007. évi torvény elGirasait tiikrozi, és
nem vonatkozik a szakmat ado fels6foku szakképzési intézményekre.

= Svédorszagban az oktatok, kutatok teljes jogu tagjai lehetnek a kormanyzé testiiletnek,
az alkalmazottak tanacskozdsi joggal vehetnek részt az iiléseken.

= Svdajcban az allami intézmények kormanyzd testiileteinek tagjait az egyes kantonok,
a kiilonboza tipusu intézmények eltéréen alakithatjak ki.

= Az Egyesiilt Kirdlysagban valamennyi felsGoktatasi intézmény jogilag fliggetlen ma-
ganintézménynek mingsiil, de legtobbjiiket az allam is tamogatja. A kiilsé érintett
jelenlétét a kormanyzo testiiletben az intézmeény alapitdlevele, szervezeti és miikodési
szabalyzata irja el6. Néhdny skdciai ,,ancient university”-n (Edinburgh kivételével) a
didkok vdlasztjak meg a rektort elnéknek.

Nézziik meg ezek utan, hogy az egyes orszagok torvényi szabalyozasaban hogyan jelenik
meg a kiilsG szakemberek bevondsa az intézményi irdnyitd testiiletekbe, milyen médon
valasztjak meg az intézmény vezetdjét, és kik alkotjak a kormanyzé testiiletet. Mindharom
jellemz6 az egyetemi kormanyzas kardinalis kérdéseire keresi a valaszt, ezek a tényezék don-
tik el, hogy valdban kormdnyzdsi paradigma valdsult-e meg az egyes orszagok felsGoktatasi
intézményeiben, megtortént-e a szakitds a hagyomanyos intézményiranyitasi modellel, és
valéban létrejott-e az az irdnyitasi paradigma, amely nagyobb valdszin(iséggel képes valaszt
adni a globalis vilag, a felsGoktatasi trendek dj kihivasaira.
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Kiilso érdekeltek a kormanyzo testiiletben

Ha figyelmesen dtnézziik az 1. tdblazatot, akkor azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy a
vizsgdlt orszagok tulnyomé tobbsége elmozdult a kiilsé stakeholdereket is magaba foglald
board tipusu irdnyitas felé. A kiils6 érdekeltek szamaranya, létszama jelentds eltérést mutat
ugyan — minden bizonnyal a helyi hatalmi viszonyok, felsGoktatasi tradiciok és egyéb helyi
sajatossagok, alkupozicidk eredményeként —, de ett6l még az uj iranyitasi modell miiko-
déképes.

1. TABLAZAT: Jogi szabdlyozds — kiils6 szakért6k bevondsa az dllami intézmények

kormanyzo testiileteibe

Orszag Kiils6 szakemberek bevonasanak jogi szabalyozasa
Ausztrdlia Intézményi hatdskor, de a boardban a kiilsék ardnya so% felett legyen

Belgium (flamand) | Térvényben maghatarozott, de a kiilséknek nem sziikséges tobbséget alkotniuk

Csehorszag Akadémiai szendtus tagja kiilsé szakember nem lehet
Tudomanyos tandcs: torvényben meghatdrozott, de a kiils6k ardnya legalabb 339% legyen
Board of trustees: torvényben meghatdrozott (100% kiilsé tag)

Chile Toérvényben meghatarozott, de a kiilséknek nem szitkséges tobbséget alkotniuk

Egyesult Kirdlysdg | FelsGoktatdsi korpordciok: torvényben eldirt, de a kiilsé szakemberek szdmat nem irja
(Anglia, Wales, el

Eszak-Trorszdg) Egyéb intézmények: intézményi hatdskor (kell kiils6 tagnak is lennie)
Egyesilt Kirdlysdg | Az1992. utan létrehozott intézmények tobbségében: torvényi eléirds (tobbséget ir eld)
(Skécia) Egyéb intézmények: intézményi hataskor (kell lennie kilsé tagnak)
Esztorszdg Intézményi hatdskor: csak kevés intézménynél talalunk kiilsé tagot
Finnorszag Egyetemeknél: a torvényben meghatdrozott (min. egy f6, max. a board harmada lehet
kiilsé tag)
Politechnikumok: torvényben meghatarozott — egyharmad kiilsé tag sziikséges
Gorogorszag A torvény nem engedi meg kiilsé tag jelenlétét
Hollandia Intézményi hataskor
Horvatorszag Torvényben meghatdrozott, a kiils6knek legaldbb 50%-os ardnyt kell biztositani
Izland Térvényben meghatarozott (nincs el8iras, hogy a kilsék tobbségben legyenek)
Japan Allami egyetemek: torvényben szabdlyozott — kiils6k létszamara nincs elGirds

Egyetemi kdzhasznd tarsasdgok: intézményi hataskor (kell lennie kilsé tagnak)
Maganegyetemek: a helyi 6nkormdanyzat hataskorébe utalva (kevés helyen taldlni kiilsé

szakértdt)
Kina Intézményi hataskor
Korea A torvény nem engedélyezi kormanyzd testiiletek miikodését
Lengyelorszag Intézményi hataskor: csak kevés helyen taldlunk kiils6 szakembert
Mexikd Intézményi hatdskor

Miiszaki, politechnikai és interkulturalis intézményeket illetéen torvény szabdlyozza
(tobbséget ir eld)

Norvégia Toérvényben meghatarozott: a 11 f8s boardbdl 4 f6 kiils6 szakember
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Orosz Foderdcié Intézményi hatdskor: kiilsé szakembernek kell lennie a boardban
Portugdlia Torvényben meghatdrozott

Spanyolorszdg Intézményi hatdskor (az so f6b6l max. 3 f6)

Svdjc Intézményi hatdskor: a boardban kell lennie kiilsé szakembernek is

Svédorszag Torvényben meghatdrozott: a kiilsé szakembereknek tobbséget kell alkotniuk, de szamu-

kat nem irja el6 a torvény

Uj-zéland Torvényben meghatdrozott. Bar a torvény szamardnyt nem ir el6, a gyakorlatban a

kiils6k tobbséget élveznek

Forrds: sajdt szerkesztés az OECD 2008 adatai alapjan.

Egyetlen eurdpai orszag (Gorogorszag) és Korea torvényi szabalyozasa zarja ki kiilsé
szakember részvételét az iranyito testiiletben.

T6bb olyan orszagot talalunk, amelynek szabdlyozasa megengedd: az intézményi ha-
taskorbe utalja a kiils6k bevonasa kérdésének eldontését, de nem tiltja (pl. Hollandia,
a japan allami egyetemek, Kina, Lengyelorszag, Mexikd nem mi(iszaki intézményei,
Esztorszag).

A kiils6 szakemberek jelenlétét koveteli meg, szamukat nem szabalyozza, tobbséget
nem ir el6 (pl. Oroszorszag, Anglia, Wales, Eszak—frorszég, flamand Belgium, Chile,
Izland, Svéjc, Uj-Zéland).

El6irja a kiils6 szakemberek ardnyat, szamat (pl. finn politechnikumok, Norvégia), vagy
meghatarozza a kiils6k maximalis szamat (Spanyolorszag), vagy minimdlis és maxi-
malis hatdrértékek kozzé tereli a kiils6k szamat (pl. finn egyetemek).

A kils6 szakemberek tobbségét koveteli meg (pl. Ausztrdlia, Horvatorszag, mexikdi
mdiszaki intézmények, Svédorszag).

A board kizarélag kiilsé szakemberekbdl allhat (Csehorszag).

Egy orszdg tobbféle modellt is alkalmazhat (kiilonféle tipusu intézményeinél), ezért a tipizalt
esetek szama az orszagok szdmat meghaladhatja. Ily mddon a kiilsé érdekeltek bevonasa-
nak szabalyozasaban 26 eset talaltunk. Megoszlasukat a 2. dbra szemlélteti.

A kiils6 szakemberek szerepének novekedése az egyetemek, fGiskolak stratégiai ira-
nyito testiiletében még szembetiinGbb, ha az egyik csoportba a kiilséket kizardkat, illetve
részvételiiket (az intézmény valasztdsa szerint) megengeddket soroljuk, szembedllitva a

mdsik csoporttal, amely kifejezetten
elGirja valamilyen mértékben a jelen-

A tendencia egyertelmdi: a kiilsé érdekeltek

|étiiket (3. dbra). A kiils6 stakeholderek jelenléte a stratégiai dontéshozd testiilethen a
jelenléte szemmel lathatéan megha- vildg fejlett orszdgainak felsGoktatdsi intézményi
tarozé: ez mar nem a hagyomanyos irdnyito testiileteiben valamilyen formdban és

autondmiafelfogason alapuld egyete-
mi 6nkormanyzati modell. Ebben a kor-

mértékben mdr polgdrjogot nyert. Mindossze két
orszdg zdrja ki a kiils6 érdekelteket, és hat orszdg
megengedd szabdlyozdst alkalmaz: az orszdgok

manyzdsi modellben a tarsadalom, az 75%-a valamilyen mértékben kifejezetten elditja
allam és az addfizet6k képviseldi jelen- kiils stakeholder szakemberek bevondsdt a stra-
t8s szerepet, betekintési és beleszdlasi tégiai dontéshozd testiiletbe.

jogot kapnak.




2. ABRA: Kiils6 érdekeltek bevondsdnak
részletes szabalyozasa
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3. abra: Kiilsé érdekeltek bevonasanak
aggregalt dbrija

Csak kiils6: 4%
Kizaré,

Tobbséget
kovetel: 17%

Megenged6:

megengedo:
31%

25%

Szamukat
eldirja: 7% Kotelezben
Megkéveteli: eléirt: 69%
37%

Forrds: sajdt szerkesztés az OECD 2008 adatai alapjan. Forras: sajdt szerkesztés az OECD 2008 adatai alapjan.

Intézményi vezeto valasztasanak madja

A 2. tdbldzat a felsGoktatasi intézmény vezetGjének kivalasztasi modjat tekinti at a felmé-
résbe bevont orszagok torvényi szabalyozasa tiikrében. A vizsgalt esetek tizféle gyakorlatot
mutatnak, melyek az alabbiak.

= Belsd intézményi testiiletek (tanacs, szenatus) valasztjak meg a hagyomanyos médon
(Kina, belga flamand egyetemek, Izland, Lengyelorszag, Mexikd, Norvégia).

= BelsG intézményi testiiletek valasztjak meg kdzvetlen szavazassal (Spanyolorszag).

= A kormanyzd testiilet maga valasztja meg és nevezi ki (Ausztrdlia, Csehorszag, Anglia,
Wales, Eszak-Irorszdg, skdciai djabb egyetemek, finn egyetemek, mexikéi miiszaki
intézmények, Portugalia, Svajc, Uj—Zéland).

= Belsé testiilet valasztja meg, majd a kormany nevezi ki (Chile, finn politechnikumok,
Gorogorszag).

= Avalasztds mddjanak kivalasztasa intézményi hataskor (Hollandia, Oroszorszag).

= A rektor egyben a kormanyzo testiilet elngke is (Izland).

= Kiilsket is tartalmazd jel6lébizottsag valasztja ki, a kormany nevezi ki (japan nemzeti
egyetemek, Esztorszég).

= Azintézmény belsé testiiletei dltal valasztott vezetét a helyi 6nkormanyzat nevezi ki
(japan egyetemi korporacidk).

= A kormanyzo testilet valasztja ki, a helyi dnkormanyzat nevezi ki (japan dllami egye-
temek).

= Avezet6t a kormdny nevezi ki (Korea, Norvégia).
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2. TABLAZAT: Az intézményi vezeté megvalasztasanak médja

Orszag

Allami intézmény vezetGjének megvalasztasi mddja

Ausztralia

A kormdnyzd testilet valasztja meg.

Belgium (flamand)

Egyetemek esetében belsé testiiletek valasztjak, féiskoldknal a kormdnyzo testilet
nevezi ki.

Csehorszag A Szendtus elnokét a kormanyzo testiilet valasztja meg.
Tudomdnyos tanacs elndke az intézmény rektora.
A kormdanyzd testilet elnokét maga valasztja meg.

Chile Belsé testiiletek valasztjik meg, majd a kormany nevezi ki.

Egyesiilt Kiralysdg
/(Al"lgli?.,{, Wales,
Eszak-Trorszag)

Minden intézményben a kormdnyzd testilet valasztja meg.

Egyesilt Kiralysdg
(Skécia)

Az 1992 utdni intézmények esetében a kormdnyzo testilet nevezi ki.
A régi skot egyetemeken belsé testiletek valasztjak.

Esztorszdg

Szakintézményekbe egy elektori testiilet nevezi ki.
Mas intézmények esetében: egy specidlis vdlasztasi testilet valasztja ki, a kormanyzé
testilet jovdhagyja. Az eljdrast a kormany irja eld.

Finnorszag

Egyetemek: kormanyzd testiilet nevezi ki.
Politechnikumok: belsé testiiletek valasztjak.

Gorogorszag Belsé testiiletek valasztjak.

Hollandia Intézményi hatdskor.

Horvétorszag A kormdnyzd testilet vdlasztja meg.

Izland Belsé testiiletek valasztjik meg, a kormany nevezi ki. A rektor egyben a kormanyzd
testiilet elnoke is.

Japan National universities: kiilsGket is tartalmazd jelel6bizottsag vélasztja ki, €s a kormany
nevezi ki.
Public university corporations: az intézmény altal kivalasztott vezetét a helyi onkor-
manyzat nevezi ki.
Public universities: a kormdnyzd testilet altal kivdlasztott vezet6t a helyi dnkormany-
zat nevezi ki.

Kina Belsé testiiletek valasztjdk.

Korea Az intézmény vezetdjét a kormany nevezi ki.

Lengyelorszdg Belsé testiiletek valasztjak.

Mexikd Altaldban belsé testiiletek valasztjdk.
Miszaki, politechnikai és interkulturalis intézmények: kormanyzé testilet nevezi ki.

Norvégia Belsé testiletek valasztjdk, vagy kormanyzati szervek nevezik ki.

Orosz Foderdcié

Intézményi hataskor — rendszerint a kormanyzo testiilet vdlasztja meg.

Portugélia

A kormdanyzd testilet valasztja meg.

Spanyolorszdg

Belsé testiiletek valasztjak meg (szendtus, oktatok-hallgatdk kozvetlen szavazdsa
vagy az intézmény dontése szerint).

Svdjc

A kormdnyzétestiilet nevezi ki.

Svédorszag

A vice-chancellor javaslata alapjan a kormany nevezi ki.

Uj-zéland

A kormdnyzd testllet valasztja meg.

Forrds: sajdt szerkesztés az OECD 2008 adatai alapjan.




TANULMANYOK | 19

A jobb attekintés kedvéért négy fon-

A legfelsd intézményi vezetd vdlasztdsdban a
tosabb csoportot alkottunk. A tipikus- af y

konzervativizmus erésebb hatdst gyakorol, mint a

nak mondhaté esetek csoportositasa kormdnyzo testiilet létrejotte esetén: a hagyomd-
az eldbbi felsorolasbél a kovetkezd nyos vezetdvdlasztds még jelen van a gyakorlat-
(egy orszag tobbféle megoldast is al- ban. A minta 38%-a még a régi modon, belso tes-

tiiletei donteésevel jeloli ki vezetdjet. Vegyiik észre,

hogy ez mdr kisebbséget jelent, nem dltaldnos

= abelsd testiilet valaszt vezet6t: gyakorlat. A legnagyobb ardnyt mdr a kormdnyzo
11 eset (41%); t,estlldet (vagy jelolcz’blz,oFtsag) al.tal valas,ztott, .

. 2k , ‘ testiilet valaszt és kinevezett vezetdk érik el, ami a kormdnyzdsi
akormanyzo testulet valaszt ve- paradigma erds jelenlétére utal. Mivel néhdny

kalmazhat):

zet6t: 12 eset (45%); orszdgban maga az intézmény donthet a vezetd
= a kormany valaszt vezetét: kivdlasztdsdnak modjdrol, és feltételezhetd, hogy
2 eset (7%); a kijelolési alternativa is bekovetkezik, megdl-

lapithatjuk, hogy a vezetd vdlasztdsa helyetti
kinevezési ardny eléri az 50%-ot.

= intézményi hataskor a mod meg-
valasztdsa: 2 eset (7%).

Az irdnyito testiilet 6sszetétele

A harmadik fontos kérdés, hogy kikbdl all az iranyito testiilet. A vizsgalat eredményeit a
3. tdbldzatban mutatjuk be. Az adatok alapjan néhany tipikus szerkezet jelenik meg.

= Csakis belsé érdekeltek: oktatok, kutatok, alkalmazottak (Esztorszég, Gorogorszag,
Lengyelorszag, mexikdi nem miiszaki-politechnikai intézmények, Spanyolorszag).

= Csak kiilsG érdekeltek (Csehorszag, holland alkalmazott tudomanyi egyetemek).

= BelsG és kiilsG érdekeltek vegyesen (Ausztralia, flamand Belgium, chilei intézmények
tobbsége, Egyesiilt Kiralysag, Finnorszag, holland kutatéegyetemek, Izland, Japan,
Kina, mexikdi miiszaki, politechnikai intézmények, Norvégia, Oroszorszag, Portugilia,
Svajc, Svédorszag, Uj-Zéland).

= Nincs kormanyzd testiilet (Korea).

3. TABLAZAT: Allami intézmények kormdnyzé testiiletének dsszetétele

Orszag Allami intézmények kormanyzd testiiletének tagjai

Ausztralia Oktatdk, kutatok, alkalmazottak, kiilsé érdekeltek

Belgium (flamand) | Oktatdk, kutatdk, alkalmazottak, kiilsé érdekeltek

Csehorszag Szenatus: oktatok, kutatok, hallgatok
Tudomdnyos tanacs: oktatdk, kutatdk, kilsé tuddsok
Kormanyzd testiilet: kiils6 érdekeltek

Chile Legtobb esetben: oktatok, kutatdk, kiilsé érdekeltek
Néhdny esetben: alkalmazottak, hallgatok
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Egyesult Kirdlysdg | Oktatdk, kutatok, alkalmazottak, hallgatdk, kilsé érdekeltek

(Anglia, Wales,

Eszak-Irorszdg)

Egyesilt Kirdlysdg | Oktatdk, kutatok, alkalmazottak, hallgatdk, kilsé érdekeltek

(Skécia)

Esztorszég Rektor, rektorhelyettes, oktatdk, kutatdk, hallgatok

Finnorszag Egyetemek: oktatok, kutatdk, alkalmazottak, hallgatok, kilsé érdekeltek
Politechnikumok: oktatdk, kutatdk, alkalmazottak, hallgatdk, kilsé érdekeltek

Gorogorszag Oktatok, kutatdk, alkalmazottak, hallgatok

Hollandia Kutatéegyetemek: oktatok, kutatdk, kilsé érdekeltek
Egyetemek (alkalmazott tudomany): kiilsé érdekeltek

Horvatorszag Oktatdk, kutatok, alkalmazottak, hallgatok

Izland Oktatok, kutatok, alkalmazottak, hallgatdk, kilsé érdekeltek

Japan National universities: oktatdk, kutatdk, alkalmazottak, kiilsé érdekeltek (a tagsag ossze-
tétele intézményenként véltozik)
Public university corporations: oktatdk, kutatdk, kiils6 érdekeltek (a tagsdg osszetétele
intézményenként valtozik)
Public universities: oktatdk, kutatdk, kiils6 érdekeltek (a tagsdg osszetétele intézményen-
ként valtozik)

Kina Oktatdk, kutatok, alkalmazottak, kiilsé érdekeltek

Korea Nincsenek kormanyzé testiletek

Lengyelorszag Oktatdk, kutatok, alkalmazottak, hallgatok, doktoranduszok

Mexikd Altaldban: oktaték, kutaték, alkalmazottak, hallgatok
Miiszaki, politechnikai, interkulturdlis intézmények: oktatdk, kutatdk, alkalmazottak,
hallgatdk, kiils6 érdekeltek

Norvégia Oktatok, kutatok, alkalmazottak, hallgatdk, kilsé érdekeltek

Orosz Foderacid Oktatdk, kutatdk, alkalmazottak, hallgatok, doktoranduszok, kiilsé érdekeltek

Portugélia Oktatok, kutatok, alkalmazottak, hallgatdk, kilsé érdekeltek

Spanyolorszdg Oktatok, kutatdk, alkalmazottak, hallgatok

Svdjc Oktatdk, kutatok, hallgatdk, kiilsé érdekeltek

Svédorszdg Oktatdk, kutatdk, hallgatdk, kiilsé érdekeltek

UjfZéland Oktatdk, kutatok, alkalmazottak, hallgatdk, kilsé érdekeltek, operativ vezetd

Forrds: sajdt szerkesztés az OECD 2008 adatai alapjan.

A tablazatbol lathatd, hogy mindossze egy olyan orszag szerepel a mintaban, ahol nincs
kormanyzo testiilet (Korea) — itt mar a vezet6 kinevezése is kormanyszintrél tortént. Legnép-
szer(ibb a vegyes modell alkalmazasa, ahol belsé és kiilsG érdekeltek egyarant jelen vannak
az iranyito testiiletben (67%). Két olyan orszag akad, ahol csakis kiils6 érdekeltek alkotjak
a kormanyzd tanacsot (8%). Minden 6todik orszdgban intézményi belsé képviselékbdl 4ll
a testiiletet (4. dbra).

Erdekesen alakul a hallgatok jelenléte a boardban. Az orszdgok 70%-aban tagjai az ird-
nyitd testiiletnek: ezen orszagok tobbsége (kétharmada) olyan testiiletet 4llit fel, amelyben
vegyesen szerepelnek belsé és kiilsG érdekeltek. Hét orszagban egyaltaldn nincs hallgatd



a kormanyzo testiiletben (Ausztralia, flamand Bel-
gium, Csehorszag, Chile intézményeinek tobbsége,
Hollandia, Japan, Kina).

A rektort és helyetteseit minddssze egy orszag
(a csak belsé érdekelteket bevond Esztorszag) iilteti
be a boardba: itt végképp 6sszemosddik a stratégiai
iranyitds a végrehajtassal.

ELVETELT REFORMKISERLET:
A CSEFT-JAVASLAT

A nagy ellatérendszerek reformjdhoz a rendszervaltas
utani kormanyok gyakorlatilag nem mertek hozza-
kezdeni. Az elsG atfogdbb jellegii kisérlet a felsGok-
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4. ABRA: Allami intézmények
kormanyzo testiileteinek 6ssze-
tétele

Nincs board:
4% Csak belsd:

Csak kiils6:
8%

Vegyes:
67%

Forrds: sajat szerkesztés az OECD 2008 adatai
alapjan.

tatds atalakitasa volt: a 9o0-es évek masodik felében — vilagbanki tAmogatdssal — elinditott,
majd lassan kifulladé modernizacios folyamatot a 2002-es kormanyvaltas keltette ismét
életre. A Csatlakozas az Eurdpai FelsGoktatasi Térséghez (CSEFT) program 2002—2003-ban
e reform mélyebb kimunkalasat és megvaldsitasat tiizte zaszlajara.

A CSEFT-javaslat az egyetemi kormdnyzas és autondmia elvi téziseinek vizsgalataval, a
tomegoktatdst mar megvaldsito allamok gyakorlati megvaldsitdsi példdinak elemzésével és
hazai viszonyokra adaptalasaval megfogalmazta a professzionalis egyetemi vezetés hazai
modelljét, felvazolta annak bevezetési mddjat, kezdeményezte megvaldsitasat. Alapelvei

a kovetkezGképpen jelentek meg.

= Az1993. évi felsGoktatasi torvény csak az akadémiai autondmiat deklaralta, gazdasagi
autondmiarol nem beszélt. Az akadémiai autondmia kérdéseibe az allam ezutan sem
kivant részleteiben beavatkozni.

= A gazdasagi autondmia terén viszont valtozas sziikséges: az dllam, a tarsadalom
nagyobb beleszdlast kap az intézmény fontosabb stratégiai jelentGségli dontéseibe,
gazdalkodasaba a board téle delegalt képviseldi révén, a szakszerliség és a tarsadalmi-
tulajdonosi érdek érvényesitése céljabdl.

= A professzionalis menedzsment létrehozdsa a board of trustees formajaban jelenne meg.
Ez azzal jarna, hogy a stratégiai kérdésekkel kapcsolatos végsé dontés, a pénziigyi-
beruhdzdsi dontés, az adminisztrativ vezetGk kinevezési joga kikeriilne az akadémiai
szféra hataskorébdl. E jogokat a tarsadalom, az addfizet6k, a fenntartd, mds széval a
kiilsG stakeholderek felelGs képviseldi gyakorolnak a tarsadalmi érdek érvényesitése cél-
jabél. A szenatus, az egyetemi tanacsok e kérdésekben tanidcsado szerepet téltenének
be. Ezzel parhuzamosan viszont a professzorok, az oktatok autonémidja a hagyoma-
nyos akadémiai ligyekben valtozatlan maradna. Tovabbra is az intézményi tandcsok
hataskorében maradnanak a tanulmanyi tigyek, a tanterv, a tanmenet, az oktatdi ming-
sitések és hasonlo ligyek. Az akadémia szféra és a menedzsment k6zott természetesen
szoros kommunikacids kapcsolat sziikséges. Az intézmény rektordt — szendatus altali
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megvalasztds helyett — a board nevezi ugyan ki, de legalitasat az adja meg, hogy mind
a board, mind az akadémiai szféra bizalmat élvezi. A stratégiai kérdésekben mindkét
félnek joga és kotelessége a javaslattétel, a véleményezés. A botom-up és a top-down
informacidaramlas révén alakithato ki az a k6z6s értékrend, erés és egységes intéz-
ményi kultidra, amely a hatékony és sikeres miikodéshez sziikséges.

A javasolt uj iranyitdasi modellre vonatkozo célallapot és a miikodés alapelve a nemzetkozi
gyakorlat, a szakirodalombdl ismert modellek részletesebb elemzése alapjan fogalmazddott
meg, az eltérd hazai kérnyezetb6l adddo hatarfeltételek figyelembevételével. A CSEFT altal
javasolt modernizalt intézményiranyitasi rendszer az alabbi attribitumokkal jellemezheté.

Az egyéni felelGsség elvének fokozott érvényesitése a kollektiv (testiileti) felelGsséggel
(felelStlenséggel) szemben.

A stratégiai iranyitd testiilet (a board) és a rektor (a menedzsment) szerepének szét-
valasztasa és a feleldsségén alapuld irdnyitdsi filozéfia dtvétele. A vallalati kormanyzashoz
hasonléan a board a vallalati igazgatd tanacsi, a rektor a vallalati vezérigazgatohoz
hasonld funkcidt latna el a hatdskorok, kompetencidk és felelésség vilagos elhataro-
lasaval.

A board of trustees tipust modell alkalmazdsa javasolt: a kormanyzd testilet katali-
zalo, stimuldlo szerepkort latna el a stratégiai kérdések és a pénziigyi helyzet kézben
tartasara koncentralna.

A rendszer felallitdsakor az irdnyito testiilet tagjait a fenntarté (allam, 6nkormanyzat,
egyhaz) nevezné ki (a szenatus véleményének el6zetes meghallgatasaval), a kés6b-
biekben pedig — tagok potlasakor, lemonddsakor, levaltasakor — a kinevezési jog a
boardé lenne.

Az adminisztrativ kulcsvezetdk (a rektor, a dékdnok) esetében a szenatusi valasztas
helyett a kinevezés elve érvényesiiljon. Elfogadottsaguk mind a board, mind az oktatdi
kar részérél fontos tényez8. Az elfogadottsdg a hatékony kormdnyzds sziikséges feltétele.
Ebben a modellben a dékian nem a kar valasztott képviselGje az egyetemi vezetésben,
hanem az egyetemi menedzsment reprezentansa a karon, az egyetemi stratégia kari
megvalositasanak felelGse. A rektor embere: neki tartozik beszamolasi kotelezettség-
gel, nem a kari tandcsnak.

Az adminisztrativ vezet6k (rektor, dékan) kivalasztasat komplex dsszetételli bizottsag
végezné (searching committee). A kivalasztasnal a bizonyitott menedzseri képességek
és kompetenciak, ne pedig az akadémiai teljesitmény legyen meghatdrozo.

A professziondlis vezetés egész embert kivdn. A rektor fliggessze fel oktatdi és kutatdi
tevékenységét, a dékan korlatozza. Az elnok (rektor), a dékan a mainal hosszabb id6-
tavra kapjon megbizast: olyan id6tavra, amelybe a stratégiai feladatok megvaldsitasa
és értékelése is belefér.

A rektor, a dékan teljesitményét a board értékeli (a megkotott szerz6dés és a kiépitett
monitoringrendszer jelzései nyoman): értékelése alapjdn jutalmaz vagy elmarasztal
(érdekeltégi és 6sztonz6 rendszer alkalmazdsa). A stratégiai célok, akcidok nem teljesii-
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lése, a hatékonysag, a pénziigyi helyzet romlasa stb. esetén az adminisztrativ vezetéket
a board levalthatja.

Stratégiai kérdésekben a kezdeményezés mindkét iranybdl kiindulhat, a fontos donté-
sek elGkészitését bottom-up és top-down véleménycserék el6znék meg.

Az intézményi és a kari szint( tandcsok hatdskére korldtozottabb legyen. Akadémiai
ugyekben (tanulmanyi kérdések, tanterv, kollégak megitélése, oktatoi és hallgatdi
tgyek, a koltségvetés részletkérdései stb.) maradjon meg dontési jogkoriik. Stratégiai
kérdésekben, alapvet6 pénziigyi kérdésekben tandcsado szerepet téltsenek be. Kiva-
natos lenne a hallgatdi és alkalmazotti tandcs létrehozdsa, levalasztasa az oktatoi
tandcsrol. A két tandcs évente — stratégiai kérdésekben — k6zos Uilést tart. Tovabbra is
megmarad az osszoktatdi értekezlet. Funkcidja tdjékoztatds, tandcsadds, véleményké-
rés, véleményformalds. Professzorokbdl oktatasi és kutatdsi kérdések megvitatasara
szakértdi bizottsagok alakithatok.

Az egyetemi polgarok koziil a véleményt nyilvanitdk javaslatait végrehajtasi felelGssé-
giik szerint sulyozva célszerii befogadni, ez a suly témanként valtozhat. A hallgatdk sze-
repének dtértékelése: az intézményi stratégiai szintli dontések meghozataldban sulyuk
csokkentése (éppen a fenti elv alapjan), mig hallgatdi iigyekben 6nkormanyzatuk eré-
sitése. A szabad hallgatdi véleménynyilvanitds joganak szavatolasa nem képezheti
vita targyat.

Kiemelt fontossagu a rendszerben a monitoring, valamint az érdekeltségi és 6sztonz6
rendszer kiépitése és miikodtetése.

A biirokratikus szabdlyzatok szerepe csokken, a formalis és informalis kommunikacids
rendszeré ng, e nélkiil az irdnyitas nem mikodhet hatékonyan.

A departmentelv alkalmazasa: a tomegoktatds (department) és a kutatas (research
center) szervezeti szétvalasztasa. Nagyobb létszamu oktatasi egységek létrehozasa
kivanatos, amelyek kiszolgaljak az intézményben futd valamennyi oktatasi progra-
mot, gazdalkodnak az emberi eréforrassal, kielégitik az oktatasi programok oktatasi
igényeit, egyes tagjai részt vehetnek az intézményben folyé kutatasi projektekben.
A kutatdsi feladatok a research centerekbe koncentralédnak, ezaltal az oktatds és a
kutatas hagyomanyos egysége megbomlik. A témegoktatds az alsébb oktatasi lép-
cs6kben ugyanis nem koveteli meg a tudomany legfrissebb eredményeinek tanitdsat.
Nem teljesithet6 az a régi elv sem ezeken az alsé szinteken (fels6foku szakképzés,
alapképzés), hogy a tomegoktatds feltételrendszerében a tanar és a didk egyiitt végzi
a kutatasi feladatokat. Ez a hagyomanyos elv a felsGoktatas megvaltozott misszidja
miatt a PhD- (részben a mester-) szinten jelenhet meg ismét.

Az egyetemi programok iranyitdsara programkozpontok létrehozasa, amelyek az adott
program er6forrasaival gazdalkodnak, és a departmentektdl a program sziikségletei
szerint veszik igénybe az oktatdshoz sziikséges szakembereket (részletesebben lasd
BARAKONYI 2004b).
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= Arugalmasabb emberier6forras-gazddlkodas érdekében a kozalkalmazotti térvény
lazitdsa, az oktatdi-kutatdi mozgas/mozgatas, a valtozd tomegoktatasi igényekhez
valé rugalmasabb alkalmazkodas lehet6ségének megteremtése.

= Kormanyzati kotelezettségvallalds arra, hogy egy kormanyzati ciklusban az irdnyitasi
rendszer, a finanszirozas csak egyszer médosulhat, a nagyobb valtozasok a kormany-
valtashoz kapcsolddjanak.

= Egy ilyen dsszetett rendszerben, mint a felsGoktatasi intézmény, az intézményi kor-
manyzas akkor lehet igazan hatékony, ha erds szervezeti kultirdt sikeriil kialakitani (el-
fogadott k6zos értékrend, hitek, ritusok stb.).

= A szerzGdések alkalmazasanak elve az iranyitas valamennyi szintjén (allam-board,
board-rektor, rektor-dékanok, adminisztrativ vezetok-karok-tanszékek relacidban).
A szerzGdések célokat, feladatokat, sziikséges eszkdzoket, hataridket, felelGsséget,
outputokat, mérési, szamonkérési és elismerési formakat hataroznak meg.

= Keret jellegli torvényi szabalyozas lenne sziikséges, a reform fakultativ bevezetésének
elve érvényesiiljon.

A célallapot sikeres megvaldsitasa esetén a lépcsbs tomegképzést megvaldsito fejlett or-
szagokban mar miikodg iranyitdsi rendszerekhez hasonld struktira jonne létre. Ennek po-
zitiv hatasaként kialakul az a professziondlis vezetés, amely képes a tarsadalmi érdeket az
akadémiai szféraban hatékonyan érvényesiteni, az érdekeket 6sszehangolni. A felsGoktatasi
szféraban ettdl mérséklédne a ,,szervezett anarchia”. A professzionalis vezetési rendszer
varhatdan képes eredményesen végrehajtani a bolognai folyamat megvaldsitasabdl eredé
atstrukturalasi feladatokat, nem ragad bele a helyi érdekek mocsardba. A professzionalis
iranyitasi rendszer bizonyara hatékonyabban birkdzik meg a tomegoktatas feladataival, a
létrejott hatalmas szervezetek irdnyitdsi problémaival. A reform eredményeként az akadé-
miai szféra olyan kérdésekkel foglalkozna, amelyek megoldasaban kompetensebb. A hazai
felsGoktatasban jobban érvényesiilne a személyi felelGsség, a viszonyok attekinthetébbek
lennének, a tarsadalmi raforditasok hatékonyabban hasznosulnanak.

Mdr a javaslat megfogalmazasakor lathaté volt, hogy szamolni kell jelentds negativ ha-
tasokkal is. Ezek be is kovetkeztek. A negativ hatasok koltségtobblet, nagyobb kockazat, a
konzervativ kozeg fokozott ellendllasa formajaban jelentkeztek (ez utdbbi elsopré erejii és
sajnos meghatarozo volt). A board tipust irdnyitds mas tipusu és tartalmu menedzsment-
tudast igényel, mint amilyen a jelenlegi vezetéknek van, ezért a sikeres atmenet érdekében
koltséges — hazai vagy kiilféldi lebonyolitasu — felkészité programokra, tanulmanyutakra
lett volna sziikség. Mindezekbdl gyakorlatilag semmi sem valdsult meg.

A kormdnyzas intézménye a hazai vallalatokndl sem nevezhetd kifejezetten sikeres-
nek: gyakran partkatondk allomasoztatasat jelenti az allami vallalatok élén. Ez a veszély
a fels6oktatdsi intézmények esetében is fenndll. A felelGs, elkotelezett nem egyetemi em-
berek, az alkalmas adminisztrativ vezet6k felkutatdsa és megtaldldsa jelentds kockdzati
tényezd. A felsGoktatas aktoraira, de altalaban a vezetdkre is a konzervativ szemlélet, a
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régi sémakhoz, szokasokhoz, értékrendhez valé ragaszkodas a jellemzé. Ebben a kézegben
rendkiviil nehéz atfogd reformokat végrehajtani. Vdrhato volt, hogy erds ellendllds mutatkozik
az uj irdnyitdsi kultirdval szemben.

A Business Process Reengineering az ipari szervezeteknél is csak az esetek egy részében
sikeres és hozza meg a kivant gazdasagi eredményt. Elkotelezett és felkésziilt intézményi
vezetGk hidnyaban egy fiaské fenyegetése nem elhanyagolhaté. Mindezekhez hozzajarul az a
kériilmény, hogy a hazai felsGoktatds infrastrukturdja nincs osszhangban a mingségi tomegoktatds
igényével. Az iranyitdsi reform esélyeit novelné, ha ez az infrastrukturdlis és technoldgiai
megujulds kapcsolddna az iranyitasi reform bevezetéséhez.

A tervezett iranyitdsi reformhoz alternativaként a korabban kialakult vezetési struktirak
fennmaradasa fogalmazhato meg. Az felsGoktatasi integracio végrehajtasanak hidanyossa-
gai, a veszteséges egyetemek, féiskolak viszonylag nagy szama, a stratégiai gondolkodas
hidnya és a rovidlatd intézményi dontések gyakorisaga azt jelzi, hogy a vezetési struktura
valtozatlansaga egyben a bolognai elvek hazai megvaldsuldsanak kudarcat is elGrevetiti.
Ekkor viszont nemcsak a magyar felsGoktatds versenyképessége nem alakul ki, hanem az EU
felsGoktatasi pozicidjat is gyengitjiik. A magyar felsGoktatas az EFT-ben perifériara szorul.
Hasonld a helyzet az orszag gazdasagi versenyképességével is: a képzett mobil munkaerd
megteremtése a bolognai folyamat végsé célja, ennek elmulasztasa sulyos stratégiai hat-
rannyal jar az orszagra, de az EU-ra nézvést is.

A sikeres bevezetés feltételei kozott a CSEFT hangstlyozza a felsGoktatdsi menedzsment
képzésének megvaldsitasat, a szerzGdésen alapuld felelGsségvallalas, szamonkérés, feladat- és
eszkozallokacio, finanszirozasi rendszer részleteinek kidolgozasat. Az intézményi iranyitas
reformjdhoz erdsiteni kellene a felsGoktatdsmenedzsment-kutatdsokat, a problémak megvitata-
sara, a kidolgozott eredmények, mddszerek terjesztésére forumot sziikséges rendelkezésre
bocsatani (pl. a Magyar FelsGoktatds c. folydirat felhasznalasa, megerdsitése), meg kellene
teremteni a felsGoktatdsi vezetGk szervezett tovabbképzését is.

A CSEFT altal javasolt intézményiranyitasi modell végleges kialakitasa, részleteinek
kimunkalasa fligg attol is, hogy az intézményekkel kapcsolatosan a tulajdonviszonyok miként
alakulnak. A board tipusu iranyitas feltételezi, hogy az intézmény a jelenleginél nagyobb
gazdalkodasi szabadsdgot élvez, az allam nagyobb mozgdsteret enged az intézménynek.
A ténylegesen kivalasztott tulajdonforma és az abbdl adddd szabadsagfok ismeretében a
menedzsmentrendszer javasolt formajat id6rdl idGre ellendrizni és pontositani kell.

A javasolt departmentrendszer Ujszer(i oktatasi-kutatasszervezési filozofiat kivan.
A rendszer érzékenyen érinti a kutatdsokkal foglalkozd projekteket is: a matrix tipusu fel-
allas esetén a tomegoktatasi feladatok és a kutatas szervezetileg is szétvalik, és az eddigitdl
eltérd jellegii kapcsolat jon létre kozottiik.

A professziondlis intézményiranyitds monitoringrendszer kialakitasat, teljesitményin-
dikdtorok meghatdarozdsat igényli, az ezekbdl nyert adatok szolgdlnak az érdekeltségi és
Osztonzési rendszer miikodtetésének alapjaul. A felelGsség érvényesitéséhez megbizhatd
alapok sziikségeltetnek adatszolgaltatasi és -feldolgozasi oldalrdl is. Ez utdbbi részrend-
szernek a monitoring-, érdekeltségi és 6sztonzési igényt is ki kell elégitenie.
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Megdllapithatjuk, hogy a 2002/2003. évben kidolgozott CSEFT-program dltal javasolt intézmény-
vezetési elvek, mdodszertani megolddsok dsszhangban voltak a nemzetkozi felsdoktatds vildgdban
kialakult intézményirdnyitdsi reformok f6 irdnydval, amelyek a globalizdcié nyomdn kialakulo
tomegképzés igényeibdl, a felsGoktatds megvdltozott tdrsadalmi funkcidjdbol kovetkeztek. Az
OECD 2004—2008 kozotti felmerése is ezt igazolja: akkori egyetemirdnyitdsi reformtarekvéseink
helytdlloak voltak, beleillettek a nemzetkozi trendek kereteibe.

A 2005. EVI FELSOOKTATASI TORVENY

Mi valdsult meg az egyetemi kormdnyzas téziseib6l? Ha a kérdésre roviden szeretnénk va-
laszolni, akkor azt kell mondanunk, hogy az egyetemi kormanyzas lényeges attributumait
illetéen gyakorlatilag nagyon kevés, bar egyes meghatdrozé vonasai tobbé-kevésbé még
megjelentek a torvényben, mig masok elhagydsa a kormdnyzas hatékonysagat asta ala.
A mintegy 2000 oldal terjedelmii (szakértok lektoralta) CSEFT-elemzések, hatdstanulmdnyok és
javaslatok nem kaptak nyilvanossdgot: a minisztérium ezeket érthetetlen modon gyakorlatilag
titkositotta, publikdcids tilalmat rendelt el. A teljes szakértGi anyag széles korii megvitatdsa
elmaradt. Vitara egy 70-80 oldalas anyagot bocsatottak, amelybdl a tamadasok kereszttiizé-
ben lépésrél lépésre kikerliltek az egyetemi kormanyzas alapvet6 elemei. A vitaanyag szinte
hetente, havonta médosult: a kormany szamdra viszont létkérdéssé valt, hogy a nagy ellato-
rendszerek reformjat illetGen a kozelg6 valasztasok eldtt legaldbb egy rendszer — a fels6-
oktatds viszonylataban — elfogadott reformlépéseket, torvényt tudjon felmutatni.

A kormany az ellenzékkel nem folytatott egyeztetést (holott a felsGoktatast évtizedekre
meghatarozd reformokrdl volt sz9), a felsGoktatas aktorai korében nem fejtett ki megfelels
kommunikacidt (takarékossagi okokbdl még az egyetlen havi rendszerességgel megjelend,
Magyar FelsGoktatds c. folydiratot is megsziintette). A sokszor ,,6konzervativnak” mondott
felsGoktatasi kozegnek és az ellenzéknek az egyiittes tdmadasai hatdsdra a torvényterve-
zetbdl lépésril lépésre hullottak ki az egyetemi kormdnyzas kardinalis elemei (is). A 2005. évi
felsGoktatdsi torvény elsé elfogadasakor (2005. majus 23.) a belsé intézményirdnyitdst érinté
rendelkezései az alabbiak voltak.

,20. § (1) A felsGoktatdsi intézmény stratégiai dontést (3) Az iranyitd testiilet elnoke a felsGoktatdsi in-

hozo és annak végrehajtasat ellendrz6 szerve az ird-
nyité testiilet.”

»23. § (1) Az irdnyité testiilet a felsGoktatasi
intézmény feladatainak végrehajtasat megalapozo,
a kdzpénz és a kozvagyon hatékony és felelGs hasz-
nalatdt szolgald éves koltségvetési, valamint straté-
giai dontéseket hozd és végrehajtasukat ellendrzé,
a fenntartdi feladatok ellitdsdban — e térvényben
meghatarozottak szerint — kézremiik6dé testiilet.
Az allami fenntartdsu felsGoktatasi intézményben
az irdnyitd testiiletet létre kell hozni, a nem allami
felsGoktatdsi intézményekben — az alapitd okiratban
meghatarozottak szerint — az iranyito testilet létre-
hozhaté. (...)

tézmény rektora.

(4) A hét-, illetve kilenctagu iranyitd testiiletbe
két, illetve harom f6t delegal az oktatasi miniszter,
négy, illetve 6t f6t a szenatus. A szenatusi delegaltak
korében egy tagot a hallgatéi 6nkormanyzat javasol.
Ha a szendtus a javaslatot nem fogadja el, a hallgatéi
onkormdnyzat djabb személyre tehet javaslatot. Az
oktatdsi miniszter altal delegdlt tagokkal szemben
- tagonként kiilon-kiilon — a szendtus, tagjai legalabb
kétharmadanak egyhangu szavazataval kifogassal él-
het. Nem lehet az irdnyit6 testiilet tagja, akivel szem-
ben a szenatus irdsban indokolt kifogassal élt, helyére
az oktatdsi miniszter masik személyt delegal, akivel
szemben a szendtus nem élhet a kifogdsolas jogaval.



(5) Az oktatasi miniszter altal delegalt tagok koziil
legaldbb egynek, a szenatus altal delegdlt tagok koziil
legalabb kettének a felsGoktatdsi intézmény oktata-
si, tudomanyos kutatdsi, miivészeti tevékenységének
megfelel fels6foku végzettséggel, tovabba a szakkép-
zettségének megfelels teriileten szerzett legalabb 6t
év vezetdi gyakorlattal kell rendelkeznie.

(6) Nem lehet tagja az iranyitd testiiletnek az,
aki a) biintetett elGélet(i, b) koztisztvisels, vagy pol-
garmesteri tisztséget tolt be, c) a Kormany tagjai és
az allamtitkdrok jogallasardl és felelGsségérdl szolo
1997. évi LXXIX. térvény hatdlya ala tartozik, d) politikai
partban tisztséget tolt, illetve toltott be, fizetett part-
alkalmazottként foglalkoztattak vagy foglalkoztatjak,
feltéve, hogy a kizard ok megsziinése 6ta még nem telt
el legalabb 6t év, e) 6nkormanyzati, orszaggyiilési vagy
eurépai parlamenti képviseld, f) az adott felsGoktatdsi
intézménnyel foglalkoztatasi, hallgatdi jogviszonyban
all, g) tagja mds felsGoktatdsi intézmény irdnyito tes-
tuletének, h) az allami felsGoktatasi intézmények ki-
vételével, az oktatasi miniszter feliigyelete alatt allé
koltségvetési szervvel kozalkalmazotti jogviszonyban
all, i) betoltotte a hetvenedik életévét. (...)

(9) Az iranyitd testiilet tagjait az oktatasi mi-
niszter kéri, illetve menti fel. A szendtus altal delegalt
tagok felkérését a szenatus elnoke kezdeményezi az
oktatdsi miniszternél. Az iranyité testiilet tagjait havi
rendszerességgel fizetett tiszteletdij illeti meg, amely-
nek Gsszege a koltségvetési évet megel6z6 év utolsod
munkanapjan érvényes legkisebb kotelez6 munkabér
(minimalbér) hdromszorosa, az elnoké 6tszorose, ha
az irdanyitd testiilet tagjainak szama hét, illetve négy-
szerese, az elnoké hatszorosa, ha az irdnyito testiilet
tagjainak szama kilenc. Az irdnyité testiilet tagjaival
az oktatasi miniszter kot megdllapodast. A tiszteletdij
fedezetét az Oktatdsi Minisztérium biztositja.”

»25. § (1) Az irdnyitd testilet fogadja el a straté-
giai, foglalkoztatasi, lizleti tervet (a tovabbiakban:
intézményfejlesztési terv). Az intézményfejlesztési
tervben kell meghatarozni a fejlesztéssel, a fenntartd
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ltal a felsGoktatdsi intézmény rendelkezésére bocsa-
tott vagyon hasznositasaval, megdvasaval kapcsolatos
elképzeléseket, a varhato bevételeket és kiadasokat. Az
intézményfejlesztési terv része a kutatdsi-fejlesztési-
innovacids stratégia. A kutatdsi-fejlesztési-innovacios
stratégiat meg kell kiildeni a regionalis fejlesztési ta-
nacs részére, hogy figyelembe lehessen venni a régié
tarsadalmi, gazdasagi fejlesztését szolgald kozéptavi
program elkészitésénél és végrehajtasanal. Az intéz-
ményfejlesztési tervet kozéptavra, legaldbb négyéves
idészakra kell elkésziteni, évenkénti bontasban megha-
tarozva a végrehajtds feladatait. Az intézményfejlesz-
tési terv része a foglalkoztatdsi terv. A foglalkoztatasi
tervben kell meghatarozni azt a létszamot, amelynek
keretei kozott a felsGoktatasi intézmény megoldhatja
feladatait.

(2) Az iranyitd testiilet a jogszabalyok keretei
kozott (...) b) elfogadja a felsGoktatasi intézmény ba)
koltségvetését és a szamviteli rendelkezések szerinti
beszamoldjat, (...). f) dont (...) fg) gazdasagtalan tevé-
kenységének és az ahhoz kapcsolddo szervezetének,
szervezeti egységének dtalakitasardl, megsziinteté-
sérél; (...)

(3) Az iranyito testiilet hatdrozza meg a fels6ok-
tatasi intézmény szervezeti tagozddasat. Az iranyité
testiilet dontése el6tt beszerzi a szenatus véleményét.
A szenatus az irdnyito testiilet megkeresésétél sza-
mitott harminc napon beliil nyilvanithat véleményt.
A hatarid6 jogveszt8. Az irdnyité testilet dontése
alapjan a szenatus — a szervezeti és miikodési sza-
balyzatban — meghatdrozza a felsGoktatdsi intézmény
mikodési rendjét.”

»27-§ (1) A szenatus az alapitd okiratban megha-
tarozottak és az irdnyitd testiilet altal hozott stratégiai
dontések figyelembevételével hatarozza meg a kép-
zési és a kutatasi feladatokat, tovabba ellenérzi azok
végrehajtasat. A szendtus meghatdrozza miikédésének
rendjét, és — ha e torvény masként nem rendelkezik —
az oktatdi vagy kutatdi munkakorben foglalkoztatott
tagjai koziil megvalasztja elnokét.”

A CSEFT-iranyelvek és az eredetileg elfogadott torvény Gsszevetése utan az alabbi megal-

lapitdsokat tehetjiik.

= Stratégiai kérdésekben a tobbségében kiils6 szakemberekbdl (a stakeholderek kép-
viselGibol) alld iranyito testiilet hataskorében maradt a stratégiai dontéshozatal joga,
a stratégia megvaldsitdsa ellenérzésének kotelezettsége. Ez mindenképpen pozitiv
fejlemény, hiszen az egyetemi kormanyzas sziikséges, meghatdrozoé jellemzéjérél van

sz0.

= Nem keriilt be az iranyito testiilet tagjainak az altaluk hozott hibas dontésekkel kap-
csolatos személyi felelGssége (személyi vagyonukkal feleltek volna). Honorariumuk
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viszont, amelyet az anyagi felel6sség miatt allapitottak meg magasan, valtozatlan
szinten maradt.

= Az irdnyito testiiletnek a rektor nemcsak tagja, de egyben elndke is. Ezzel a jogosit-
vannyal stlyosan sériil a rektor tevékenységének redlis, partatlan, objektiv megitélhe-
tosége, csokken a szigord szamonkérhetGség, a vezetd szankciondldsdnak, esetleges
levaltasianak esélye. A felelGsség elve szenved igy csorbat.

= A torvény elfogaddsahoz sikeriilt a rektorokat megnyerni: egyrészt — mint lattuk —
arektor az igazgatdtanacs vezetdje is lehet. Szamukra nem volt k6z6mbdos, hogy nem
valtozik a rektor, a dékan megvalasztasanak maddja: tovabbra is a kdzépkori eredetd,
a humboldti egyetemfelfogas szerinti valasztasi eljards marad érvényben. Ez a felfogas
uitkozik az egyetemi kormanyzas egyik kardinalis alapelvével.

= A department elvii szervezeti egység mint a belsé szervezet kialakitasanak lehetséges
formaja nem jelenik meg a térvényben. Ez a hagyomanyos és a tomegoktatas koriilmé-
nyei kozott mara mar tulhaladott tanszéki struktura (illetve az ezek egy szervezetbe
tomoritésével létrejova intézeti forma) tulélésének kedvez.

= A térvény nem szol intézményi stratégiardl, amely nélkil nem beszélhetiink megala-
pozott vezetésrdl. A definialt intézményfejlesztési terv négyéves idGtartamd, éves
bontdsu, s mint ilyen, inkdbb az iizleti tervnek felel meg, mint a stratégiai terv kove-
telményeinek. Az intézményfejlesztési terv kzéppontjaban nem a tudaspiaci verseny,
az abban vald helytallds, a siker all, hanem egy befelé forduld, eréforras-centrikus
intézkedési tervvel van dolgunk. A stratégiai szemlélet a térvénybdl is hidnyzik.

= Az oktatdk, a kutatok kozalkalmazotti statusza valtozatlan maradt, ezzel lehetetlenné
valt az oktatdi struktura atalakitdsa a tomegoktatds kovetelményei szerint.

A tovabbi valtozasok a CSEFT-javaslathoz képest fontosak, de nem kardindlis jelentGségliek:
ezek az eltérések még a helyi hagyomanyok, sajatossdgok korébe besorolhatok. A kormany-
zasi modell teljes ellehetetleniilését az alkotmanybirdsdgi véto tetGzte be.

ALKOTMANYBIROSAGI VETO

A 2005-ben megszavazott torvény mar onmagaban is az egyetemi kormdnyzas alapelveinek
kritikus fellazitasat okozta, meg nem engedhetd torzuldsokat tartalmazott. A board intéz-
ményét megtartotta ugyan, de miikodésének hatékonysagat, az alapelvek érvényesiilését
tobb ponton gyengitette, s6t ellehetetlenitette. A térvény kormanyzassal kapcsolatos pa-
ragrafusainak a végsé dofést az Alkotmanybirdsdgnak az egyetemi autondmia védelmében
megfogalmazott vétdja adta.

A koztarsasagi elnok inditvanya

A Magyar Koztarsasag elnoke az Orszaggyiilés 2005. majus 23-i lilésnapjan elfogadott fel-
s6oktatasi torvénnyel szemben 2005. majus 31-én az Alkotmanybirésaghoz fordult azzal,
hogy megitélése szerint a torvény egyes rendelkezései alkotmanyellenesek. A koztarsasagi
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elnok inditvanyozta a ki nem hirdetett torvény 2s. § (1) bekezdése, 25. § (2) bekezdés fg)
pontja, 32. § (11) bekezdés c) pontja, 115. § (3) és (8) bekezdése, 151. § (5) bekezdése, 153. §
(1) bekezdés s. pontja alkotmanyellenességének elGzetes vizsgdlatat. Ezek koziil témank
szempontjabdl a felsGoktatasi intézmény belsd iranyitdsara vonatkozo kifogasokat emeljiik
ki, az alkotmanybirdsagi hatarozat megfogalmazasaban (AB 2005).

»A koztdrsasagi elnok — az Alkotmany 70/G. §-aba
foglalt, tudomanyos élet szabadsagaval kapcsolatos
alkotmanybirésagi gyakorlatra valé hivatkozassal — azt
allitotta, hogy az allami felsGoktatdsi intézmények léte
6nmagaban még az alapvetd jog érvényesiilését nem
garantalja. A szabadsagjog jogosultjai — a tudomany
miiveldi — csak akkor tudjik indokolatlan befolyastdl
mentesen folytatni tudomanyos tevékenységiiket, ha
azt a felsGoktatdsi intézmény szervezete, azon beliil
is a tudomanyt — kutatdst és oktatast — kozvetleniil
érint6 dontések meghozatalanak rendje kell6 médon
biztositja. Ennek megvaldsuldsahoz a felsGoktatasi
intézménynek a tudomanyos tevékenységgel kozvetle-
niil 6sszefliggd kérdésekben a végrehajté hatalommal
szemben autondmidval kell rendelkeznie. Ez pedig a
kutatdssal és oktatdssal kozvetleniil 6sszefiiggé kér-
désekben feltételezi a tudomanyos élet szabadsagahoz
vald jog jogosultjai, a tudomany miivelGinek kozossé-
ge 6nalld dontési jogat. Ebben az értelemben tehit a
tudomanyos élet szabadsagat, a tanszabadsdgot és a
tanitas szabadsagat a felsGoktatasi intézmények 6n-
kormanyzata (autondmiaja) valdsitja meg. Az autond-
mia hordozdja a felsGoktatdsi intézmény. Az Alkotmany
70/G. §-abol kovetkezd intézményvédelmi kotelezett-
ségbe litkozik ezért a felsGoktatdsi intézmény autond-
midjanak olyan korldtozasa, amely 4ltal a tudomany
mivelésével kozvetleniil 6sszefliiggd kérdések eldon-
tése kikeriil annak a kdz6sségnek a kezébél, melyet az
adott felsGoktatdsi intézményben a tudomanyos élet
szabadsdga jogosultjai alkotnak.

A koztarsasagi elnok ramutatott arra, hogy az
UjFot. 20. § (1) bekezdése szerint az irdnyitd testiilet a
felsGoktatasi intézmény stratégiai dontést hozo, s an-
nak végrehajtdsat ellendrzd szerve. Ezt az djFot. 23. §
(1) bekezdése szerint az allami fenntartasu felsGoktatd-
si intézményben létre kell hozni. Az GjFot. 23. § (3)-(4)
bekezdései biztositjdk, hogy a szendtus altal vagy a
szendtus egyetértésével a hallgatoi onkormanyzat altal
jelolt tagok a rektorral egyiitt tobbségben legyenek az
oktatdsi miniszter altal jelslt tagokkal szemben. Azon-
ban a 23. § (6) bekezdés f) pontja — a rektor kivételé-
vel — kifejezetten kizdrja az iranyitd testiileti tagsag-
bél azokat, akik az adott felsGoktatasi intézménnyel
foglalkoztatasi, hallgatéi jogviszonyban allnak. A 23. §
(9) bekezdése szerint az iranyitd testiilet tagjaival az
oktatdsi miniszter kot megallapodast, a tiszteletdij

fedezetét az Oktatasi Minisztérium biztositja. A 23. §
(5) bekezdése — a rektor kivételével — nem kévetel meg
tudomanyos fokozatot vagy oktatdi tapasztalatot az
iranyitd testiilet tagjaitdl, és még a felsGoktatasi in-
tézmény oktatdsi, tudomdnyos kutatasi, miivészeti
tevékenységének megfeleld felséfoki végzettség is
csak 6sszesen harom tagnal feltétel.

Tekintettel arra, hogy az irdnyitd testiilet tagjai
nem allnak jogviszonyban a felsGoktatasi intézmény-
nyel, nem tagjai az intézmény tudomanyos k6zdssé-
gének, s nem vesznek részt az intézmény tudomanyos
tevékenységében, ezért nem sziikségszeriien rendel-
keznek a tudomdny mindennapi miikodésére vonat-
kozé ismerettel. Ennek hidnyaban pedig az iranyité
testiilet nem tekinthet6 olyan 6nkormanyzati szerv-
nek, mely a tudomanyos élet szabadsidgihoz valé jog
jogosultjai, a tudomany miivel6i szimara az Alkotmany
70/G. §-anak megfeleld beleszdlasi jogot ad a tudo-
many miivelését kdzvetleniil érint6 kérdésekbe.

Ez a deficit azért sérti az Alkotmany 70/G. §-at,
mert az irdnyito testiilet olyan kérdésekrél donthet,
melyek a tudomdny szabadsagit, ezen beliil is a kuta-
tast és publikdciot kozvetlendil érintik. Az djFot. 25. §
(1) bekezdése ugyanis — egyebek mellett — felhatalmaz-
za az irdnyité testiiletet arra, hogy az intézményfej-
lesztési terv részeként elfogadija a kutatdsi-fejlesztési-
innovacios stratégiat. E stratégia tartalmat az djFot.
5. § (3) bekezdése Ugy hatdrozza meg, hogy az abban
foglaltak kozvetleniil, meghatdrozé mddon érintik
a tudomanyos tevékenység végzését, ezen belil is a
kutatas, alkotas szabadsagat. Mar csak azért is igy
van ez, mert a szendtus az UjFot. 27. § (1) bekezdése
értelmében az iranyitd testiilet altal hozott stratégiai
dontések figyelembevételével hatdrozza meg a képzési
és a kutatdsi feladatokat. Az irdnyito testiilet dontési
jogat nem csokkenti még az sem, hogy a kutatasi-
fejlesztési-innovacids stratégia kialakitasat az ujFot.
5. § (4) bekezdése alapjan a tudomdnyos tandcs iranyit-
ja, amelyben a fGiskolai, egyetemi tanarok, a fGiskolai,
egyetemi docensek, tovabba a tudomdnyos fokozat-
tal rendelkezé kutatdk és a doktori képzésben részt
vevl hallgaték (doktoranduszok) képviseldi vesznek
részt. A tudomanyos tanacs jogkore ugyanis — a koz-
tarsasagi elnok szerint — pusztan el6készitd jellegd,
és nem valtoztat az irdnyitd testiilet érdemi dontési
jogosultsagan.
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Az (jFot. 25. § (2) bekezdés fg) pontja feljogositja
az iranyito testiiletet még arra is, hogy dontson ,gaz-
dasagtalan tevékenységének és az ahhoz kapcsolddé
szervezetének, szervezeti egységének atalakitdsardl,
megsziintetésérdl”. Ezzel az iranyitd testiilet dontési
jogosultsagot kap arra is, hogy tudomanyos, kutatasi
tevékenységet s vele egyiitt az azt végzs szervezeti
egységet pusztan gazdasidgossagi szempontok alapjan
atalakitsa, megsziintesse. Ez a jogkor tehat olyan lehe-
téséget ad az irdnyito testiiletnek, mellyel alapjaiban
meghatarozhatja a tudomany miivelGinek tevékenysé-
gét. Kiilonosen igy van ez arra tekintettel, hogy a gazda-

sagtalan miikodés pontosabban nem definidlt fogalom,
igy igen tag mozgasteret ad az iranyito testiiletnek.

Minderre tekintettel az iranyitd testiiletnek az
UjFot. 25. § (1) bekezdésében és 2s. § (2) bekezdésének
fg) pontjaban meghatarozott dontések meghozatalara
torténd felhatalmazasa az Alkotmany 70/G. §-aba iit-
k6z6 mddon korlatozza a felsGoktatdsi intézmények
onkormanyzatat, autonédmidjat. A tudomanyos tevé-
kenységgel, ezen beliil a kutatdssal kézvetleniil 6ssze-
fliggd kérdések eldontését ugyanis nem a tudomanyos
élet szabadsdgdhoz vald jog jogosultjainak kozosségére
bizzak. (AB hatarozat 2005:1-2)

Meglepd a koztdrsasdgi elnok tdjékozatlansdga a vildg felsGoktatdsdban érvényesiild trendeket,
valamint az ezek hatdsdra a fejlett orszdgokban végbement vdltozdsokat illetden. Megdlla-
pitdsai, kifogdsai a 19. szdzadi kozép-eurdpai egyetem eszméjének fetisizdldsdbdl vezethetdk

le, nincsenek dsszhangban a globalizdlt vildgban zajlo felsGoktatdsi forradalom vdltozdsaival,
vdltoztatdsi és megujuldsi kényszerével.

= Egyetemfelfogasa a1g. szdzad elitegyetemeire érvényes humboldti megkozelitést tiik-
rozi: ebbe a felfogdsba mar az akkori fGiskolak miikodése sem fért bele, a mai felsG-
oktatas esetében pedig végképp anakronizmusnak hat.

= Ervelésének kézéppontjdban a tudomdnyos élet szabadsaga all: az autondmia kor-
ldtozasat szinte kizardlag a tudomany mlivelése szemsz6gébdl vizsgdlja, az oktatasi
teriiletrdl alig szdl (a tanszabadsagot és a tanitas szabadsagat érintSlegesen emliti, de
az oktatds szerepét aranytalanul kicsinyiti). Megjegyezziik, hogy az egyetemek mindig
is ,,kétarcuak” voltak: a hagyomanyos egyetemet filozofidjaban az oktatas és kutatas
egysége jellemezte. A koztarsasagi elnok felfogdsa az egyetemet kutatdintézetként
mutatja be.

= Emlités szintjén sem jelenik meg a valtoztatds kényszere, az egyetemek megvaltozott
feladata, funkcidja. Ma mar nem az igazsag keresése all a kutatasok kézéppontjaban:
megjelent a tarsadalom (dllam, addfizet6k) igényeinek, sziikségleteinek kielégitése,
atranszparencia, a hatékonysag és az egyéni felelGsség kovetelménye is, ezek pedig
mar nem kezelhetGk a kiilsG érintettek bevondsa nélkiil: masfajta egyetemet, masfajta
szervezetet, masfajta iranyitasi paradigmat (egyetemi kormanyzast) igényelnek.

= A korlatlan kutatdsi szabadsag ma mar inkdbb a gondolat szabadsagat, a politikai
nyomds tavol tartasat, a partok kdzvetlen befolyasanak elkeriilését, a nézetek szabad
publikdldsat jelenti, mint maganak a kutatdsi folyamatnak korlatozas nélkiili végre-
hajtasat. Egyes tarsadalomtudomanyi diszciplinak miivelése még talan elképzelhetd
viszonylag alacsony koltségraforditas mellett is (bdr az informatikai hattér biztositd-
sa, a nagy adatbazisok elérése, kiterjedt felmérések elvégzése ma mar itt is jelentés
koltséggel jar). Eszkozigényes kutatasokhoz, jelentds raforditast igénylé kisérletekhez
naivitas lenne feltételezni, hogy a forrasokat biztosité szerv minden felmeriils igényt
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fenntartas nélkiil ki akar elégiteni, képes teljesiteni. Egy atomkutatassal foglalkozo tu-
dds szamara valdsziniileg nem épit az egyetem sajat reaktort, csak azért, hogy kutatdsi
szabadsdga ne sériiljon. Ma is kiils6 dontéshozdk korlatozzak a tudomdnyos élet, a
kutatas szabadsagat (és igy volt ez évszazadokon keresztiil). Igenis sziikség van arra,
hogy (a koztarsasagi elnok altal elitélt) ,,pusztan gazdasagossagi szempontok alapjan”
a szinte korlatlanul novelheté igények és a sziikos eréforrasok kozott egy 6sszhang
létrej6jjon még a gazdag tarsadalmakban is.

= A koztdrsasagi elnok helyteleniil értelmezi a stratégiai irdnyitas fogalmat. Az iranyitd
testiilet tagjaindl megallapitja, hogy ,,nem sziikségszerlien rendelkeznek a tudomany
miikodésére vonatkozd ismeretekkel”. Nem is kell, hogy rendelkezzenek, nem azon a
szinten kell dontéseket hozniuk, nem az a feladatuk. Mint ahogy egy hadiigyminiszter-
nek sem kell feltétleniil tabornoknak lennie, hogy a haderd egészét érinté dontéseket
hozzon (szakértdi segitségével), vagy a parlamentben sem kizarélag szakértsk iilnek
(de tandcsadok rendelkezésiikre allnak). A tudomanyos kérdések megitélése egyébként
a CSEFT-tervezetben a tudomanyos tandcs és a szenatus kompetencidja lett volna
(megjegyezziik, hogy a szendtus tagjai sem rendelkeznek minden diszciplindban a tu-
domany mindennapi miiveléséhez sziikséges tudomanyos ismeretekkel).

= Atomegképzés feltételrendszerében atértelmezésre szorul — kiilonosen a lépcsés kép-
zés els6 két szintjén, a fels6foku szakképzés és az alapképzés esetében — a tanszabad-
sagnak és a tanitas szabadsdaganak értelmezése és kezelése is. A tomegképzés felté-
telrendszerében nagyfoku naivitasra vall, hogy az alsé képzési lépcsSkben ugyanigy
értelmezziik ezeket az alapelveket, mint 150-200 évvel ezel6tt az egyetemi elitképzés
rendszerében. Milyen tanitasi szabadsagrol beszéliink, amikor példaul az alapképzés-
ben a szakalapitds és -inditas soran a programok tantargyi mélységig, tartalmilag is
részletekbe menden, mddszertanilag is szabdlyozottak az oktatasi folyamat elemei,
tananyagai, infrastrukturdja, személyi feltételei.

A koztarsasag elnoke a humboldti egyetem idedinak kiteljesitését kérte szamon a globalizalt
vilag megvaltozott tomegoktatasi igényeinek kielégitésére létrejové Uj egyetemi konst-
rukcidktol. Ez olyan, mintha a napdleoni egyetemen a kozépkori egyetem filozéfidjanak,
szellemének, kiildetésének, autondmiafelfogdsanak realizalasat kérték volna szamon.

Az Alkotmanybirdsag hatarozata

Az Alkotmanybirdsag a koztarsasagi elnok inditvanyabdl kiindulva alkotmanyellenesnek
mingsitette a térvény aldbbi — iranyito testiiletet érint6 — paragrafusait:

»25. § (1) Az iranyité testiilet fogadja el a stratégiai, fog-
lalkoztatasi, iizleti tervet (a tovabbiakban: intézmény-
fejlesztési terv). Az intézményfejlesztési tervben kell meg-
hatarozni a fejlesztéssel, a fenntarté altal a felsGoktatdsi
intézmény rendelkezésére bocsatott vagyon hasznosita-
saval, megovasaval kapcsolatos elképzeléseket, a var-

hatd bevételeket és kiaddsokat. Az intézményfejlesztési
terv része a kutatdsi-fejlesztési-innovacios stratégia.
A kutatasi-fejlesztési-innovacios stratégiat meg kell
kiildeni a regionalis fejlesztési tandcs részére, hogy fi-
gyelembe lehessen venni a régid tarsadalmi, gazdasagi
fejlesztését szolgalo kozéptavi program elkészitésénél
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és végrehajtasanal. Az intézményfejlesztési tervet kozép- (2) Az irdnyitd testiilet a jogszabdalyok keretei
tavra, legalabb négyéves idGszakra kell elkésziteni, éven-  kozott (...)
kénti bontdsban meghatdrozva a végrehajtds feladatait. fg) gazdasdgtalan tevékenységének és az ahhoz
Az intézményfejlesztési terv része a foglalkoztatdsi terv. kapcsolddd szervezetének, szervezeti egységé-
A foglalkoztatasi tervben kell meghatarozni azt a létsza- nek atalakitasarol, megsziintetésérdl;

mot, amelynek keretei kozo6tt a felsGoktatasi intézmény
megoldhatja feladatait.

Ezzel az irdnyito testiiletet megfosztotta az intézmény stratégiai kérdéseiben gyakorolhato
dontési jogatol. Mivel ezek a jogok ismét a szenatust illetik, ezzel a rendszerbdl eltiint a
felelGsség, a szamonkérhetGség is.

Mi allhatott e dontés hatterében?

A hatarozat meghozatalaban az egyik meghatdrozo tényez6 minden bizonnyal a humboldti
egyetem eszmerendszeréhez vald ragaszkodas. A rendszervdltds utan a felsGoktatds re-
formjat kidolgozok el6tt a haboru el6tti (az 1940-es évek végéig létezd) magyar felsGokta-
tasi rendszer képe lebegett, egyetemi tradicidink ehhez az egyetemtipushoz kapcsolddtak.
A humboldti egyetemfelfogas nosztalgiaja meghatdrozta reformtorekvéseinket. Olyan egye-
temiranyitasi elemek keriiltek be az 1993. évi felsGoktatasi torvénybe, amelyekkel kapcso-
latban mar csak nagyon kevesen rendelkeztek személyes tapasztalatokkal: az akkori 60 év
feletti generaciordl van szd. Kevesen vették észre, hogy id6kozben ez az egyetemfelfogds
mar elavultta valt, a humboldti eszmék tulhaladottakkd véltak. A nyugati vilag felsGoktatdsa
mar ekkor is a hagyomanyos egyetem valsagarol, a megujulasrol, az dj tipusu felsGoktatas
kialakitasardl, vjfajta vezetési strukturak sziikségességérdl és terjedésérdl vitazott, és a vita
azota sem ilt el.® A globalizacid kdvetelményei nyoman kialakult a témeges felsGoktatas,
amely mar nem fért be az ipari forradalom idején sziiletett egyetemi keretek kozé. Ezeket
az Uj hallgatoi tomegeket mar nem lehetett az elitoktatds tudasanyagaval, az elit szamara
kifejlesztett pedagogiai paradigmak szerint oktatni. A megvaltozott tartalom, a soha nem
latott mértékben megndvekedett egyetemi szervezet pedig Uj tipusu intézményiranyitasi
mddszereket, vezetési strukturakat kovetelt meg. Ekkor — az 1990-es évek elején — mar
zajlott az egyetemi kormanyzas térhdditdsa is.

Professzoraink tébbsége ezekben az években — 1989 utan, a szovjet tipust egyetemi
rendszer béklyditdl szabadulva — fedezte fel valdjdban a humboldti egyetem eszméit, és valt
azok elkotelezett hivévé, hiszen addig, a szovjet modellben pl. egyetemi autondmiardl, a

8  Atéma kiterjedtirodalmat illetéen elegend6 néhany munkat kiemelni, amelyek a reform kidolgozdsa idején
mar ismertek voltak, mint pl. BARNETT 1990, BLAU 1994, IKENBERRY 1990, PETERSON 1991, STATEMENT 1966,
WALFORD 1987. KésGbb még nagyobb szdmban jelentek meg publikdcidk ebben a témdban, mint pl. BOWEN-
SAPHIRO 1998, BROWN 2000, CLARK 1998, FELT 2003, GOEDEGEBUURE-DE BOER 2001, LACAPRA 1998, LUCAS
1996, SLAUGHTER-LESLIE 1997, SPORN 2003, TABATONI-BARBLAN 1998, HRUBOS 2004, THOMAS 2002, SHATOCK
2006, JONASSON 2008, TOTH 2001, WARNER-PALFREYMAN 1996, HRUBOS 20063, BARNETT 2005, HRUBOS 2006b,
JACOB-HELLSTROM 2000.
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kutatas és oktatds szabadsdgarol, 6nkormanyzatrdl szinte nem is hallott. Alkotmanyunkba
is ez az egyetemfelfogas keriilt be. Az Alkotmanybirdsag tagjai kozott is szép szammal ta-
lalunk egyetemi professzorokat. Az egyetemi kozeg konzervativizmusa szinte kézhelyszer(i
megallapitas: nem lehet csodalkozni azon, hogy az Uj tipusu egyetem gondolata, az ahhoz
szervesen hozzatartozd strukturdk, intézményrendszer, a lépcsds képzés bevezetése heves
ellendllast indukalt. Az AB hatarozatanak indokldsaban nagyon jellemzé és arulkodé az a
megallapitas, amely az egyetem feladatardl igy fogalmaz:

,Minden tudomdny alapvetd célja az igazsdg keresése, a megismerés, a tudomdny épiilése.”

Ilyen megfogalmazdsokat olvashatunk a mdlt szazad els6 felében Jaspersnél (1923),
Weszely Odonnél (1929), de napjainkban sem ritka az ilyen felfogds hangstilyozdsa. A tudo-
many céljat ma mar nem igy fogalmazzak meg, s6t, mar a hajdani amerikai, de a napéleoni
csdszari egyetem sem ezen az alapon allt. Az elefantcsonttorony-felfogassal szemben a
tarsadalom boldogulasa, az eredményeknek a tarsadalomban vald jobb hasznosuldsa sokkal
nagyobb hangstilyt kap (lasd az OECD 2008 c. dokumentumbdl kordbban idézett, idevonat-
kozd részleteket). Azzal viszont teljes mértékben ma is egyet kell érteniink, hogy az dllam
nem jatszhat szerepet a tudomdnyos vitak eldontésében, garantalnia kell az ismeretek
terjesztésének szabadsagat:

Az dllamnak tudomdnyos igazsdgok kérdésében semlegesnek kell lennie, viszont alkotmdnyos
kovetelményként feltétleniil garantdlnia kell, hogy a tudomdny miivel6i a tudomdnyos kutatdsok
€s a tudomdnyos ismeretek terjesztésének szabadsdgjogat — alkotmdnyos keretek kozott — gyako-
rolhassak. Ezért az dllam a tudomdnyos alkotds €s ismeretszerzés, tovdbbd a tudomdnyos tanitds
szabadsdgat csak olyan korlatozdsoknak vetheti ald, amely a kommunikdcids szabadsagjogok korld-
tozdsdval szemben tdmasztott alkotmanyos kovetelményeknek megfelel. Mivel tdgabb értelemben
a tudomany szabadsdga dltalanossdgban is a véleménynyilvdnitdsi szabadsdghoz tartozik, az a
véleménynyilvdnitds szabadsdgabal eredd kiilon nevesitett alanyi jogokkal azonos alkotmdnyos
védelemben részesiil az dllami beavatkozdsok €s korldtozdsok ellen.” (AB hatarozat 2005, 7.)

Ez a kitétel azonban nem jelentheti azt, hogy egy egyetem tetszés szerint indithat
pl. olyan szakokat, amelyek alkalmasak ugyan az oktatast végzd professzorok kutatasi
eredményeinek terjesztésére, de a tarsadalomnak nincs sziiksége ilyen szakképzettségii
diplomasokra. Ezek képzését kozpénzbdl finanszirozni meglehetdsen vitathatd allaspont.
Az iranyité testiilet viszont pl. éppen ebbdl a szempontbdl jelentett volna valamiféle kont-
rolt: nem a tudomdnyos igazsag megitélésében, az eredmények és nézetek publikdldsiaban,
hanem pl. a szakinditds sziikségességében.

Az Alkotmanybirdsag dontése befelé fordulast jelez: mintha nem ismernék (vagy nem
akarnak figyelembe venni) a vilag felsGoktatasaban lejatszddod folyamatokat, amelyeket
egyes szakért6k mar masodik egyetemi forradalomként aposztrofalnak. A kialakulé dj egye-
tem gondolata érvelésiikben nem bukkan fel. Sem a kéztarsasagi elnok inditvanya, sem az
AB hatarozata nem emliti még fogalmi szinten sem az egyetemi kormanyzds intézményét, a
bolognai folyamat irdnyitasi, szervezeti kovetkezményeit. Fejtegetéseiket olvasva az 1930-as
évek egyetemi gondolatvilaga sejlik fel az olvasé el6tt...
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Az AB altal megvédett onkormanyzati felfogason alapuld iranyitasi modell a fejlett
vildgban mdra mar tilhaladottd valt. Az OECD-kitekintésbdl az elmozdulds ténye vildgosan
kiolvashato, de az is, hogy hazank tulsdgosan ,,fontolva haladé” (vagy inkabb stagnald) al-
laspontot képvisel. Ez kiilonGsképpen érthetetlen, mivel a hasonld egyetemi multtal rendel-
kezd hajdani monarchia-utédallamok felsGoktatasa mar szakitott ezekkel a hagyomanyok-
kal, és az uj kornyezeti feltételekkel 6sszhangban Lévé belsé intézményiranyitasi modellek
alkalmazasat valdsitja meg. Lehetséges, hogy autondmiafelfogasuk hibas? Lehetséges, hogy
a vilag vezetd orszdgainak tobbsége téved az egyetemi autondmia kérdésének értelmezését
illet6en? Ennek meglehetdsen kicsi a valdszinlisége.

Szeretnénk megjegyezni, hogy jelenleg hazankban is alkalmaznak a nem allami felsé-
oktatdasi intézmények az irdnyitd testiilet koncepcidjaval megegyezd kormanyzasi modellt.
Lehetséges, hogy ezzel ugyancsak alkotmanysértést kovetnek el? Lehetséges, hogy labbal
tiporjak az egyetemi autondmiat? Ezek kozott az intézmények kozott szép szammal tald-
lunk egyhazi intézményeket, de maganalapitdsu alapitvanyi fGiskolakat, egyetemeket is.
Lehetséges, hogy az egyetemi autondmia felfogasa tulajdonosfiiggé fogalom? Ezekben az
intézményekben magatdl értet6ds és elfogadott, hogy az alapitd (a tulajdonos) érdekeinek
képviseletét és érvényesitését nem bizza az akadémiai szférara, hanem egy testiiletet nevez
ki erre a funkciéra? Az allam, a tarsadalom ezzel szemben tétleniil nézi azt a pazarlast, a
felelStlen gazdalkodast, a kozpénzek alacsony hatékonysaggal valo elkoltését, amely sajnos
intézményeink esetében nem nevezhet6 ritka jelenségnek. Tétleniil nézi, hogy a rendszer
strukturdjabol kovetkezéen még felelGseket sem lehet talalni?

Felmeriil a gyand, hogy az iranyitasi reform megtorpeddzasa mogott politikai megfon-
toldsok is meghuzddnak. FélS, hogy a tarsadalmat atszévé politikai ellentétek transzfor-
malddtak a felsGoktatasi reform sikjara is. A nemzeti konszenzus — mint életiink szamos
mas teriiletén — a felsGoktatasi célok, stratégiak és dontések tekintetében is hianycikk. Ez
a teriilet is dldozatul esett a két rivalis politikai élethaldlharcanak? Csak reméljik, hogy
nem ez a helyzet.

AZ ELFOGADOTT TORVENY

Befejezésiil foglaljuk 6ssze, hogy a jelenleg hatalyos felsGoktatasi térvény mennyiben valo-
sitotta meg az eurdpai orszagokban elterjedt, a globalis vilag felsGoktatasi folyamatainak
kezelésére alkalmas iranyitdsi paradigmat, az egyetemi kormanyzdsi modellt.® Sikeriilt-e az
el6relépés a felelGsség érvényesitése terén? Megvaldsult-e az addfizetSk beleszélasa a felsé-
oktatasi folyamatokba, beszélhetiink-e a tarsadalmi érdek jobb érvényesitéséril? Sikeriilt-e
szétvalasztani a specidlis vezetési képességeket és ismereteket kivané menedzsmentfunkcio-
kat az akadémiai tigyektdl, a stratégiai dontéshozast a végrehajtastol? Megteremtette-e a
torvény a professziondlis menedzsment létrehozasahoz sziikséges feltételeket?

9 Mivelatérvény hatdlyos és elérhetd, idézésétdl eltekintiink.
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A felelGsség érvényesitése

A torvény nem valdsitotta meg az intézményi iranyitasban az egyéni felelGsség érvényesi-
tését: ez az elem az egyetemek iranyitdsi rendszerébdl tovabbra is hianyzik. Egy alrendszer
autondmidja novelésének (a direkt szabalyozas és beavatkozas ardnya csokkentésének)
egylitt kell jarnia a szamonkérhetdség feltételeinek megteremtésével, a felelGsség nove-
lésével, a szabalyozas indirekt elemeinek erdsitésével. A felsGoktatdsi rendszer céljai csak
ebben az esetben teljesiilhetnek: tudatos irdnyitasrdl csak ez esetben beszélhetiink. Egy-egy
egyetem, fGiskola a felsGoktatdsi rendszer egyik alrendszere, ezért szavatolni kellene, hogy
miikodésiik a rendszer egészének céljaival Gsszhangban menjen végbe. Igy példaul esetiink-
ben biztositani kellene, hogy az autondmia keretében elnyert nagyobb dontési szabadsagfok
a személyi felelGsség hatarozottabb érvényesitésével jarjon egyiitt. Az egyetemi autond-
mia eleve csak korlatozott korben ad dontési jogosultsagot, de ahhoz is vilagos felelgsségi
konzekvenciakat kell rendelni. Az autondmia nem egyenld a hatartalan szabadsaggal, nem
egyenl6 a szabadossdggal. Kiilonésen nem akkor, amikor dllami felsGoktatdsi intézményrdl
van sz0, ahol az addfizet6k pénzének felhasznaldsa a tét.

Az adofizetok beleszolasa

Az addfizetok (képviseldik) beleszélasa az egyetemi folyamatokba, a tarsadalom érdekeinek
érvényesitése nem valdsult meg. Az allami felsGoktatasi intézmények miikodtetése jelentds
részben kozpénzbdl térténik, amelynek hatékony felhasznalasdért az iranyito szerv is felelds.
Emellett a tarsadalmi valtozasok, a tomegesedés révén maguk az addfizet6k is kozvetlenebb
kapcsolatba keriiltek a felsGoktatassal: az egyetemekhez valé viszonyuk megvaltozott.
A felsGoktatas funkcidjanak mddosuldsa megrengette az egyetemek tarsadalmi tekinté-
lyét: az elefantcsonttorony falainak leomlasaval az egyetemeket koriilvevs mitikus kod is
eloszléban. A tarsadalom, az addfizetSk egyre inkdbb tudni 6hajtjdk, hogy mi is folyik az
intézmény falain beliil, mire is koltik az adofizetGk millidit.

A tomegoktatas kialakulasaval sokszorosara nétt a felsGoktatdsra koltott pénzosszegek
és egyéb er6forrasok témege is. Amig a masodik vilaghaboru el6tt és utdn, a 40-es évek
végéig mindossze 16 ezer f6 koriil jart a felsGoktatasban tanuld hallgatok szama, és az egye-
temeken jorészt elitoktatas zajlott, ezek koltségeinek ardnya az orszag koltségvetésében
kevésbé volt jelentds, kisebb terhet rdtt az orszag addfizetGire. A felsGoktatas kevesebb
polgart érintett, mivel kevesebb hallgatd révén kevesebb csaldd keriilt kézvetlen kapcso-
latba egyetemmel, fGiskolaval. Napjainkra — a tomegoktatds kiteljesedésével — a felsGok-
tatas kiilonféle szegmenseiben mar tébb mint 400 ezer hallgaté tanul. A felsGoktatas ilyen
mérték(i tomegesedésével elvesztette azt a tekintélyét és nimbuszat, amelyet a kézépkori
egyetemek létrejotte ota élvezett. Az addfizetok mind nagyobb beleszélast kezdtek kovetelni
a felsGoktatast érinté dontésekbe, de az egyetemeken beliili fontosabb dontésekbe is. Ez az
igény robbandasszer(i erGvel tort felszinre az 1968-as didkldzadasok idején. A nyugat-eurdpai
egyetemeken a hallgatok megjelentek az egyetemi akadémiai dontéshozo testiiletekben,
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az adofizetGk képvisel6i pedig az intézmény stratégiai iranyitasat végz6 tanacsokban. Az
adodfizetSk képviseldi igy kozvetleniil nyomon kévethetik a folyamatokat, de be is avatkoz-
hatnak a kdzpénzek hatékonyabb felhaszndlasa végett.

Az 6ncéldan inditott (potencidlis diplomds munkanélkiilieket kibocsatd, valds tarsadalmi
igényekkel nem igazolhatd) képzésekért ma hazankban nem lehet senkit felelGsségre vonni.
Elképeszté méretii az a pazarlas, amely ebben a vonatkozasban az emberi és anyagi eréfor-
rassal torténik. Ha a kibocsatott hallgatok felkésziiltsége, tudasanyaga, képességei, szak-
strukturdja nincs 6sszhangban a tarsadalom, a tudaspiac igényeivel, akkor a felsGoktatas
hatékonysagardl csak elmarasztaléan beszélhetiink. A feleslegesen felhasznalt er6forrasok
koltségeit a tarsadalom, az addfizetdk alljak.

Az irdnyito testiilet megsziintetésével megsziint a stakeholderek beleszélasi joga,
dontési jogosultsaga az egyetemi stratégiai kérdésekbe. A szakstrukturak kialakitasa to-
vabbra is belterjes mddon, az egyetemi oktatdk piacrdl alkotott elgondolasai, a belsé fog-
lalkoztatasi érdekek mentén alakul: a tudaspiaccal még az a kapcsolat sem jon létre, amit
a stakeholderek képviselGibdl alakitott iranyito testiilet fenntartott volna.

A ,,hatalmi agak” szétvalasztasa

A ,hatalmi agak” szétvalasztasa nem jott létre: egyéni felelGsség helyett tovabbra is a
testiileti feleldsség (pontosabban felelStlenség) érvényesiil. A stratégiai dontéseket valto-
zatlanul egy testiilet, a szenatus hozza meg, kollektiv dontéssel. Egy ilyen testiiletet hibas
dontéseiért nem lehet felel6ssé tenni, ahogy a multban sem, Ugy a jovében sem. A rektor
helyzete még kuszabb lett, mint valaha volt: az adminisztrativ irdnyitds feje, a szenatus
elndke, de a tanacsado testiilet is elnokévé valaszthatja (mindemellett tovabb folytathatja
oktatoi-kutatdi tevékenységét). Ilyen foku szerephalmozas — ha az egyetem vezetését az
allamok kormanyzati strukturajaval vetjiik 6ssze — csak diktaturakban képzelheté el.

A stratégiai dontéseket meghozd és azokért felelGs iranyito testiilet helyett egy dontési
jogkorok és feleldsség nélkiili tanacsado testiilet jelenik meg az irdnyitasi struktdraban,
érdemi hataskor nélkiil. Ezzel a gyenge befolyasu testiilettel (Gazdasagi Tanacs) csak a
koltségek novekednek (tiszteletdijuk csaknem ugyanannyi maradt, mint amikor még sze-
replésiikhoz felelésség is jarult volna), az érdemi stratégiai dontéshozatal azonban kikeriilt
a keziikbél.

Az intézmények viszont felel6tleniil tovabb folytathatjak deficites gazdalkodasukat:
ezért nemhogy a szendtus, de a rektor vagy a gazdasagi vezetG sem vonhato felelGsségre.
Bar a rektor és apparatusa késziti eld a stratégiai dontéseket (szakstruktira, beruhdzasok,
fejlesztési iranyok, kutatdsi-oktatasi sulypontok), és a gazdasdagi tanacs véleményezi, a
dontés a szenatust illeti. Kovetkezésképpen egyetlen szereplé sem vonhato felelGsségre
a hibds és karos dontésekért, amelyeknek kovetkezményeit az addfizet6k viselik. Az elmult
két évtized sordn csédbe-addsdgba vitt egyetemek, féiskolak kapcsan egyetlen olyan eset-
r6l sem tudunk, amelynek személyi konzekvenciai lettek volna. Kozpénzekrdl lévén szo, a
helyzet tarthatatlan!
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Idénként megjelennek olyan elképzelések, hogy a gazdasagi autondmia erdsitése cél-
jabdl az intézmények vegyék at az altaluk hasznalt allami tulajdonu eszkozok, ingatlanok
kezelési jogat, tulajdonjogat. Ez az 6nmagaban lidvozlendé lépés azonban a mai helyzetben
egy Ujabb csapdat rejt magaban. Amig ugyanis olyan vezetési, iranyitdsi struktiura miikaodik
intézményeinkben, amelyben valddi egyszemélyi felelGsség nem létezik, hiba lenne egy ilyen
felelGtlen rendszerbe tulajdonjogot telepiteni.

Egyetemi vezetdk kivalasztasanak madja, felkészitése,
feladataik meghatarozasa

Az egyetemi vezetGket tovabbra is a ma mar idejétmualt k6zépkori hagyomanyok alapjan az
oktatdk, a szenatus valasztja. A rektor tovabbra is ,,primus inter pares”, masodallasban, laikus
vezetGként, akadémiai feladatait tovabbra is megtartva vezeti ,félallasban” az egyetemet.
A valasztott rektor intézménye ma mar anakronizmusnak szamit a vilag felsGoktatasaban,
amint az el6z6 fejezetekbdl kiolvashatd. Az 6nkéntes palyazok koziil valasztott rektor elsé-
sorban valasztdinak (kollégdinak) és nem a tarsadalom képviselGinek felelds. Nekik kivan
megfelelni, egyrészt Ujravalasztdsi esélyeit névelendd, masrészt a megbizds megsziinte
utan kozéjiik vonul vissza. A kar altal valasztott dékan a kar érdekeit képviseli az egyetem
vezetésében, és nem a rendszer egészének, az egyetemnek a déntéseit a karon. Ez a szerep-
osztas teljességgel idegen az egyetemi kormdanyzas paradigmdjatol.

Vadltozatlan elemek, elmaradt épések az irdnyitdsi struktiraban

= Nem jott létre a felsG vezetGk képzési és tovabbképzési rendszere: a megvalasztott ve-
zetdk felkésziiletleniil, spontan megérzéseikre és kisebb egységek vezetésében szerzett
tapasztalataik alapjan iranyitanak 30-40 ezer fGs, 30-40 Mrd Ft biidzsével gazdalkodd
szervezeteket. Uj intézményi vezetSink tébbnyire téjékozatlanok a vildgban zajlo fels6-
oktatdsi folyamatokat illetGen is. A felsGoktatasi felsGvezetdi képzési rendszernek még
a korvonalai sem latszanak.

= Nem jott létre egy egységes monitoringrendszer, nem dolgoztak ki a teljesitményindi-
katorok valdban hatékony ellenérzést lehet6vé tevd rendszerét.

= Nem jott létre a szerz6dések valdban 6sztonz6 rendszere. A tarca altal kidolgozott és
bevezetett szerz6dések rendszere nem elégiti ki azokat a kritériumokat, amelyeket a
nyugati egyetemek rendszereire feldllitottak. Nem tartalmaznak helyzetértékelést,
nem fogalmaznak meg elérendd célallapotot, nem irjak le az elvart teljesitményt konk-
rét mutatdszamokkal (egy tobbszazas listardl maga az intézmény valaszt néhany neki
tetsz6 mutatot...).” Hidnyoznak a feladatok hataridéi, a felel6sok, a nem teljesités
esetén aktualis kovetkezmények, szankciok. A kiilfoldi példak esetében a szerz6dés
a gazdalkodas viszonylagos stabilitdsat szolgdlna: az intézmény tdmogatadsa ne az

10 Ezegyolyan palydzati szitudcidhoz hasonld, mint amikor a palydzé maga valasztja ki egy listardl, hogy az 6
palydzatdt mely kritériumok szerint biralja el a zs(iri.
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évente valtozo hallgatoi létszam filiggvénye legyen, a hazai intézményi tdmogatasban
a hallgatdi létszamtol fliggs tdmogatds ma is a teljes Gsszeg 75%-a.

= A szenatus dontési jogkore gyakorlatilag érintetlen maradt; a departmentelv alkal-
mazasat a térvény meg sem emliti; a hallgatok beleszolasi joga az egyetemi stratégiai
dontésekbe gyakorlatilag valtozatlan.

= Tovabbra sincs olyan atfogé kommunikacids férum (folydirat, workshop, konferencia),
amely a bolognai folyamat gondolatait, az irdnyitdsi és egyéb felsGoktatdsi reformok
indokoltsaganak megértését, az egyiitt gondolkodds kialakuldsat tdmogatna, megvi-
tatasukra lehet6séget teremtene.

Osszegezve véleményiinket: a torvény kisebb mddositdsai az irdnyitdsi rendszert illetGen nem
egyenértekiiek az egyetemi kormdnyzdsi modell bevezetesével. A felsGoktatdsi torveny 200s.
november 29-¢én elfogadott mddositdsa valdjdban nem valdsitja meg az egyetemi kormdnyzdst a
magyar felsdoktatdsi intézmenyekben. Olyan alapvetd fontossdgu elemek hidnyoznak, amelyek
nélkiil egyetemi kormdnyzdsrol nem beszélhetiink. A stratégiai dontések, az intezményi vezeték
megvdlasztdsa tovdbbra is az akadémiai testiilet kezében maradt: ennek kovetkeztében nem
érvenyesiilnek megfeleld mertékben a tdrsadalom, a felhaszndlok, az addfizeték érdekei. Tovdbb-
ra is a kollektiv feleldsség dll a dontések mogott: ezzel pedig a dontesekkel kapcsolatos egyeéni
feleldsség nem érvényesithetd, a testiiletek pedig nem vonhatdk feleldsségre.

Az eddigi tapasztalat azt mutatja, hogy a jelenlegi elavult belsd irdnyitdsi rendszerrel nem-
hogy egy bonyolult stratégiai dtalakitdst (mint amilyen pl. a bolognai rendszerre valo dttérés)
nem képesek az egyetemek koncepciozusan, hatékonyan végrehajtani, de még a hatékony, vesz-
teségmentes és jol szervezett miikodeés, gazddlkodds is meghaladja képességeiket. A rendszerbol
hidnyzik a személyes feleldsség, a szdmonkérhetdség, a professzionalizmus. Mindez a tomegokta-
tds feltetelrendszerében nemcsak intézményi szinten termel veszteséget, de a tdrsadalmi igények
kielégitetlensége réven tdrsadalmi szinten is deficitet okoz. Intézmenyeink jo része napjainkra
mdr irdnyithatatlannd vdlt.

TEENDOK

Szamos jel mutat arra, hogy az egyetemi kozvélemény, némely jogi szaktekintélyek (pl. az
alkotmanybirak) nem ismerik vagy bizonyos okokbdl nem akarjak tudomasul venni a vilag
felsGoktatasaban megjelend uj trendeket és kihivasokat. Nem ismerik fel, hogy megvaltozott
az egyetemek kiildetése és funkcidja, az egyetemi autondmia értelmezése. Latni kellene,
hogy a felsGoktatasi rendszerekben vilagszerte jelentds atalakuldsi folyamatok indultak be.
A modern felsGoktatasi folyamatokat illets tajékozatlansag, a konzervativ attitlid miatt a
hazai felsGoktatas esetében kovetkezetesen elmarad e valtozasokra és kihivasokra adandé
adekvat vdlasz kidolgozasa, a sziikséges reformlépések megvaldsitasa.

Miel6tt a megtorpant irdnyitasi reformfolyamat korrigaldsara és tovabbvitelére keriilne
sor, szamos lépés megtétele lenne kivanatos. Ezek egyrészt a sziikséges tudatformaldst,
a reformok elfogadottsagat hivatottak elérni, masrészt a sziikséges intézményiranyitdsi
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reformok jobb megalapozdsahoz sziikséges tudas, tapasztalat megszerzését szolgaljak.
A teljesség igénye nélkil az alabbi feladatokat kellene napirendre t(izni.

Az autondmiafelfogas tanulmanyozasa a hasonlé felsGoktatasi multtal rendelke-
26 orszagok intézményeiben, az alkalmazott kormanyzasi modellek felépitésének,
szabdlyozasinak és miikodésének elemzése, értékelése, a hazai szituacidval és le-
hetGségekkel vald egybevetése (irodalomkutatds, helyszini tapasztalatcsere céld
tanulmanyutak). A kutatécsoportban oktataspolitikusok, jogi szakértdk (netan al-
kotmanybirdk?), felsGoktatasi szakértok és felsGoktatasi vezetdk, kiilonbozs partok
oktatdspolitikusai egyiitt dolgoznanak. A hasonlé mult humboldti hagyomanyokat,
szocialista multat fed. Javasolt orszagok: Csehorszag, Esztorszag.

Az autondmiafelfogds tanulmanyozasa az intézményi kormanyzas terén elérébb
tartd orszagok felsGoktatasi intézményeiben, az alkalmazott kormanyzasi modellek
(best practice) felépitésének, szabdlyozdsanak és miikodésének elemzése, értékelése,
a hazai szituacidval és lehetdségekkel valé egybevetése (irodalomkutatds, helyszini
tapasztalatcsere célu tanulmdnyutak). A kutatécsoportban oktataspolitikusok, jogi
szakértok (alkotmanybirak?), felsGoktatasi szakért6k és felsGoktatdsi vezetdk, a partok
oktataspolitikusai egyiitt dolgoznanak. Javasolt orszdgok: Egyesiilt Kiralysag (Anglia),
Svédorszag, Svdjc, Hollandia, Finnorszag.

A fenti kutatdsok eredményeit szintetizalo részletesebb , Egyetemi kormanyzas” ta-
nulmdny 6sszedllitisa és megjelentetése oktataspolitikusok, felsGoktatdsi vezetSk és
szakért6k részére.

A fenti kutatasok eredményeit szintetizald részletesebb tanulmanybdl egy révidebb,
népszer(isits, kdnnyen érthets és az elényoket-hatranyokat kiemeld és magyarazd, a
valtoztatas indokoltsagat bizonyitd flizet kiadasa.

Az iranyitasi reform véghezvitelére érdemi javaslat, megvaldsitasi tanulmany, litemterv
kidolgozasa.

A kutatasi tanulmanyok kozos megvitatasa (AB, OM, Rektori Konferencia, MAB, FTT,
Nemzeti FelsGoktatasi Kerekasztal).

Tudomanyos konferenciak, népszeriisit6 szemindariumok a kormanyzassal, az
autondmiafelfogassal kapcsolatos ismeretek és javasolt dtalakitasok disszeminacidja
céljabol.

Egyetemi-fGiskolai roadshaw az egyetemi-fiskolai oktatdk, kutatdk, hallgatok meg-
gyGzése a tanulmanyok és javaslatok megvitatdsa céljabdl.

Reformjavaslat pontositasa, térvényjavaslatok megfogalmazasa.

FelsGoktatasi stratégia kidolgozasa (helyzetelemzés, versenypozicio értékelése, fels6-
oktatasi célok meghatarozasa, felsGoktatasi stratégiai, felsGoktatdsi iranyitasi rész-
stratégia meghatarozasa).

FelsGoktatasi vezetdk felkészitése az Uj tipusu belsd iranyitasi feladatokra (regnalé és
potencidlis egyetemi, felsGoktatasi vezetk képzési, tovabbképzési rendszere).
Torvényalkotds.
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MeggyGzidésiink, hogy egy ilyen bonyolult rendszert, mint a fels6oktatas, csak rendszer-
szemléletli megkozelitésben, stratégiai szemlélettel szabad elemezni, atstrukturdlni. Irdnyi-
tasahoz vildgos célrendszer, nemzeti felsGoktatasi stratégia kidolgozdsa és megvaldsitasa
elengedhetetlen. Mind az Eurdpai FelsGoktatasi és Kutatasi Térséghez vald csatlakozas,
mind a bolognai folyamat sikeres megvaldsitasa, de az egyre silyosabb napi gazdasagi felté-
telrendszerben az intézmények miikodtetése is hatékonyabb irdnyitdsi paradigmat (egyetemi
kormanyzas modelljének alkalmazasat), agazati szintii felsGoktatdsi stratégiai tervezést,
valddi intézményi stratégiak kidolgozasat és mindkét szinten professzionalis irdnyitast igé-
nyel. A mai irdnyitasi struktdraval csekély az esélyiink a sikerre, amit a bolognai folyamat
hazai bukdacsoldsa is sejtet. Az is vilagosan lathatd, hogy az egyetemi kormanyzdsi modell
el6tt egyrészt a nemzeti konszenzus hidnya, masrészt a konzervativ autondmiafelfogas
jelenti ma a legnagyobb akadalyt.
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