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MENEDZSERIZMUS
A FELSOOKTATASBAN: ERVEK,
ELLENERVEK, ALTERNATIVAK

KOVATS GERGELY

Budapesti Corvinus Egyetem

Az elmult évtizedek felsSoktatisi reformjainak egyik kiemelt célja az eredményesebb in-
tézményi miikodés elérése volt, amelyet a menedzsment megerdsitésével kivintak elérni.
A menedzserizmus azonban az egyetem diszfunkciondlis miikodését is eredményezte.
A tanulmény alapkérdése, hogy milyen alternativdi fogalmazdédnak meg a menedzse-
rizmusnak azokban az orszdgokban, ahol ez vélt az uralkodd egyetemszervezési meg-
kozelitéssé. A cikk dttekinti a menedzserizmus kialakuldsinak okait és kritikéjit, néhany
ellenélldsi és reformstratégiit, valamint illusztricidként bemutat egy egyedi irdnyitdsi
gyakorlattal rendelkezd egyetemet, a szdvetkezeti elvekre épiil6 Mondragon Egyetemet.
A reformjavaslatok egyike sem vdgyddik vissza az elefintcsonttoronyba, és egyik sem
vitatja a hatékonysig és eredményesség fontossdgit. Mindegyik tigy véli azonban, hogy a
menedzserizmusndl vannak jobb médok, amelyek a hatékonysig elérése mellett a kozds-
ség és az érintettek érdekeit teljesebben meg tudjik jeleniteni és jobban ki tudjik egyen-
stlyozni. Mindegyik javaslat kiemeli a dontéshozdsi folyamatok demokratizdldsinak
sziikségességét, ami elengedhetetlen feltétele az egyetem megtjuldsdnak.

Kulcsszavak: felsGoktatds-irdnyitds, autondmia, egyetemi kormdnyzds, menedzseriz-
mus, szovetkezetek

One of the key objectives of higher education reforms in recent decades has been to achieve
more effective institutions by reinforcing management. However, managerialism also re-
sulted in dysfunctional functioning of the university. The basic question of the study is
what alternatives to managerialism are discussed in countries where this movement has
become the dominant approach to university management. The paper reviews the causes
of the emergence of managerialism, its and criticisms, some resistance and reform strate-
gies. It also provides an illustrates example of a university with a unique management
approach, the University of Mondragon, which is based on cooperative principles.

None of the reform proposals has a longing for the ivory tower, and no one challenges
the importance of efficiency and effectiveness. However, they all believe that there are
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better ways than managerialism to better represent and better balance the interests of
the community and stakeholders, while achieving efficiency. Each proposal highlights the
need for democratization of decision-making processes which is a prerequisite for the
university’s renewal.

Keywords: higher education governance, autonomy, university governance,
managerialism, cooperatives

Bevezetés!

013-ban két holland professzor kidltvinyt tett kdzzé, amely igy kezdddik: ,Az

egyetemet most nem a dontésekben valé részvételt kovetel$ didkok foglaltdk el

(mint egykor az 1960-as években), hanem a menedzsment sokfejii Farkasa. A hi-
vatdsos iigyintéz8k exceltablikkal, kimeneti indikdtorokkal és auditalasi eljirdsokkal
felfegyverzett, a Hatékonysig és a Kival6sig harsiny induléjinak iitemére menetel
zsoldoshadseregének segitségével a Farkas gyarmatositotta az oktatdst. A menedzsment
belsd ellenségnek nyilvdnitotta az oktatSkat: nem lehet megbizni benniik, tgyhogy az
dtszervezés, a hamarosan lejird szerz8dés és az elbocsitds rémével fenyegetSzve kell
dllandé prébaknak aldvetni ket és ellendrizni minden lépésiiket.”? (Halffman—Radder
2014: 114.)

Taldn meglepd ez a kritika egy olyan orszdgbél, amely a vilig egyik legfejlettebb fel-
séoktatdsival rendelkezik: a felsSoktatdsi rendszereket rangsorolé U21 rangsor szerint
Hollandia felsdoktatdsa 2013-ban a hetedik leger8sebb volt a viligon (2019-ben pedig
a tizedik).

A fenti kidltviny mindenesetre jol illeszkedik abba a kritikai vonulatba, amely az egye-
temek tdrsadalmi szerepének gyengiilését (sz(ikiilését), illetve az egyetem szervezetének
diszfunkciondlis miikddését a menedzserizmus ideoldgidjanak térnyerésére vezeti vissza.
A menedzserizmus — ahogy egy korabbi irdsomban megfogalmaztam — ,az a folyamat,
amelynek sordn a menedzserek mint az 6ndllévé valé vezetdi szakma képviseldi, jogot
formalnak arra, hogy a szervezetek, csoportok hatékony és eredményes miikddtetésé-
vel kapcsolatos dontéseket kizirdlag 8k hozhassik meg, és e szakértelmiikre hivatkoz-
va tdrsadalmi (szervezeti) hatalomra tegyenek szert. [...] A menedzserizmus azonban
nemcsak a menedzserek hatalmi helyzetét megalapozé ideoldgidt takarja, hanem azon
sajdtos szervezeti formdkat és gyakorlati kontrolltechnikdkat is, amelyek révén az ideolégia
és a menedzserek hatalmi folénye a hétkéznapok sordn folyamatosan djratermelddik/
yratermelhetd (Reed 2001; Deem & Hillyard et al 2007).” (Kovdts 2011: 483 — kiemelés az
eredetiben.) A menedzserizmus tehat szorosan sszefligg az intézmények irdnyitdsinak

A tanulminy az NKFIH éltal timogatott, ,Az iizleti képzés jov8je” (FK 127972) cimii projekt keretében
késziilt.

A kidltvany 2015-ben angol nyelven is megjelent a Minerva hasébjain, illetve a kidltvany elsd fele — Wessely
Anna forditdsiban — a BUKSZ-ban is megjelent. A tovébbiakban a magyar, illetve az angol verziét hasz-
ndlom.
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és kormanyzasinak véltozdsival, a miikddési kereteik 4dtalakuldsival, és az ezek nyoman
kialakulé 4j vezetési eszkdztdrral.

Sokan irtak mér arrél, hogy a menedzserizmus hogyan nyer teret és alakitja 4t a fel-
séoktatds viligit. Kevesebb azoknak az irdsoknak a szdma, amelyek kiutakat, megold4-
si javaslatokat, tovabblépési irdnyokat keresnek. A tanulmény alapkérdése ebbdl fakad:
milyen alternativak, cselekvési lehet8ségek fogalmazédnak meg azokban az orszdgokban,
ahol a menedzserizmus teret nyert? ElkeriilhetSek-e a menedzserizmus drnyoldalai?

A kérdés — és a szdm egészének — aktualitdsit a magyar felsGoktatds kozelmule-
ban bekdvetkezett és jelenleg is folyamatban 1évé valtozdsa adja. A kancelldri és kon-
zisztériumi rendszer bevezetése, az dllami intézmények kdzalapitvinyi formédba tor-
ténd 4tszervezése és magdnintézménnyé alakitdsa (modellviltds) mind a mikodés
professzionalizéldsinak, a hatékonysdg, a teljesitmény, a kivilésig, a versenyképesség,
a szolgéltatd szemlélet javitisinak jegyében torténik. Ezek pontosan azok a célok, ame-
lyek mentén a felsdoktatds dtszervezése Anglidban, Hollandidban és mas nyugati orsz4-
gokban is zajlott, és amelyekkel kapcsolatban a menedzserizmus kritikdja visszatérden
megfogalmazddik.

A kovetkez8kben elbb réviden bemutatom a fels@oktatds irdnyitdsi rendszerének
talakuldsat, majd a menedzserizmus kritikdjat. Ezt kovet8en dttekintek néhdny el-
lendlldsi és reformjavaslatot, és részletesebben bemutatok egy konkrét intézményt, a
Mondragon Egyetemet is.

A fels8oktatas irdnyitdsdnak dtalakuldsa

A fels8oktatds irdnyitdsi rendszerének dtalakuldsa a felsGoktatds expanzidjiban gycke-
rezik. A hallgatéi létszamok novekedésével a kereslet sokrétlibbé vilt, amelyet a kinalat
differencidléddsa kovetett. A legtobb orszdgban nemcsak j dllami intézmények jelentek
meg, hanem maginintézmények is. Ezzel pirhuzamosan a képzési struketra sokszint-
sége is novekedett: 1j képzési szintek és munkarendek, 0j képzési programok tomegei
jelentek meg és 4 szolgaltatdsnytjtasi formdk (pl. MOOC) terjedtek el. A hallgatéi
populicié heterogenitdsa is megndtt, ami viltozatosabb, igényre szabottabb pedagégiai
mddszertanok alkalmazasit tette szitkségessé (Id. hallgatékozpontt tanitds). Ezt erd-
sitette az is, hogy az expanzié hazai bazisdnak kifulladdsit kdvetden a legtdbb orszig
kiilfsldi hallgaték toborzdsiba kezdett, ami élénkitette a mobilitdst, és globalizélta a
felsdoktatdst.

Az expanziéval emelkedett a felsSoktatas forrdsigénye is. Ez nemcsak a tandijjal kap-
csolatos vitdkat élezte ki, hanem névelte az igényt az intézmények hatékony és atlithatd
miikodésével, az elszdmoltathatésiggal kapcsolatban, és vitt generalt a felsGoktatds tar-
sadalmi szerepérdl.

Mikézben tehit a felsoktatds tirsadalmi és koltségvetési stilya novekedett, a szektor
komplexitisa is drdmaian megndtt, és ezzel az irinyithatésiga is megvéltozott.

A kontinentilis orszdgokban, illetve az angol f8iskolai szektorban az expanziét meg-
eléz8en az 4llam hatdrozta meg a felsSoktatdsi intézmények miikodésének kereteit rész-
ben a szabélyozis, részben a biirokratikus koordinaciés eszkdzdk (pl. kéltségvetési timo-
gatds elosztisa, vezet8k kinevezése) révén. Ezzel viszonylag szitk mozgésteret hagyott az
intézmény vezetésének. Az oktatdk, illetve az érdekeiket megjelenitd testiiletek befolydsa
— az akadémiai szabadsig védelme érdekében — viszont nagy volt. Az egyetemi vezetdk
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jellemzden az egyetemi oktatSk érdekeit probéltik meg képviselni az allammal folytatott
alkufolyamatokban, igy a fesziiltségek elsdsorban az intézmény(vezetés) és az llam ko-
zdtt alakultak ki. (Ezt mutatja az 1. dbra bal oldala.)

Az angol egyetemi szektor miikddése irdnyitdsi szempontbdl csak annyiban kiilén-
bozdtt az 1980-as évek elején a kontinentilis modelltdl, hogy az intézmények nagyon
nagy 6néllésiggal miikédtek, azaz a kormdnyzat még a kontinentalis modellnél is kisebb
mértékben befolyisolta az akadémiai oligarchia dontéshozésit. Jellemzd példa erre, hogy
az egyetemek 4llami timogatdsit egy egyetemi képviselSkbdl 4ll6 testiilet (a University
Grant Committee) osztotta el az intézmények kdzott.

Allami

/ déntéshozék

Intézményi
menedzsment

Akadémiai
oligarchia

Kontinentélis modell 0_| irdnyitasi modell

1. dbra: Az intézményirdnyitis modelljei. Forrds: Clark 1998 (idézi Barakonyi 2004) médositdsival

Az expanzi6 és a novekvd komplexitis egyre inkdbb megkérddjelezte e modell fenn-
tarthatésigat. A kontinensen a biirokratikus koordinécié tiint egyre kevésbé hatékony-
nak, mert a kereslet viltozdsa rugalmasabb alkalmazkodist tett sziikségessé. Anglidban
pedig az elszdmoltathatdsidg, a hatékony és transzparens miikédés volt az irdnyitds 4tala-
kitdsdnak £ vezérl8elve.

Az 4 irdnyitdsi modell ideoldgiai alapjait az j kézmenedzsment (New Public Ma-
nagement) jelentette (Pollit 2003).> Ebben a modellben az 4llam szerepe megviltozik: az
intézmények kozvetlen irdnyitdsa helyett dgazatirinyitdi, megrendeldi és ellendri sze-
repbe keriil. A szolgdltatdsnytjtds az intézmények feladata, ebben onéllésdguk (autons-
midjuk) megnd, ugyanakkor felel8sségiik és elszdmoltathatésdguk is ndvekszik. Annak
érdekében, hogy az intézmény a rendelkezésére 4ll6 erSforrdsokat a lehetd leghatéko-
nyabb médon tudja felhaszndlni az értékteremtésre (,value for money”), névelni kell a
vezet8k mozgisterét (,let the managers manage”).

Az elvirt outputokat és azoknak mindségi paramétereit, a teljesités elmaraddsa esetén
fellépd szankcidkat szerz8désben érdemes rogziteni. A megfeleld 6sztonzési rendszerek
(pl. eredményhez kdt8d8 jutalmazasok), illetve monitoring és teljesitményértékelési
rendszerek bevezetésével biztosithats, hogy az intézményvezetSk valéban a szdmukra
kitdizott célok érdekében dolgozzanak (megbizé iigynok elmélet érvényesiilése). Az
intézményeknek és vezetSiknek felel3sséget kell véllalniuk a felhasznilt adéfizet8i pén-

> Mivel az 1990-es években e modell Anglidban mdir meghatirozé volt, a kontinentilis felsdoktatds-

ban viszont még nem, ezért ezt a modellt helyenként angol modellnek vagy college modellnek nevezik
(pl. Barakonyi 2004).
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zekért, és véllalniuk kell az elszdmoltatdst (,public accountability”). A szolgaltat4si szin-
vonalat folyamatosan mérni és monitorozni sziikséges, amelyet standardizalds erdsité-
sével, az adatszolgiltatdsok el8irdsa és auditok révén lehet biztositani.

A szolgéltaték szdmanak béviilése és ezzel a verseny novekedése lehetdvé teszi a jobb
szolgaltatdsi szinvonalat azonos vagy alacsonyabb kéltségen is (,doing more with less”),
igy a verseny szavatolja a forrdsok hatékony felhasznaldsit. A versenyhelyzet sziikség
esetén mesterségesen, példdul kvidzipiaci megoldisok kialakitdsa révén is el8segithetd,
ahol az llam vagy az dllam nevében fellép8 szerepld viselkedik megrendelként.

Osszességében tehit az Gj modellben az allam szerepe 4talakul, az intézmények ira-
nyitdséba val6 kdzvetlen beleszdldsa csokken, az intézményvezetdk mozgistere és fele-
18ssége viszont ndvekszik, amelyet rendszerint az intézmény oktatdival és munkatarsaival
szemben kell érvényre juttatniuk. Az j modellben tehit a fesziiltségek jellemz8en az
intézményen beliil, a menedzsment és a munkavallalék kozétt jelentkezik. A belsd érin-
tetteket tartalmazé testiiletek szerepe csdkken. (Ezt illusztralja az 1. dbra jobb olda-
la.) A menedzsment és az intézmény miikddésének ellendrzésére, illetve a kiilsé érin-
tettek elvirdsainak becsatorndzisira tobb orszdgban is kisérletet tesznek 1j testiiletek
kialakitdsdra. (Az e téren végbemend aktudlis viltozdsokrdl e szimban részletes 4ttekin-
tést kozol Keczer Gabriella, illetve Ronay Zoltdn és szerzétdrsai is.)

A menedzserizmus kritikija

A menedzserizmussal szemben felmeriil§ ideoldgiai és gyakorlati kritikikat mér egy
korabban megjelend tanulmanyban 6sszefoglaltam (Id. Kovdts 2011). Ehelyiitt ezért csak
a legfontosabbak kiemelésére szoritkozom.

Az egyetem egyszerre kozdsség és szervezet. K6zdsségként els8sorban olyan szaba-
lyokat és normakat timaszt, amelyek az egyiittélés kereteit rogzitik, és amelyek lehetévé
teszik a kozdsség tagjainak, hogy a rogzitett kereteken beliil egyéni céljaikat megfogal-
mazzik és megvaldsitsik. A kdzosségnek nem sziikségszertien van célja, vagy egyidejii-
leg sokféle (akdr egymdssal ellentmondé) cél is létezhet. Emiatt az egyetemet célbizony-
talansag jellemezi.

Az egyetem ugyanakkor egyidejiileg szervezet is, amelyet célirdnyos miikddés jelle-
mez. A menedzsment az, amely a célok érdekében optimalizalja az intézmény miks-
dését.

Az 4j irdnyitdsi modell az egyetem szervezetszer(i miikodését erdsiti, mig a kdzosségi
miikddés jegyei a hittérbe szorulnak. Ennek oka magiban a menedzserizmusban gyo-
kerezik, amelyre éppigy igaz az, amit Zygmunt Bauman a biirokrécidrdl ir: ,a biirokricia
nem csupin »eszkdz«, melyet éppoly kdnnytiszerrel lehet felhasznilni egyszer kegyetlen
és erkolcsileg kifogdsolhatd, masszor pedig mélyen emberi célokra. A biirokracia, még ha
valdban abba az irdnyba hat is, ami felé terelik, azért leginkdbb olyan, mint a cinkelt koc-
ka. Sajit logikéja és lendiilete van. Egyes megolddsoknak kedvez, mdsok esélyeit inkdbb
rontja. [...] A biirokricia gy van programozva, hogy az optimélis megolddst keresse.
Ugy van programozva, hogy ennek sorin nem csak hogy emberi objektumok kézstt ne
tegyen kiilonbséget, de ember és nem-emberi objektumok kdzott sem. Egyediil a haté-
konysdg szdmit és a koltségek csokkentése.” (Bauman 2001: 153-154).

A menedzserizmus sajit logikdja vezet a szervezet és kozdsség egyensulydnak
felborulasihoz. Ez vezet ahhoz, hogy — habermasi terminolégidval élve — a tdlélés és
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siker érdekében célraciondlis médon szervez8dd ,rendszer” ,gyarmatositja” az ,életvild-
got”, azaz feliilirja a tirsas egyiittmi{ikddés alapjait képez8 normarendszert és értelmezési
mintikat. Ennek kovetkeztében a rendszerlogika ,azokon a teriileteken is uralkodévd
vilik, ahol nem lehet helyettesiteni a kdlcsdnds megértésen és egyetértésen alapuld cse-
lekvés-6sszehangoldst” (Hidegh 2018: 81). A menedzserizmus kritikdja sordn megfogal-
maz6do jelenségek e gyarmatositdsi folyamat patologikus manifeszticiéi: a legitimdcids
és motivicids vilsig, az anémia, az elidegenedés és az értelemvesztés.

Hogyan megy végbe ez a folyamat? A szervezet céljai sokféle médon hatdrozhatdak
meg, de a menedzserizmusban a menedzsment az, amely magit feljogositva (vagy kény-
szeritve) érzi a szervezeti célok megfogalmazisira és képviseletére. A vezetdk gyakran
nemcsak az egyetem képviseletében beszélnek, hanem tigy, mintha 6k maguk lennének
az egyetem® (@rberg 2007, idézi Wright—Greenwood 2017: 45). A vezet8k szerepe a cé-
lok meghatirozdsiban nemcsak a felhatalmazasbél ered, hanem abbdl a feltételezésbél is,
hogy egyre inkdbb a vezet8k képesek a célok kijelolésére. Ennek oka, hogy mind az in-
tézmény, mind annak kdrnyezete egyre komplexebbé vilik, igy egyre tobb szakértelem
és tapasztalat kell az intézmények vezetéséhez, és a vezetdi felel8sség ndvekedésével a
menedzsment feladata is egyre bonyolultabba vélik. Ebbdl adédik az is, hogy a vezetés
egyre kevésbé végezhetd az oktatds és kutatds mellett, ami el8segiti, hogy a vezetés egyre
inkabb 6nallésodik és elkiiloniil a szervezet tobbi részétdl. Ezt titkrozik a névekvd bér-
kiilonbségek, a vezet8k oktatisban-kutatdsban valé egyre csekélyebb szerepvallaldsa is
(Wright—Greenwood 2017).

A kdzvélekedés és maga a vezetés is elsdsorban a menedzsment felel3sségének tekinti,
hogy a szervezet eléri-e a céljait. A vezetésen ezért nagy a nyomds, hogy a szervezetet ird-
nyithat6va tegye, kézben tartsa. Ennek eszkoze a kontroll erdsitése, amelynek leginkdbb
kézenfekvd utja a hatdskordk novelése, a déntéshozds centralizaldsa, a standardizacié
erdsitése. A célelérés megragaddsa méréssel, mutatdszimok segitségével torténik. A me-
nedzsment szemében mindenki értékét az hatirozza meg, hogy mennyiben képes hoz-
zdjirulni a célok eléréséhez, azaz az indikdtorokban (szitkségszertien leegyszeriisitett
médon) megragadott szervezeti teljesitmény javulisihoz.

A menedzsment kontrolligénye iddvel egyre mélyebbre hatol az oktatds- és kutatds
teriiletébe (ld. az oktat4si folyamatok standardizacidja), igy az oktatdk és kutatdk kont-
rollja fokozatosan gyengiil a sajit munkajuk felett, amelyeket egyre kevésbé éreznek ma-
gukénak. Helyzetiiket egyre kiszolgéltatottabbnak élik meg.

A kiszolgiltatottsig és bizonytalansig érzését a panoptikumként miikodd mérési és
monitorozdsi rendszerek is fenntartjik. A menedzsment a mutatészdmokkal torekszik
a gyengébben teljesitd szereplSk és szervezetek kisziirésére, a hatékonysag javitdsdra.
A mérés és ellendrizhet8ség folyamatossiga felerdsiti az intézmény szerepldi kdzotti ver-
sengést és fokozza a teljesitménykényszert, de a létbizonytalansdgot is 4llandésitja, hoz-
zdjirul a megosztottsdg novekedéséhez és a szolidaritds csokkenéséhez. Ezzel csdkken
annak valészintisége is, hogy az egyetem dolgozéi kollektiven Iépjenek fel.

Azzal a tevékenységgel, amelynek nem érthetd a célja és az értelme, s amely nem nyujt-
ja a valédi alkotéi munka érzését, egyre kevésbé lehet azonosulni. A feladatokat egyre
inkdbb nem bels indittatdsbol, hanem a kiilsd elvardsok és kényszerek miatt teljesitik a

* Az eredeti angol megfogalmazas szemléletes: ,university leaders claim to be speaking not just for the

university but as the university (Orberg 2007).” (Kiemelés az eredetiben.)
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munkatirsak: ha az oktat6 a kutatasi indikdtoroknak valé megfelelés miatt publikal, vagy
az 6raterhelés elérése érdekében oktat, akkor id8vel meghasonlik 6nmagdval, elvesziti
belsd motivicidjit a feladat ellitdsdra, s azt egyre inkdbb kiils§ elvirdsok és jutalmak
(pl. karrier, stitusz) fogjék helyettesiteni. A kialakulé 8sztdnzési rendszerben felerdss-
dik a kiilsé motivacidk szerepe, a teljesités dncélld vilik. A teljesitménykényszer erdsiti
a csaldsi és manipulativ magatartdst, aminek a menedzsment részletesebb szabélyokkal
és szigorubb ellendrzéssel igyekszik elejét venni. Ez erdsiti a biirokratikus kultarit, ront-
ja az 4tldthatdsdgot, és fokozza a szerepl8k kozdtti bizalmatlansdgot. Egyre nehezebbé
valik a valédi (teljesitmény) és az értékelés kedvéért fenntartott latszat(teljesitmény)
elvilasztisa, és az errdl valé 8szinte beszéd. Az indikatorokban, az értékelési rendszerben
nem mért teljesitmények gyakran a hittérbe szorulnak annak ellenére, hogy azok sokszor
szerves részei a felsSoktatdsi hivatdsnak, és ezek erdsitik a hallgatdk, oktatdk kozotti tar-
sas kapcsolatokat.

Mindezek a felmérésekben is titkroz8dnek. Egy 2016-o0s brit felmérésben (Times
Higher Education University Workplace Survey 2016°) a mintegy 1400 vélaszadé oktat6
57,5%-a elégedetlen az egyetem vezetésével, 40%-uk a tanszéki (intézeti) vezetéssel is.
56%-uk szerint a munkaadé nincsen tekintettel a munkavillalék jélétére, 47%-uk sze-
rint a munkaterhelés ardnytalan. A munka-maginélet egyenstlyat 54%-uk érzi egészség-
telennek. A juttatisokkal és a munkafeltételekkel 43%-uk, a személyes fejlédési lehetd-
séggel a vilaszaddk 46%-a elégedetlen. Nemzetkdzi 6sszehasonlitdsban is az Egyesiilt
Kirélysdgban a legalacsonyabb az elégedettség és — a t5bbi, menedzserizmusban élenjiréd
angolszdsz orszdggal egyiitt — a legmagasabb a stressz (Shin—Jung 2014).

A menedzserizmus korrekcidja: ellendllas, participicid, akciékutatds

Milyen lehet8ségek vannak a menedzserizmus kedvezdtlen hatdsainak elkeriilésére?
Vannak-e alternativai a kialakult irdnyitdsi modellnek? A szerzdk egy része az ellenillds
formait keresi, mert tigy vélik, hogy az ellenerd révén korlitozhatéak a menedzsment tul-
kapasai. Mdsok a kialakult struktarik kisebb-nagyobb reformjiban ltjik a megoldast:
a dontéshozisi folyamat, az dsztdnzési rendszer és / vagy a tulajdonosi struktira 4tala-
kitdsat javasoljik. Az alibbiakban a teljesség igénye nélkiil néhdny irdnyt mutatok be.

A kiilénb6z8 megoldasok gyakori kézds pontja, hogy az egyetemek tirsadalmi szere-
pének, funkcidjinak tjragondoldsat siirgetik. Halfmann és Radder (2015, 2017) amellett
érvel, hogy az 1j egyetem tilsigosan aldrendeldott a gazdasdgi értékteremtési logikd-
nak, nem segiti a tirsadalmi egyenlStlenségek mérséklését, egyre kevésbé enged hozzi-
férést mindenki szdmdara a kozds tuddshoz. Az egyetem mir csak az elit érdekét szol-
gélja, ezért azt ismét a tdrsadalom egészét szolgald kozintézménnyé kell tenni. Ehhez
4j anal6gidkat, értelmezési kereteket kell taldlni, mert sem a mult elefintcsonttornya,
sem a jelen menedzserizmusa nem alkalmas erre. (Ezzel kapcsolatban lisd e szdmban
Matolay Réka és Révész Eva tanulmanyit a tirsadalmi villalkozasokrél, valamint Kirdly
Gdbor és Géring Zsuzsa tanulmanyit az egyetemek misszidjardl sz6l6 diskurzusokrol.)

Halfmann és Radder szerint az egyetem megtjuldsinak elengedhetetlen feltétele,
hogy a belsd és kiilsé érintettek nagyobb beleszdlast kapjanak a doéntésekbe. Emellett

5 hteps://www.timeshighereducation.com/sites/default/files/best-university-workplace-survey-2016-

results.pdf [Letdleve: 2020. 02. 01.]
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a szerz8k a menedzserizmussal szembeni ellenallds kiilonbdz8 formdit is keresik. Ezek
kozé tartozik példdul a kényszerli hazudozds kollektiv elutasitdsa (pl. az éraleszdmo-
las szerint mindenki csak napi nyolc érat dolgozik), vagy az a felvetés, hogy pontosan
kovessiik az irott szabdlyokat, hogy ezzel is rimutassanak a ttlszabélyozds abszurdits-
sira. A szakszervezetek szerepét kiildndsen fontosnak latjak az egyetemi munkatdrsak
megszervezésében, a szolidaritds erdsitésében. Olyan kreativ stratégiik is felmeriilnek,
mint az ellenindikatorok alkalmazdsa, amelyek a menedzserizmus miikddésének vissz4s-
sdgaira mutatnak rd (pl. az adminisztraciéban dolgozék szdmdnak véltozasa, bérjovedel-

mi egyenlStlenségek az egyetemen beliil, a legdragibb presztizsprojektek rangsora stb.),

illetve a humor alkalmazdsa. Ennél kockdzatosabb ellendllé stratégidkat is felvetnek (jogi

ut, sztrajk). Fontosnak l4tjdk a demokratikus jogok lehet8ség szerinti kiterjesztését, mert
ezek is a reform bazisdul szolgdlhatnak.
Bacon (2014) nem tagadja, hogy sziikséges volt az irdnyitdsi rendszer dtalakitisa, de

a véltozdsok mértékét tilzénak véli. A megolddst a kollegidlis déntéshozasi formdk szé-

lesebb korti alkalmazdsiban latja. Ezt az igényt tdmasztja ald a Times Higher Education

fent hivatkozott felmérése is, amelyben a vilaszadék 54%-a nyilatkozott tigy, hogy nem
tudja kifejezni véleményét az egyetemen. Ehhez hasonlé ardnyok sziilettek a megel6z8
években is.* A déntéshozasbol valé kiszorulds rontja a felel8s egyetemi polgari (academic
citizenship) elkdtelez8dést, ami rombolja az egyetem egészét. Bacon nem hisz a kollegid-
lis vezetés romantikus nosztalgidjiban, de fontosnak véli olyan intézményesithetd (struk-
turdlis) megolddsok keresését, amelyek lehetdvé teszik a munkatirsak déntéshozisba
valé érdemi (vissza)kapcsoléddsit, a kollegidlis kulttira és a ddntéshozds megerdsitésé.

Olyan megoldésokat javasol, mint péld4ul

— atranszparencia javitdsa (példdul a vezetés, a bizottsigok miikodésének 4tlithatébba
tétele);

— olyan vitaeljirds kialakitdsa és elfogadotta tétele, amelyben az alacsonyabb hierarchia-
szintll egység kérheti egy magasabb szintli egységgel vagy testiilettel a megbeszélést
(ezzel az egységek kozotti vita szervezeti elfogadottsigit teremtik meg);

— facilitdlt konszenzusépitési eljirdsok kialakitisa, amelyek el8segitik, hogy a felek kél-
csonds megértésre, majd kompromisszumra jussanak;

— valtozasok hosszabb id8tdvra id8zitése, viligos menetrenddel, amely kell8 idét hagy
a megfeleld konzulticiéra, és amelyet végiil a kialakitott megold4sok formilis elfoga-
dasa zar;

— szubszidiaritds erdsitése, azaz a dontések azon szinthez rendelése, amely azt a legin-
kabb hatékonyan tudja meghozni;

— avezetSk kinevezése helyett nagyobb hangstly helyezése a vezet8k valasztasira;

— avétdlehetSség kiépitése, azaz amennyiben az egyetem vagy egy testiilet tobbsége nem
timogat egy dontést, akkor az nem Iép életbe. Egy ilyen lehet8ség léte mar elég ahhoz,
hogy a vezet8k a népszer(itlenebb dontéseket kollegiilis médon hozzak meg.

— Az osztott kormdnyzas (shared-governance) formdinak erdsitése, amely lényegében a
f8bb dontéshozo testiiletek (board és szendtus) kdzdtti kapesolat kiépitésé jelenti pl.
vegyes bizottsdgi struktira kialakitdsaval. (L4sd részletesebben Taylor 2013.)

A 2015-6s felmérésben 47%, a 2014-es felmérésben 46% litta igy. Erdemes megjegyezni, hogy a nem ok-
tatok korében is viszonylag magas az elégedetlenek ardnya: 2014-ben 34,4%, 2015-ben 23,2%, 2016-ban
31% volt elégedetlen a beleszolds mértékével.
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Levin és Greenwood (2016) szintén amellett szallnak sikra, hogy az egyetemek a tér-
sadalom egészét szolgild kozintézmények legyenek. A szervezetekben és a tirsadalom-
ban egyiittmi{ikddésre képes embereket nem lehet autoriter médon, litszatbevonasra
épit8 egyetemeken képezni, emiatt az egyetemek demokratikus miitkodésének erdsitése
elengedhetetlen. Ahogy John Stuart Mill (1977) megfogalmazta: ,Nem tgy tanulunk
olvasni és irni, lovagolni vagy tszni, hogy elmondjik nekiink, hogyan tegyiik ezeket,
hanem tgy, hogy gyakoroljuk ezeket a készségeket. Ezért csak akkor tanuljuk meg a ko-
z8s kormdnyz4st a nagyobb emberi koz8sségekkel kapcsolatosan, ha azt kis egységekben
mér kordbban gyakoroljuk.”

A szerz8k értelmezése szerint az egyetem demokratizdldsa nem az érintettek kozdteti
konszenzuskényszert jelent, hanem a problémak transzparens, nyilt és valédi bevonis-
ra épiill§ megvitatasi folyamatie. Ugy latjak, hogy a felsdoktatisban jelenleg a bevonis
vagy nem érvényesiil (pl. manipuldcié van helyette), vagy csak korldtozottan érvényesiil
(pl. a tdjékoztatds, a konzulticid, a semmire sem kételez8 javaslattétel biztositdsa). Ha a
munkatdrsakat be is vonjdk valamilyen médon a folyamatba, az akkor is a menedzsment
4ltal, a menedzsment néz8pontjibdl és érdekében definialt célok és problémik megoldi-
séba torténik. A bevonds nem terjed ki sem a célok, sem a problémak korének megfogal-
mazasara.

Megoldésként, és a valédi participicié elémozditdsdra, az akcidkutatds eszkozeinek
alkalmazdsit javasoljak. Az akcidkutatds olyan facilitilt folyamat, amelyben a probléma
definidlsa, a megoldasok kidolgozisa és a megvaldsitis nyomon kdvetése is az érintettek
koz8s dialégusaban valésul meg. Ennek formaja lehet példaul az 4n. kutaté konferencia
(search conference), amely olyan mithelymunkara épiild 1-2 napos rendezvény, amelyen
az érintettek képvisel8i kozosen értelmezik a fennallé helyzetet, a vildészint és a kivé-
natos jovdt, a szitkséges cselekvéseket. A kidolgozott médszer eldmozditja a kiilonbo-
z8 allaspontok kolcsonos megértését és az ezen alapuld koordindlt cselekvést. Levin és
Greenwood (2016) bemutatjék, hogy hogyan alkalmazhaté ez az eljirds tantervek kidol-
gozasira, kutatdsi fokuszok kialakitdsdra, a stratégiai irinyok megfogalmazasira, a tar-
sadalomnak nydjtott szolgéltatisok korének definidldsira, etikai kédex megalkotasira,
az oktatok értékelési és eldSmeneteli rendszerének kidolgozasira. Ezek alkalmazdsa nem
példa nélkiili a magyar felsdoktatdsban sem: hasonlé participativ technikdkrdl olvas-
hatunk példdul a BGE etikai kédexének kialakitdsival (Géring et al. 2019) vagy a felsd-
oktatasi jov8kép backcasting technikdval torténd kidolgozasaval kapcsolatban (Kirdly et
al. 20164, 2016b).

A tulajdonosi és dontéshozisi struktiira dtalakitisa

Az akci6kutatissal kapcsolatos egyik gyakori kritika, hogy jelentSsebb kérdésekben a
menedzsment nem érdekelt a participativ folyamatokban. A menedzserizmus probléma-
jét tobben a ddntési, és ezzel sszefiiggésben a problémis tulajdonosi (Wright—Greenwood
2017) és dsztonzési struktiraban l4tjdk. A menedzsmenttel szemben sem az allam, sem
a kiilsg érintettek (board) nem tudnak hatékonyan tulajdonosként fellépni, az oktatsk
pedig kiszorulnak az irdnyitdsbdl, csak munkavallaloként jelennek meg. Mivel az egye-
temi miikddés nehezen mérhetd, igy a piac sem tud egyértelmii visszajelzéseket adni a
menedzsment teljesitményérdl. Igy piaci kdrnyezetben, ahol az allam mar csak kézvet-
ve (a tévolbdl) irdnyitja az autondm, Snirdnyité intézményeket, a menedzsment konnyen
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vissza tud élni a helyzetével, akdr az irdnyitds megszilarditasardl, akir a tirsadalmi erd-
forrasok magancéld hasznositisirdl van sz6. Ennek korlitozdsira sem a piaci, sem az
dllami tulajdonlds megerdsitése nem jelent j6 megoldast, mert ez azzal a kockdzattal jar,
hogy a kormdanyzat vagy a t8ketulajdonos a sajit, és nem a trsadalom, érdekei szerint
kivinja miikodtetni az intézményt. Az oktatdi Snirdnyitds visszadllitdsa pedig azzal a
problémaval jirna, hogy az irdnyitds mellé nem tarsult valédi tulajdonosi szemlélet és
felel3sség — ez pedig szintén visszaélésekre adhat alkalmat.

A kiutat olyan miikodési keretek kialakitdsa jelentheti, amely a munkavillalok szdm3-
ra is tulajdonosi jogokat nytjt, ami az intézmények kormdnyzasi struktdrdjinak tjragon-
doldsaval jér. (Derényi Andrds tanulmdnya e szdmban 4ttekinti, hogy Magyarorszdgon
a miikodési keretek dtalakitdsira milyen kisérletek tdrténtek, Szabé Tibor pedig a kan-
cellar és rektor szerepének valtozasit elemzi e nézdpontbdl.)

Boden és tirsai az alapitvanyi egyetemet (trust university) tekintik egy lehetséges op-
ciénak, amelyet a John Lewis & Partners (JLP) kiskereskedelmi linc alapjin képzeltek el
(Boden—Ciancaneli—-Wright 2011). A JLP eredetileg csalddi cég volt, amelynek részvényeit
a tulajdonosa 1929-ben egy alapitvinyra ruhizta 4t. Az alapitviny alapvetd célja — a JLP
alkotmanya szerint — ,minden tagjainak boldogsdga egy sikeres villalkozdsban valé méltd
és megelégedésre szolgild alkalmazds révén”. (JLP 2017: 7.) Az alapitviny haszonélvezdia
cég mindenkori munkatarsai, akiket partnernek neveznek. A partnerek kozott a nyeresé-
get az alapitviny kuratdriuma osztja el. A menedzsment visszaélését tobb tényezd is kor-
litozza: egyrészt maguk a részvények elidegenithetetlenek, masrészt a kuratérium felét a
partnerek (azaz a munkavéllalék) valasztjdk meg, harmadrészt a menedzsment és a part-
nerek kozétti jovedelmi ardny maximumdt rogzitik. A szervezet szimos demokratikus
férumot is mikodtet. A javaslat szerint az alapitvinyi egyetem is hasonlé tulajdonosi
konstrukciéban miikddhetne: az egyetem eszkdzei egy alapitviny tulajdondban vannak,
amelynek a munkavillalék és didkok a kijelslt haszonélvezdi. Tisztdzatlan ugyanakkor,
hogy a szerz8k pontosan milyen kormdanyzisi struktirit képzelnek el az egyetem szdmi-
ra, hogyan miikddnének a demokratikus struktdarik (Neary—Winn 2017), példdul ki és
hogyan valasztana ki a vezetSt? Azzal kapcsolatban is sok a kétség, hogy vajon a JLP bo-
nyolult belsd kormanyzési és tulajdonosi struktdrija dtvihetd-e egy jelentdsen kiilonb6z8
dgazatba (Salaman—Storey 2016; Paranque—Willmott 2014).

Egy masik mintat jelenthet a sz6vetkezeti miikddési forma. A szdvetkezeti mozgalom
olyan alapelvekre épiil, mint nyitott szervezet és dnkéntes tagsig, a szdvetkezetek de-
mokratikus irdnyitdsa a tagok révén, a tagok gazdasigi szerepvillaldsa a szovetkezetben,
a szovetkezet autonémidja és fiiggetlensége, a szdvetkezetek kdzotti egyiitemiikddésre
val6 torekvés, a tagabb kdzosségért valé feleldsség. Cook (2013: 19-22) és Yeo (2015) is
rdmutat arra, hogy a szovetkezeti mozgalom alapelvei és a felsGoktatdsi intézmények
tradiciondlis értékei kozott szdmos hasonlésdg talalhatd, hiszen a felsdoktatdsi intéz-
ményekhez is barki csatlakozhat hallgatéként, oktatéként, aki megfelel az el8irt kove-
telményeknek, a felsSoktatdsi intézmények szdmdra is fontos az autondémia és a tbbi
felsGokeatdsi intézménnyel vald egyiittmiikddés. Mara a tdrsadalmi szerepvéllalds (har-
madik misszid) erdsitése is elfogadott értéknek tekinthetd. A demokratikus irdnyitdsnak
is szdmos hagyomdnya létezik, amelynek alapjit az jelenti, hogy a tudomanyos, illetve
ezzel dsszefiiggd oktatdsi-kutatdsi kérdésekben a tudomanyos kozdsségnek kell donte-
nie. A demokratizmus nemcsak a felsSoktatdsi intézmények irdnyitdsval kapcsolatban
értelmezhetd, hanem azok pedagdgiai megkdzelitésével kapcsolatban is. A hitelesség
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megkivdnja az intézmények (szervezeti keretek) és a pedagégia dsszhangjat. Bar ennek
elemzésére e cikkben nem térek ki, gy vélem, hogy a demokratikus irdnyitdsi formdk
kedvez8bb feltételt teremtenek a reformpedagégiai irdnyzatoknak vagy a kritikai peda-
gbgidnak (pl. Freire) (Id. Saunders 2017).

A JLP-hez hasonlé alapitvinyi struktiirval ellentétben azonban a viligon tobb szévet-
kezeti egyetemet talalhatunk, igy példul a spanyol Mondragon Egyetemet, a kolumbiai
Universidad Cooperativa de Colombidt,” a kenyai szovetkezeti egyetemet® és a mexikéi
Unicoopot.® Ezek kéziil a legismertebbnek tekinthetd Mondragon Egyetem miikddését
mutatom be az alabbiakban.

Egy figyelemfelkeltS példa: a Mondragon Egyetem

A Mondragon Egyetem a Mondragon Corporation tagjaként miikédik Spanyolorszig
egyik legfejlettebb régidjiban, a baszk autoném kézosségben. A Mondragon csoportot
egy spanyol katolikus pap, José Maria Arizmendiarrieta alapitotta 1956-ban nem pusz-
tan iizleti vallalkozdsként, hanem olyan tarsadalmi kisérletként, amely a demokratikus
miikddést, a szolidaritdst, az egyiittmiikodést, az onfenntarté miikddést, az innovacidt és
a munka kdzponti szerepét kivinja széles korben elfogadott értékekké tenni.

A Mondragon csoport jelenleg Spanyolorszag hetedik legnagyobb iizleti csoportja,
amelynek 2017-ban a teljes bevétele 12 Mrd eurd, munkavallaléinak szdma pedig 80 ezer
f8 volt. A csoport a vilig minden kontinensén jelen van. A csoportot 2017-ben 266 tag-
szervezet alkotta, amelyek négy teriileten miikddtek: pénziigyi szolgdltatdsok, gyartds,
kiskereskedelem és tuddsipar.'

A Mondragon csoport sajitossdga, hogy a vildg egyik legnagyobb és legsikeresebb dol-
gozdi szovetkezete. Alapvetd struktirajit a szovetkezetek jelentik: a 266 tagszervezetbdl
98 szdvetkezeti formdban miikddik. Egy szovetkezet tulajdonosai maguk a munkavilla-
16k, az egyes szévetkezetek igy nagy onéllésdggal rendelkeznek. (A Mondragon csoport
mitkddésének részletes leirasat 14sd Lafuente 2012.)

A tagszovetkezetek miikddését tiz alapelv hatdrozza meg (ldsd a 2. dbrdt): 1. nyitott
tagsig; 2. demokratikus szerkezet; 3. a munka szuverenitisa; 4. a téke eszkozjellege,
alarendelt szerepe; 5. onigazgatds, részvétel a vezetésben; 6. jovedelmi szolidaritds;
7. koopericié; 8. tirsadalmi szerepvillalds; 9. egyetemes jelleg és 10. az oktatds-képzés
fontossdga.

Az elvek természetesen dtfedésben vannak a szdvetkezetek korabban bemutatott 4l-
talanos elveivel, ezért a mondragoni elvek részletes bemutatdsa helyett (14sd ezt Hunyadi
2003) csak néhany elemet emelek ki.

A munka szuverenitdsa példdul azt jelenti, hogy a szovetkezetek lemondanak a fizetett
munkaerd (bérmunka) alkalmazdsarél, és csak tulajdonos-6nfoglalkoztatdk kezébe he-
lyezik a szovetkezetek ellendrzését, ami a demokratikus irdnyitds alapjit jelenti. Ennek
megfelelden a jovedelemfelosztisban is elssorban a munkaerd részesiil. A jovedelmi

https://www.ucc.edu.co/en/Paginas/inicio.aspx [Letdltve: 2020. 02. 01.]
8 https://www.cuk.ac.ke/ [Letsleve: 2020. 02. 01.]
http://www.unicoop.mx/u/index.cfm [Letéltve: 2020. 02. 01.]

https://www.mondragon-corporation.com/en/about-us/economic-and-financial-indicators/ [Letoleve:

2020.02. 01,
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2. 4bra: A Mondragon Corporation alapelvei. Forrds: Lafuente 2012
(Az dbra feliratai magyarul: OPEN ADMISSION = nyitott tagsig; DEMOCRATIC
ORGANISATION = demokratikus szerkezet; SOVEREIGNITY OF LABOUR = a
munka szuverenitisa; INSTRUMENTAL AND SUBORDINATED NATURE OF
CAPITAL = a t8ke eszkozjellege, alirendelt szerepe; PARTICIPATION IN MANAGE-
MENT = részvétel a vezetésben; WAGE SOLIDARITY = jévedelmi szolidaritds; INTER-
COOPERATION = kooperacié; SOCIAL TRANSFORMATION = térsadalmi transz-
formécié; UNIVERSAL NATURE = egyetemes jelleg; EDUCATION = oktatds-képzés)

szolidaritds azt jelenti, hogy a legalacsonyabban és a legmagasabban fizetett tag jévedel-
me kozétti kiilonbség legfeljebb hatszoros lehet. (Viszonyitdsul: a JLP-nél ez 75-sz6rds
volt.) A szovetkezeti formaban valé miikddés a tirsadalmi dtalakulds eszkdze (tdrsadal-
mi transzformacid), a szdvetkezet pedig a gazdasigi és tdrsadalmi folyamatokba tdrténd
személyes és kozosségi integricié kereteinek megteremtdje. Az oktatds kiemelt szerepe
azt jelenti, hogy a szovetkezetek folyamatosan timogatjik a tagok tanuldsit, és az ennek
szervezeti keretét jelentd iskolakat és egyetemeket.

A Mondragon Egyetemet, amelyet 1997-ben ismert el a baszk parlament, a Mondragon
csoport hirom oktatdsi szovetkezete hozta létre. Jelenleg az egyetemnek négy kara van,
zérSjelben az alapitds éve szerepel: Miiszaki Kar (1943), Uzleti Kar (1960), Bélcsész- és
Neveléstudomanyi Kar (1976) és Gasztronémiai Kar (2011). Az egyetem hallgatéinak
szdma 2017-2018-ban 4800 8 volt, emellett az egyetem kériilbeliil évi 5000 f8nek nyuj-
tott tovibbképzést. Az oktatdk szdma 461 {8 volt, az adminisztriciéban pedig 132 £§
dolgozott. (Figyelemre mélts, hogy az adminisztriciéban dolgozdk ardnya a teljes 1ét-
szdmhoz képest milyen alacsony!) Bevételeinek nagysiga 2016-2017-ben 72 milli6 eurd
volt, amelynek 41%-a tandijakbdl, 16%-a 4llami timogatdsbol, 30%-a kutatdsi megren-
delésekbdl, 13%-a pedig palydzatokbél szdrmazott.

Az egyetem az U-multirank nemzetkozi rangsor szerint kivalé (A kategérids) értéke-
Iéssel rendelkezik a tuddstranszfer és a regionalis kapcsolédds indikatoraiban, és szintén
kiemelkedik a nemzetkdzi mobilitds és a kiilsd kutatdsi bevételek ardnyét tekintve.!!

' https://www.umultirank.org/study-at/mondragon-university-rankings/ [Letsltve: 2020. 02. 01.]
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A Mondragon Egyetem szovetkezeti formaban miikodik: az alapité karok eredeti-
leg szdvetkezetek voltak, és az egyetem létrejotte utin is megtartottik szdvetkezeti
formdjukat.'?

A szdvetkezet minden munkavallaldjanak két év munkaviszony utdn nyilik lehet3sége
arra, hogy a szdvetkezeti tagdij megfizetésével a szdvetkezet teljes jogti tagjavd valjon.
A tagdij 6sszege egyenld az adott szdvetkezetben szerezhetd éves jovedelem legalacso-
nyabb szintjével (Wright—Greenwood—Boden 2011). Ennek megfizetésére tobbféle lehetd-
ség all rendelkezésre. A tagoknak a tagdij révén kozvetlen anyagi érdekeltsége keletkezik
a szdvetkezet sikerességében, és ez egyben megalapozza a dontéshozisi folyamatokban
vald részvételét is. A szovetkezetbdl torténd kilépés esetén a tag ezt a t8kealapot az addig
felhalmozddé nyereséggel egyiitt (méltdnyos kamattal) visszakapja.

Ha a szdvetkezet nyereséges, akkor a nyereség egy részének terhére a tagok az éves
béritk 3—6%-at kaphatjik meg nyereségként (ez az alkalmazottak t8kealapjiba keriil),
a nyereség egy mdsik része pedig egy szolidaritdsi alapba keriil. Ha a szévetkezet vesz-
teséges, akkor azt vagy a tagi hozzdjiruldsokbdl fedezik, vagy mis szdvetkezetek adnak
dtmeneti timogatdst (a szolidaritdsi alapjuk terhére), vagy pedig csdkkentik a fizetéseket.
Az iizleti karon példdul a 2008-as gazdasdgi vélsdg id8szakiban a tagok fizetését az ere-
deti 3sszeg 80%-4ra csokkentették a veszteségek miatt (Wright—Greenwood—Boden 2011;
Matthews 2013). A bérariny a Mondragon Egyetemen is rogzitett: 2017-2018-ban a leg-
alacsonyabb bér brutté 21 000 eurd, a legmagasabb 70500 euré volt.'?

A Gasztrodkénémiai Kar kivételével az egyetem mindegyik kara jogilag 6n4ll6 sz8-
vetkezet formajiban miikédik. Mindegyik kar/szovetkezet élén a dékén 4ll, aki egyben
a szovetkezet ligyvezetd igazgatdja is. A dékdn feladata az oktatds-kutatds fejlesztése,
a karral kapcsolatos menedzsment feladatok ellitdsa, valamint az egyetemi stratégiiban
kozdsen rogzitett célok elérésének biztositisa. Az egyetem olyan masodlagos szdvetke-
zet, amelynek tagjai a kari szovetkezetek és mds szovetkezetek.

A kari szovetkezetek legfontosabb dontéshozé szerve a kdzgytilés (General Assemb-
ly), amelyben 1/3-1/3 aranyban vannak jelen a kar munkavallaléi (tn. work members),
a hallgaték (user members) és a kiils§ partnerek (collaborating members; &k lehetnek
tarsszdvetkezetek vagy a Mondragonon kiviili egyiittm(ik3d8 partnerek). A Miiszaki
Kar kozgytilésén példdul mindegyik csoportot 289 £ képviseli, akiket demokratikusan
vilasztanak.!* A kdzgytilésen mindenkinek egy szavazata van. A kdzgy(ilés évente szavaz
az lizleti tervrdl, a beruhdzdsi ddntésekrdl, a bérezési gyakorlatrdl és méds nagy horderejii
témardl.

A kari kdzgytilés egy kisebb létszdm, 12 tagti irdnyité testiiletet (Governing Board)
biz meg az elfogadott négyéves tervek megvalésuldsinak folyamatos (havi szint) ellen-
Srzésével. A testiilet dont az 1j oktatdk felvételérdl és a szovetkezeti tagok befogaddsirdl,
és e testiilet nevezi ki a dékdnt is. A testiiletben 4-4 8 képviseli a hallgatdkat, a munka-
tarsakat és a kiils§ partnereket.

A kari operativ menedzsment feladatokat a végrehajtd testiilet (Executive Board) latja
el, amelyben a dékan és a kiilonb6z8 igazgatdk kapnak helyet. E testiileteket a tirsadalmi

A Gasztroskonémiai Kar technikai okbdl alapitvinyként miikodik, mert a kar épiilete allami timogatds-
bol épiilt meg.
https://www.mondragon.edu/en/meet-mu/transparency-portal/staff [Letdleve: 2020. 02. 01.]

https://www.mondragon.edu/en/faculty-of-engineering/organigram [Letsleve: 2020. 02. 01.]
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testiilet (Social Council) egésziti ki, amely lényegében az egyetem munkavaillaléinak és
doktori hallgatéinak folyamatos érdekképviseletét és tdjékoztatdsit litja el. Szdmos terii-
leten rendelkezik véleményezési joggal. A testiilet elncke az irdnyité testiilet egyik tagja.

Az egyetemi szinten hasonlé testiiletek miikddnek, amelyek hatiskdrmegosztisa is
hasonld, de 6sszetételiik kiilonboz8. Az egyetemi kdzgy(ilésben a karokat 30 tag kép-
viseli, az egyiittm{ikdd8 partnereket (pl. virosvezetés, Mondragon csoport) 6 £8, a mun-
katdrsakat (az egyetemszintii szdvetkezetet) pedig egy 8. A hallgatéknak nincs 6néll6
képviseletiik, a kari képvisel8k kdzott kaphatnak helyet. Az egyetemi irdnyité testiiletbe
12 tagot vélasztanak a karok és 5-6t a kiils§ partnerek. A kiils§ partnereknek nincsen
anyagi érdekeltségiik az egyetem miikodésében, els8sorban a kdzjot képviselik. A kiil-
s6 partnerek képviseldit az egyetemi kozgy(ilésnek és az egyetem irdnyité testiiletének
is jovd kell hagynia. Az egyetemi végrehajté testiilet tagjai kdzé tartozik a rektor és a
rektorhelyettes, a karok dékdnjai, valamint a kiilonbdz8 igazgaték. Mivel a karok nagy
onallésaggal rendelkeznek, 6nalld stratégidkat és terveket dolgoznak ki, ezért a rek-
tor szerepe elssorban a koordinicié megteremtése, a kari torekvések harmonizicidja,
az egyetem kiilsd képviselete (Wright—Greenwood—Boden 2011; Matthew 2013).

Mind a kari, mind az egyetemi testiiletekbe a tagokat demokratikus tton vélasztjik.

Boden (2019) tgy litja, hogy a munkatirsak munkaidejitk 20—-40%-4t tdltik konszen-
zuskeres$ megbeszéléseken, testiileti iiléseken, amely viszont a déntések széles kort el-
fogadottsigiban, megértésében és a végrehajtisban tériil meg. Boden véleménye szerint
a dontéshozdsi struktira nem tér el radikélisan a legtobb kontinentilis felsSoktat4si in-
tézmény gyakorlatitdl, ezeket a kereteket viszont a Mondragon Egyetemen a szdvetke-
zeti kultdrdval és értékrenddel toltik meg. Ez annak is készonhetd, hogy a Mondragon
Egyetem mélyen bedgyazédik a Mondragon csoportba, amelyek elvirjik és vissza is
igazoljak a szovetkezeti mitkodés helyességét. A Mondragon tehit egy tigabb szervezeti
(és regionilis) okoszisztéma szerves részeként 1étezik, ami miatt a modell mésolhatdésiga
korlatozott.

Ez nem jelenti azonban azt, hogy az elemeit ne lehetne mintaként és inspiricids for-
rasként hasznilni 4j kormdnyz4si modellek kialakitdsa soran (Wright—Greenwood—Boden
2011). Az angol szovetkezeti mozgalom mar majdnem egy évtizede, az angol felséok-
tatdsi szolgéltatdi piac megnyildsa 6ta foglalkozik a szovetkezeti egyetem alapitdsdnak
lehet8ségével (Neary—Winn 2019), amelyet éppuigy elképzelhetdnek tartanak z6ldmez3s
beruhdzdsként, mint egy mis létez8 egyetem beliilrdl vagy feliilrdl vald dtalakitdsdval
(Cook 2013).

Szembeti(ind, hogy a menedzserizmus egyik bemutatott reformalternativija sem va-
gyddott vissza az elefintcsonttoronyba, és egyik sem vitatta a hatékonysdg és eredmé-
nyesség fontossigit. Mindegyik tigy vélte azonban, hogy vannak jobb médok, amelyek
a hatékonysag elérése mellett a kozdsség és az érintettek érdekeit teljesebben meg tudjik
jeleniteni és jobban ki tudjik egyenstlyozni, mint ahogyan azt most a menedzserizmus
teszi. Mindegyik kiemelte a dontéshozdsi folyamatok demokratizalasinak sziikségessé-
gét, és ennek kereste mdédszertani vagy strukturilis kereteit. Ez elengedhetetlen feltétele
az egyetem megujuldsinak, a ,modellviltisnak”.
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Felsdoktatas Jovdje Kivilosigi Kézpont, Budapesti Gazdasigi Egyetem

A fels8oktatdsi intézményeknek mind hazai, mind nemzetkdzi téren sok kiilénbsz8
érintetti csoport igényeinek kell megfelelniiik. Ezek a kiilonboz8 elvirisok mds-mds
tirsadalmi szerephez és feleldsséghez kapcsolédnak. Irisunkban hirom ilyen kihivast
emeliink ki, és mutatjuk be a rdjuk adott domindns vilaszokat. Egyrészt réviden bemu-
tatjuk a villalkoz6 egyetem koncepcidjit, mint a gazdasigi érték képzésének motorjat.
Misrészt a foglalkoztathatésdg — egyéni értékteremtés — kérdéskorével kapcesolatban
targyaljuk a képzéshez és fejlesztéshez kot8d8 kihivasokat és az ezekre adott vilaszokat.
Harmadrészt a tirsadalmi értékteremtés témdjit érintve bemutatjuk a bevondssal kap-
csolatos tdrekvéseket, ezen beliil is a nyitott tudomany megkozelitését. Mindezek felvetik
a kérdést, hogy milyen intézményi keret lenne a legalkalmasabb ilyen sokszin(i célrend-
szer kezelésére. Véleményiink szerint — és kiilondsen a hazai felsSoktatdsi intézmények
szdmdra — nemcsak a homogenitds, azaz a meglévd példik és formak dtvétele és kovetése
lehet a jirhat6 at, hanem a heterogenitdsban rejl§ lehetSségek kiakndzdsa, azaz a sajétos-
sdgok megkeresése, valamint az egyedi, a lokdlis kdrnyezetbe illeszkedd, de nemzetkézi-
leg is életképes modellek kialakitdsa.

Kulcsszavak: felsdoktatds jovdje, villalkozé egyetem, képzés és fejlesztés, nyitott
tudomdny, felsdoktatdsi intézmények bedgyazottsiga

Higher education institutions (HEISs) need to respond to the expectations of several
stakeholders both in national and international arenas. These expectations can be related
to several different social roles and responsibilities. This paper highlights three different
challenges of and dominant responses from HEIs. Firstly, we discuss the concept of the
entrepreneurial university as a main driver of economic value creation. Secondly, in rela-
tion to the issue of human value creation, namely, the issue of employability, we touch
upon the challenges of teaching and development and identify answers HEIs attempt to
give to these. Thirdly, we give a brief account on the initiatives of social engagement and
open science. All these aspects raise the question of what kind of organisational frame-
work would be most applicable to meet these diverse and complex requirements. Accord-

Levelezd szerzd: Kiraly Gdbor, Budapesti Gazdasagi Egyetem, 1055 Budapest, Marké u. 29-31.
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A tanulmédny az NKFIH éltal timogatott, , Az iizleti képzés jovéje” (FK 127972) elnevezésii projekt kere-
tében késziilt.

19
1216-3384 © 2020 A Szerz5(k)

Unauthenticated | Downloaded 08/31/20 03:44 PM UTC



MODELLVALTAS A FELSGOKTATASBAN

ing to our argument, striving for institutional homogeneity, in other words, the adapta-
tion of existing examples and forms is only one path among many. Heterogeneity can
also be a feasible option — especially for Hungarian HEIs — that is, finding idiosyncratic
characteristics and elaborating organisational forms embedded in the local contexts yet
being viable in an international arena.

Keywords: future of higher education, entrepreneurial university, teaching and
development, open science, embeddedness of higher education institutions

rdekes megnézni, hogy napjainkban milyen iizeneteket fogalmaznak meg a fel-

sSoktatdsi intézmények. Ha 4tfutjuk a felsGoktatdsi hirleveleket, akkor azt l4t-

hatjuk, hogy az intézmények wjfajta médon prébilnak kapcsolddni az ket ko-
ritlvevd tirsadalmi kontextushoz. Ugy tiinik, hogy az egyetemek?® egyre inkabb érzik a
bizonyitds terhét azzal kapcsolatban, hogy hogyan és milyen mértékben jirulnak hozz4
a tirsadalomhoz. Ehhez vagy a meglévd szerepeiket értelmezik djra, vagy 4j tirsadalmi
feladatokat vallalnak fel. Ugyanakkor a felsSoktatds tjrapoziciondldsinak igénye egy-
ben azt is mutatja, hogy mar nem magitdl értet8dd, hogy a felsSoktatdsi intézmények és
az altaluk ellatott feladatok tarsadalmi értéket képviselnének. A fels8oktatasi intézmé-
nyeknek tehit egyre inkdbb foglalkozniuk kell a szervezeti legitimicidjukkal (Gumport
2000), azaz erdfeszitéseket kell tenniiik, hogy 1étezésiik értelmét igazolni tudjak mas
szereplSk szdmdra.

A legitimici6s kényszerrel kapcsolatos vitik gyakran jelennek meg mind az akadé-
miai, mind a nemzetkozi szakpolitikai diskurzusban. Az egyik teriilet, amely a problé-
ma lényegét érinti, a felsGoktatds f6 kiildetésének, missziéjinak a témdja (Laredo 2007;
Pinbeiro—Langa—Pausits 2015b). Az ezzel kapcsolatos gondolkodas azokat a kiilonboz8
feladatokat és felel3sségeket prébalja meg meghatirozni, amelyeket a felsGoktatdsnak en-
nek a célnak az érdekében fel kellene véllalnia. Ugyanakkor azt is érdemes figyelembe
venni, hogy ezek a (lehetséges) feladatok és felel8sségek 4ltalaban nem énmagukban 4ll-
nak, hanem viszonylag j6l meghatirozhaté érintetti korokhoz tartoznak.

Példaul a kormdnyzatok szdmos orszdgban ndvekvS nyomdst gyakorolnak a felsd-
oktatdsi intézményekre a finanszirozdsi kérdésekben, nevesen, hogy diverzifikdljik a
bevételi forrésaikat és pénziigyi értelemben egyre inkabb dnfenntartévd valjanak (Shin—
Kim 2014). A gazdasigi szereplSk azt virjik az intézményekben folyé kutatdsok ered-
ményeitd], hogy azok jol kapcsolédjanak a gazdasigi problémakhoz, cél- és alkalmazis-
orientdltak legyenek, valamint timogassik vagy akar kataliz4ljik a piaci innovacidkat.
A foglalkoztathat6sig pedig a hallgatdk (és a sziileik) szdmdra valt az utébbi évtizedek-
ben kozponti kérdéssé. Szintén kérdés, hogy mi a felsdoktatdsi intézmények tdrsadal-
mi szerepe egy folyamatosan viltozé tirsadalmi és technolégiai kdrnyezetben (Kirdly—
Géring 2019). Ezek a nemrégiben megfogalmazott és/vagy tjra felbukkané kiils8 igények
olyan legitimacids vélsig eredményei, amelyek nem csupin egy-egy szereplSt és nem is

2 Tisztiban vagyunk azzal, hogy szdmos felsdoktatdsi intézmény létezik, mégis, az olvashatésig kedvéére,

ebben az irdsban ezt a két kifejezést (felsSoktatasi intézmény, egyetem) szinonimaként hasznaljuk.
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egy-egy régiot érintenek, hanem nemzetkdzi szinten az egész felsSoktatasi szektort 1é-
péskényszerbe hozzik.

A felsdoktatdsi intézmények kiilonbdz6 médon reagilnak erre a legitimdcids valsigra.
Ehhez kapcsolédéan hirom olyan kihivasteriiletet azonositottunk, amelyek a szerveze-
teket nehézségek és valasztasok elé dllitjik. Egyrészt megvizsgaljuk, hogy az egyetemek
lehetséges gazdasagi szerepével kapcsolatban milyen elvarasok fogalmazédnak meg a vil-
lalkozé egyetem koncepcidja keretében. Misodikként 4ttekintjiik, hogy az egyetemek
mennyire és hogyan képesek az emberi értékteremtéshez, sziikebb értelemben a hallga-
tok foglalkoztathatésdgihoz hozzdjarulni. Végiil a tirsadalmi értékteremtéssel kapcso-
latban felmeriil annak a kérdése is, hogy az intézmények mennyire képesek megtartani,
esetleg kiterjeszteni azt a szerepiiket, hogy hozzdjiruljanak a tirsadalmi szint{i valtozi-
sokhoz, valamint tematizaljdk a tirsadalmak dnértelmezésével kapcsolatos diskurzuso-
kat. A tanulmany ennek a hirom f& teriiletnek a tirgyaldsa mentén halad tovibb.

A felsGoktatds mint a gazdasigi értékteremtés terepe’

Az egyetemek gazdasdgra gyakorolt tényleges és potencidlis hatisa nem szidmit 4j té-
mdnak a felsGoktatdssal foglalkoz6é akadémiai és szakpolitikai irodalomban. Az az
elképzelés azonban, hogy a felsGoktatdsi intézmények miikddésének alapjaiban kell
megviltozni, hogy be tudjanak kapcsolédni az innoviciés folyamatokba és eziltal
kézvetleniil hozzajéruljanak a gazdasigi ndvekedéshez és versenyképességhez, viszony-
lag 4j. Az ezzel kapcsolatos elvirasok legjobban a villalkozé egyetem koncepcidjiban
illnak dssze egy tobbé-kevésbé koherens rendszerré.

A villalkoz6 egyetem elképzelése el8szdr az USA-ban jelent meg az 1980-as, '90-es
években (Etzkowitz 1988; Clark 1998). Ezt kiovetSen viszonylag gyorsan a felsGoktati-
si intézmények egyik legmeghatirozdébb globalis szervezeti sablonjavd vile (Pinheiro—
Stensaker 2014). Az eredeti elképzelés azon a feltételezésen alapul, hogy az akadémiai,
ipari és korményzati szférak kozdtt nagyobb dtfedésre van sziikség, azaz a tuddstermelés
harmas spirdl modelljére (triple helix model) érdemes tdrekedni (Leydesdorff~Etzkowitz
1996).

Ebben az értelmezésben a hagyomdnyos egyetemeknek, amelyeket eddig a tirsadal-
mi-gazdasigi kontextusuktdl kiilon 416, viszonylagosan jél definidlt feladatkorokkel
rendelkezd entitdsként kezeltiink, nyitottabb, kiilsé kapcsolatokra és lehet8ségekre ér-
zékeny szervezetekké kellene vilniuk. Ez azt is jelentené, hogy kevésbé fiiggenének az
llamtdl érkezd forrdsoktdl és diverzifikdlnak a bevételeiket azéltal, hogy mds gazdasagi
vagy dllami szereplSk szdmdra kindlnak szolgéltatdsokat, valamint értékesitik a munka-
tarsaik altal termelt tuddst és az altaluk kifejlesztett technolégidkat (Andefner—Greiling
2017). A szervezeti 4talakulds ezen aspektusa kifejezetten hangsiilyosan jelenik meg a
nemzeti és nemzetkozi szakpolitikai diskurzusban. Ennek az érvelésnek a megerdssdé-
se nem meglepd mddon egybevig azzal a trenddel, hogy az allami hozz4jirulds mértéke
folyamatosan csékken, és az egyetemek abban a helyzetben talaljik magukat, hogy tobb
mindent kellene elérniiik kevesebb forras felhasznildsaval (Shin—Kim 2014).

> Avillalkozé egyetem témdjat, az ezzel kapcsolatos érveket, ellenérveket és gyakorlati kihivasokat béveb-

ben térgyalja Kirdly (2019) tanulmanya. Ez a rész bir tematikailag kapcsolddik az emlitett tanulményhoz,
de gondolatmenetében és érvelésében eltér attdl.
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Az érvelés szerint ahhoz, hogy szervezeti szinten is villalkozéva vilhassanak, az
egyetemek ,kozponti magjit”, azaz a menedzsment funkcidit kell megerdsiteni (Clark
1998). Bir altaliban ezt kevésbé hangsilyozzik, a menedzsment er8sddése egyiitt jir
az akadémiai kdzosség Snszervez8dési és dnrendelkezési képességeinek gyengiilésével
(Docherty 2011). Ezzel pirhuzamosan az is jellemzd, hogy a felsSoktatdsi intézménye-
ket a ,szervezeti kdzpontbdl” egyre inkdbb a piaci logika szerint probéljak miikod-
tetni. A napi szintli mikodésben olyan elveknek (hatékonysdg, termelékenység) az
érvényesitése jelenik meg, amelyet korabban rendszeridegennek, az egyetemi szemlélet-
tel és léttel Ssszeegyeztettethetetlennek tekintettiink volna (Slaughter—Rhoades 2004;
Kovdts 2011).

Ez az Gj szervezeti sablon egyiitt jir a tuddstermeléssel, kutatdssal kapcsolatos megval-
tozott felfogdssal is. Ez a felfogds tgy tekint a kutatdsra, mint az innovicid, a névekedés
és a versenyképesség £ hajtéerejére (Marginson 2014). Ennek eredményeképpen azokat
a tuddsformdkat részesiti eldnyben, amelyek kereskedelmi potencidllal rendelkeznek,
mikézben leértékel mis teriileteket, amelyek ebben a keretrendszerben nem szdmitanak
értékteremtdnek és produktivnak. Ebben az tjraértékelési folyamatban tehit az emberi
tudds kiterjedt teriiletei vdlhatnak kegyvesztetté és litszdlag feleslegessé.

A villalkozé egyetem elképzelése gyakran jelenik meg tigy, mint az egyetlen lehet-
séges vagy legalibbis a legadekvitabb vilasz a felsGoktatdsi intézmények problémdira.
Eszerint azért van szitkség arra, hogy kiilonbdzd 8szténzdk segitségével elmozditsuk
a felsSoktatdsi intézményeket ebbe az irdnyba, hogy megmentsiik Sket sajit maguktdl,
befelé fordulé természetiiktdl, intellektudlis belterjességiikt8l. Gyakori érvelés, hogy az
egyetemek nem lehetnek kiilén 4116 szigetek, hanem kdzponti szerepet kell véllalniuk az
8ket koriilvevs villalkozéi 6koszisztémaban (Guerrero et al. 2016).

Ezzel szemben megjelennek azok a vélemények is, amelyek a vallalkozé egyetem kon-
cepcidjaban nem a szervezet kiterjesztésének, fejlddésének lehetdségée litjak, hanem
pont az egyetem tdrsadalmi szerepének lesziikitését egyetlen dimenziéra. Az egyete-
meken ugyanis minden korban kozponti fontossigu volt a j6 élet kérdéseirdl sz6l6 vita
és gondolkodds. Ezeknek a kérdéseknek a tisztdzdsa feltételez egyfajta tdvolsdgot a min-
dennapi létfenntartds kényszereitdl, valamint a kiils8 politikai és gazdasagi szereplSk
hatésaitdl. Szintén megemlithetjiik az egyetemek szerepét a tirsadalom 4ltalanos (nem
csupdn vagy nem is els8sorban gazdasagi értelemben vett) fejlédésében és a tirsadalmi
mobilitdsi csatornidk biztositdsiban. A tigabb tirsadalmi értékteremtésre vonatkozé
funkcidk elvesztése ebben az értelemben az egyetemi tér elszegényedéseként jelenik meg
(Ibarra-Colado 2007).

Maisok szerint a villalkozé egyetem kialakitdsara tett [épések az egyetemi szféra auto-
némidja elleni timadassorozat részei, amely komoly kirokat okoz akir a felelds, fiigget-
len értelmiségi lét ethoszdnak, akdr az egyetemi elit Gjratermel8désének a szempontjabdl
(Shore 2010).

Ahogy fent mir emlitésre keriilt, ebben az 1j viszonyrendszerben a tirsadalom- és
bélesészettudomdnyok elveszitik korabbi pozicidikat. A piaci logikiban nem tudnak
eléggé hatékonyak, produktivak lenni, valamint képtelenek megfeleld mértékben hoz-
zdjrulni a gazdasigi versenyképességhez és novekedéshez. Ugyanakkor azt is érdemes
megjegyezni, hogy hagyomdnyosan ezek voltak azok a teriiletek, amelyeknek az volt a
szerepiik, hogy alternativ szervezeti és tirsadalmi valésigokat kidolgozzanak (Wright
2011). Ezen alternativ jov8képeknek egyrészt az a céljuk, hogy az aktualis jelen térsadal-

22

Unauthenticated | Downloaded 08/31/20 03:44 PM UTC



KIRALY GABOR — GERING ZSUZSANNA: GAZDASAGI, EGYENT ES TARSADALMI ERTEKTEREMTES

mi kritikdjaként szolgdljanak, mésrészt pedig az, hogy masok szdmdra is hozzaférhetd
és inspirdlé jovBképeket adjanak. Egy kritikusabb szempontbdl azt is mondhatjuk, hogy
a vallalkozé egyetem elképzelése inkdbb a reménytelenséget erdsiti fel az egyetemi tér-
ben (Amsler—Facer 2017). Haszontalanként beallitani a kritikai tdrsadalmi gondolkodas
teriileteit még inkdbb marginalizdlhatja az egyetemi értelmiséget a felsdoktatds jovd-
jének vitdjaban. A sikeres szervezeti viltozdsnak ugyanakkor még egy tisztin menedzs-
mentorientalt perspektivabdl nézve is eléfeltétele, hogy a folyamatban a 6 felsdokeatasi
funkciék napi szinti miikodtetéséért és fejlesztéséért felelds egyetemi dolgozok érvei,
gondolkoddsa és tapasztalatai is megjelenjenek (Géring et al. 2018).

Azt is érdemes kiemelni, hogy nemcsak a villalkozé6i értékteremtésnek (Fuller et al.
2010), hanem a vallalkozé egyetemnek is tdbbféle felfogisa lehet. Scharmer és Kiufer
(2000) példaul kiemelik, hogy a kozds jelentésalkotds, a kozdsen osztott jovokép és
a kolcsonos tanulds elSfeltételei egy olyan egyetemi kornyezetnek, ahol a vallalkozék
kialakulhatnak. Az egyetemi vdllalkozok helyett, akik az értékesitésre koncentrilnak,
vdllalkozoi szemléletii egyetemi oktaték dolgozhatnak egyiitt hallgatdkkal olyan projekte-
ken, amelyek kisebb vagy egyes esetekben egészen kiterjedt pozitiv tirsadalmi véltoz4-
sokat képesek generdlni. Ez a kiindulépont a vallalkozisi szemlélet egy emberkozelibb
valtozatit képviseli és ezdltal el is tivolodik az akadémiai kapitalizmus kizardlagosan
piacorientalt logikajatdl.

Hasonléképpen, Shumar és Robinson érvelése szerint a hallgatdk és az egyetemi
dolgoz6k nem csak egyetlen mddon valhatnak vallalkozévd, hiszen a felsSoktatdsban a
villalkozdi megkozelités nemcsak az iizleti és gazdasdgi témakkal hozhaté kapcsolatba,
hanem térsadalmi iigyekkel is, mint példdul a fenntarthatdsdg, az emberi jogok, a tarsa-
dalmi egyenl8ség (Shumar—Robinson 2018).

Erdemes megemliteni, hogy a villalkozé egyetemnek ez az emberibb, egyben szélesebb
értelmezése kevésbé kizdr6 abban a tekintetben, hogy szdmos eltérd tudomdnyteriilet-
18l (beszéljiink akar irodalomtudoményrdl, filoz6fidrdl, matematikdrdl vagy kémidrdl)
feltételezi, hogy vallalkozdi szemlélettel képesek értéket teremteni kiilsd érintettek sz4-
méra. Természetesen nem az a cél, hogy minden hallgatébdl véllalkozé valjon, hanem
hogy véllalkozéi szemléletet és készségeket sajatitsanak el (Krueger 2015), hogy aztin
ezeket a kés8bbi munkdajuk sordn hasznélni tudjik (Lackéus 2015). Ez elvezet az ltalunk
meghatdrozott masodik teriilethez.

A felsGoktatds mint az emberi értékteremtés terepe

A foglalkoztathatdsdg egy masik alapkérdés a fels@oktatds jov8je szempontjdbdl. A fel-
séoktatdsi intézmények felé — azon til, hogy azt virjak el tdliik, hogy jiruljanak hozz4
a gazdasigi novekedéshez és versenyképességhez — leginkdbb az az elviras fogalmazé-
dik meg, hogy a tanuldikat készitsék fel az életre, de ezen beliil is a munka vilagara.
Mais szavakkal: ne csupdn a gazdasigi, hanem az emberi értékteremtés folyamataban is
vegyenek részt. Ugyanakkor tgy tiinik, hogy a tud4sitadds ,hagyomdnyos” médszerei
nem miikddnek mér annyira j6l, mint eddig (Davidson 2017).

Shin (2014a) szerint ennek az az egyik oka, hogy a fels6oktatdsi intézmények mar a
tomegesedés utdni (post-massified) dllapotban vannak. Ez azt is jelenti, hogy a hallgaték
tdbben vannak, sokfélébbek, és dltalaban tanulményi szempontbdl kevésbé felkésziiltek,
mint kordbban (Shin 2014b). Emiatt szdmos oktaté bizonytalanodott el abban a tekin-
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tetben, hogy hogyan is kellene oktatni. Ugy tiinik a vizsgilatokbdl, hogy az egyszerti és
mér kiprébale tuddsitadasi technikdk — mint példdul az el8addsok és az oktatdk éleal
elére megszabott olvasmanylistik — mdr nem elegenddek ahhoz, hogy a hallgaték tudésa
és képességei ténylegesen fejlddjenek a felsGoktatdsi tanulmanyaik sordn (Arum—Roksa
2011). Ez egyben azt is jelenti, hogy mir egyre kevésbé elég, ha az oktatdk csak dtadjék
az 4ltaluk fontosnak vélt tudis ,tartalmat” a hallgatéknak. Képesnek kell lenniiik arra is,
hogy megragadjik, és ami talin még nehezebb, meg is tartsik a tanuldk figyelmét, nem is
beszélve arrél, hogy képesek legyenek eldsegiteni, timogaté ,4llvanyokkal” (scaffolding)
keretezni, valamint személyesre szabni a tanulds folyamatat (Ormrod 2017).

Ehhez kapcsolédik az is, hogy a tanul6i populici6 és az oktatéi szerep véltozdsain
tdl, az oktatds technoldgiai kdrnyezete is folyamatosan alakul. A hagyomdnyos kérnye-
zetet — kis irénidval — a ,csirkeetetési modellel” irhatjuk le. Ebben a helyzetben egy
személynél (vagy gazdénal) volt minden tudds (kukoricds vddér), a tanuldk (csirkék)
lelkesen koré gytiltek és kellsképpen hélasak voltak minden megkapott informdcié- és
tuddsmorzsiért (kukoriciére) (Jeffries—Andrews 2014). Ebben az ,informacidhidnyos”
kérnyezetben a tuddshoz és a tartalmakhoz valé hozzéférés kulcskérdéseknek szdmitot-
tak. Ehhez képest egy olyan kontextus felé mozdultunk el, ahol szimos mas lehetséges
forrds mellett az oktaté mér csupdn az egyike a lehetséges ,tartalomszolgaltatéknak”.
Rédad4dsul a tanul6k 4dllandéan maguknal hordanak olyan hordozhaté infokommunika-
cids eszkdzoket (mobiltelefon, tablet, laptop stb.), amelyeken sz6 szerint egy gombnyo-
mdssal érnek el kiils8 tartalmakat.

Tobbek kozdtt ennek a két aspektusnak (kevésbé felkésziilt tanuldk egy informa-
cibégazdagkornyezetben) akdlesonhatdsaiis sziikségessé teszik az elmozduldst a frontélis
oktatdsi eszkdzoktdl. Feltételezhetjiik, hogy a 21-ik szdzadi felsSoktatds szdmara nem
az lesz a dilemma, hogy mit tudunk a hallgatéknak megtanitani a folyamatosan vilto-
z6 tudéstartalmakbol. Sokkal inkdbb az a f8 kérdés, hogy hogyan talilunk 4j utakat,
mddszereket, folyamatokat, amelyekkel a tudds megértésével (4j informacidk kognitiv
feldolgozasa), megitélésével (forrasok hitelességének felmérése) és kombindldsaval (tudo-
ményos igényességii értelmezések kialakitdsa) kapcsolatos készségeiket tudjuk fejleszteni
(Shin 2014b). Tehét kevésbé a fels8oktatdsi intézmények 4ltal létrehozott és 4dtadott tar-
talmakra keriil a hangsily, mint inkdbb arra, hogy a hallgatékat hogyan tudjuk felkészi-
teni arra, hogy utinanézzenek, kivalasszdk, értelmezzék és rendszerezzék a hozzaférhetd
tuddstartalmakat, s8t akar 4j tuddst hozzanak létre (Aoun 2017; Hammershoj 2019).

Mindazondltal felvetddik a kérdés, hogy mit is tekintiink eredményes tanuldsi kor-
nyezetnek. Decuypere, Simons és Masschelein t3bb tanulmanyukban is arra hivjdk
fel a figyelmet, hogy a dominans szakpolitikai diskurzus tilsigosan is lesziikitd és le-
egyszeriisits ebben a tekintetben (Decuypere—Simons—Masschelein 2011). Ervelésitk
szerint a ,hivatalos”, tanuldssal kapcsolatos beszédmdd gy irja le a tanuldst, mint egy
viszonylagosan egyszerii és egyirdnyt folyamatot, amelyet nem csupdn fel lehet, de fel is
kell gyorsitanunk (Masschelein—Simons 2015). Emogétt a gyorsuldsi kényszer mogott pe-
dig az az elvdrds ll, hogy hatékony dolgozdkat képezziink a munkaerdpiac szdmdra olyan
gyorsan és hatékonyan, ahogy csak lehetséges. Ez a szemlélet leginkdbb az iizemszer(i
allattartdshoz hasonlithaté (hogy visszatérjiink a csirkeetetés metaforinkhoz), amely
sordn egy meghatirozott mennyiségli anyagot le kell gylirni a célzott személyek torkin
(legyenek akar hallgaték, akir baromfik), hogy minél gyorsabban hasznélni tudjuk 8ket
gazdasigi célokra.
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Ezzel szemben a tanulds egy alternativ felfogdsa azt emeli ki, hogy ez a folyamat sok-
kal sokréttibb, 8sszetettebb és kiszdmithatatlanabb, mint azt a szakpolitikai diskurzus
sugallja. Ahelyett, hogy el8re kidolgozott sablonokat és univerzilisan mindenkire alkal-
mazhaté vélaszokat probdlnink egymistdl elszigetelt, ugyanakkor egymdssal versengd
egyéneknek adni, a mély és maradandé tanulds azt feltételezi, hogy nehéz és bonyolult
kérdéseket fogalmazunk meg és jirunk egyiitt kdrbe a kozosségiink jelenlegi és jovdbeli
helyzetével kapcsolatban (Simons—Masschelein 2009). Némileg ellentmonddsos médon
ez a fajta, nehézkesebbnek és koriilményesebbnek tting tanuldsi folyamat még ,haté-
konyabb” is lehet. Abban az értelemben lehet hatdsosabb, hogy pont azokat az emberi
mindségeket fejleszti, amelyekre a jov8ben a tanuléknak sziikségiik lehet a tirsadalmi
életiikben, a munkahelyeiken, valamint a magénéletiikben (Selingo 2018).

Az oktatds és ezen beliil a felsSoktatds legélesebb és legkiméletlenebb birdlatit az
ut6bbi években Caplan amerikai kézgazddsz irta meg The Case Against Education (Az
llispont az oktatds ellen) cimt kényvében (Caplan 2018). Szerinte az oktatési rend-
szer jelent8s részét feleslegesen tartjuk fent. A képzési struktirikban a tantirgyak
elemzésével bemutatja, hogy minden oktatdsi szinten jelentds az ardnya azoknak a
tirgyaknak, amelyekre a tanuléknak semmi sziikségiik nem lesz a késdbbi szakmai és
magédnéletiikben. Rdadasul az egyik teriiletrd], helyzetrdl a misikra valé tudds és/vagy
képesség 4tvitele (transfer) csak nagyon korlatozottan, vagy legtobb esetben egyaltalin
nem torténik meg. Caplan (2018) szerint azért tartunk fenn mégis ilyen koltséges in-
tézményeket, mert a végzettség — f6leg az egyetemi diploma — erds jelz8funkciéval bir.

Bér val6szintleg egy rosszabbul sikeriilt kurzus utdn az oktatdk jelentds szdzaléka
részben vagy teljes egészében egyetértene Caplan helyzetelemzésével, jelenleg is szd-
mos izgalmas kisérlet zajlik az oktatdsi, tanulasi folyamatok tjragondolasira (Davidson
2017). A fels8oktatds tjratervezésére tett erdfeszitések egyiitt jirnak a tanulds kérdé-
sének — mér fent ismertetett — elStérbe keriilésével. Az egyik legérdekesebb kezdemé-
nyezés ebbdl a szempontbdl az amerikai Minerva Egyetem, ahol az oktatdsi, tanuldsi
folyamatokat kifejezetten a tanuldssal kapcsolatos tudomanyos kutatdsok, eredmények
figyelembevételével alakitottik ki. Ez mar eleve rdmutat a hagyomdnyos felsdoktatasi
intézmények egyik legnagyobb tehetetlenségi tényezdjére, vagyis arra, hogy leginkdbb
azt és ugy tanitanak, ahogy és amit az oktatéik szivesen csindlnak. Ebben az értelemben
az oktatdsi portf6lié, amit kinalnak, er8sen kinilat- és nem keresletorientalt (Selingo
2016). A Minerva online, de valés id8ben zajlé szemindriumai elsésorban a tanulék
részvételére, hozzaszoldsaira épiilnek és csak kisebb mértékben az oktaték tudismeg-
osztisdra (Kosslyn—Nelson—Kerrey 2017). A részvételhez sziikséges tuddst a tanuldk
még a szemindriumok eldtt, jellemzden egyediil sajatitjak el online anyagok segitségével.
A szemindriumok utdn az oktaték egyénenként részletes visszajelzést adnak a tanuldk
érvelésével, hozzaszoldsaival kapesolatban. Ez a részvételre, gyakori visszajelzésekre és
egyéni feleldsségvillaldsra épiilé pedagdgia-rendszer azonban még mis lényeges ele-
mekben is eltér a ,,hagyomdnyos” képzési strukttritdl. Egyrészt a tanulék folyamatosan
mentilis szokdsokat gyakorolnak (példdul a korrelaci6 és az oksig megkiildnbdztetése),
amelyek szdmos anyagrésznél reflektdlnak tjra és (jra. Mdsrészt vannak dtfogé elvek,
amelyek a tanulmanyaikban ismétl8d8en felbukkannak — ilyen példaul a rendszerszem-
lélet —, és amelyek a tanuldk a biolégiai, tirsadalmi és informatikai tanuldsdnal egyarant
lényeges szerepet jitszanak (Kosslyn—Nelson—Kerrey 2017). E két utdbbi pedagdgiai

gyakorlat segit a felejtés és az atvitel (transzfer) problémdjinak kezelésében, valamint
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abban, hogy az elsajatitott tudistartalmak kozott kiterjedt kognitiv hilézat j6jjon létre
(Ormrod 2017).

A felsSoktatds mint a tirsadalmi értékteremtés terepe

A fels8oktatds tirsadalmi értékteremtésben betdltdtt szerepe kiildndsen fontos, hi-
szen a szektor komoly szerepld lehet a jov8 tarsadalmainak alakitdsiaban. A fentiekben
targyalt két aspektus leginkdbb az ismeretlen és bizonytalan jov8héz valé alkalmaz-
kodisi kihivdsokra kinal valaszokat a belsd dtalakulds és a f§ célok tjraértelmezése
révén (Barnett 2012). Ugyanakkor a tirsadalmi értékek vetiilete azt a kérdést emeli a
fokuszba, hogy miként tudjik a felsSoktatdsi intézmények formélni a jov8 tdrsadalmait
és hogyan tudnak kézvetleniil vagy kdzvetetten hozz4jérulni pozitiv tirsadalmi valto-
zé4sokhoz. Ilyen kdzvetett hatdst lehet elérni példdul a tirsadalmilag és gazdasigilag
aktiv hallgaték képzésével, hiszen ezek a hallgaték mind a sajit életitknek, mind mé-
sok koriilményeinek javitdsira tudjik forditani a megszerzett tudist és képességeket.
Ez nem egy elhanyagolhaté befolyds, ennek ellenére a felsGoktatasi intézmények ennél
kézvetlenebbiil is hozza tudnak jarulni tdrsadalmi értékek teremtéséhez — ami egyre
inkabb elvirasként is fogalmaz6dik meg velitk szemben.

Eztaszerepet gyakran a kissé homdlyos ,harmadik misszié” fogalommal azonositjik.
Meg kell azonban jegyezniink, hogy ez a fogalmi tér itfed a vallalkozé egyetem kériili
diskurzussal, amit fentebb részleteztiink. Ennek megfelelden manapsdg a harmadik
misszi6hoz kapcsolt kezdeményezések és programok legtdbbszor a mérhetd és ossze-
hasonlithaté indikdtorokban (mint példdul a bejegyzett szabvinyok szdma, egyetemi-
ipari kdzds projektek, spin-off-ok szdma) valé el8relépést célozzak, és ezért leginkdbb
gazdasigi és értékesitési célokhoz kapcsolédnak. A mais tipust akadémiai bevondddst
tdimogatd kezdeményezések tipikusan 6nkéntes alapon és csak ,nyomokban” taldlhatdk
meg az intézményekben, informalis csatornikon keresztiil szervezddve (Loi—Di Guardo
2015). Eppen ezért egyrészt legtobbszor nem is igazén tudnak tdlndni a személyes
elkotelez8dés és az ,akadémiai hobbik” szintjén. Masrészt sok esetben az egyetemi dol-
gozdk nem is nagyon engedhetik meg maguknak, hogy ezekkel a kezdeményezésekkel
foglalkozzanak, mert igy is tdlzottan leterheltek az oktatasi és kutatdsi feladataikkal
(Pinbeiro—Langa—Pausits 2015b).

Talilni azonban olyan érveket is, hogy a harmadik missziéhoz kapcsolédé tevékeny-
ségeket nem lenne szabad elkiiloniteni és levilasztott szervezeti egységekbe koncent-
ralni (mint amilyenek példdul a technolégiatranszfer irodak), hanem a tirsadalmi ér-
tékteremtésnek az egész intézményi gyakorlatot, és akdr magét az intézményi felépitést
is, it kéne hatnia (Pinheiro—Langa—Pausits 2015a). Ez a gondolatmenet pedig elvezet az
tigynevezett ,nyitott tudomdny” (open science) kérdéskdréhez.

Tobbek szemében a nyitott tudomdny irdny a harmadik misszié fogalmahoz képest
jovBorientaltabb, hiszen megkérddjelezi a hagyomanyos tuddstermelési és tuddsdtaddsi
gyakorlatokat azaltal, hogy éltalinossigban, az egész tudomdnyhoz valé hozziférésre
fokuszal (Fecher—Friesike 2014). Ilyen értelemben a megkdzelités alapvetden kutatdsori-
entdlt és a szervezeti ,nyitdst” a tudomdnyos folyamatok szdmos szintjén szorgalmazza.
Ezek a tudds-termelési folyamatokhoz valé hozziférés, azaz mds szavakkal a kutatdsi
folyamat maga; a létrejott tudis elérhet8sége, vagyis a kutatdsi eredmények; valamint a
részvételre és egyiitemiikodésre épiil8 kutatdsok lehetdsége.
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Az utdbbi esetében a hozziférés a hétkoznapi emberek explicit bevondsit jelenti,
azaz nem szakért8k részvételét a kutatdsi folyamatban. Ennek a mélysége és formdja
nagyon viltozatos lehet. A ,mély” végén a skildnak taldlhat6 a kozdsségi tudomdiny
(citizen science), azaz azok a kezdeményezések, amelyek a laikusokat mint potenciilis
kutatétarsakat vonjak be a kutatasba (Catlin-Groves 2012).

A hozzaférés egy misik szintje a kutatdsok forrdsainak és eredményeinek az elér-
hetdségéhez kotddik, nevesen a nyilt hozzéférésti adatokhoz és publikdcidkhoz. A 8 érv
emogott a kezdeményezés mogott, hogy a legtbb akadémiai kutatds dllamilag — tehdt az
adé6fizet8k pénzébdl — finanszirozott, tehat az eredményeiket is meg kellene osztani az
ado6fizetdkkel, azaz a tigabb értelemben vett nyilvinosiggal (Cribb—Sari 2010). Ez azon-
ban felveti a kérdést, hogy azok, akik nem rendelkeznek a kutatékhoz hasonlé tudomsi-
nyos képzettséggel az adott teriileten, hogyan tudjik megérteni és hasznélni ezeket az
adatokat és eredményeket. Ez pedig elvezet minket a tudomanyos kommunikicié hoz-
zaférhetSségének dilemmidjihoz, azaz a technikai hozzaférhet8ségen til a kdzérthetdség
kérdéskoréhez (Cribb—Sari 2010).

A legtobb tirsadalomban a fels@oktatdsi intézmények mar elvesztették a tudoma-
nyos tudas eléllitisinak monopdliumit, hiszen napjainkban sok kiilsnbézd helyen
zajlik tudistermelés, gondolhatunk példdul a maginkutatéintézetekre, a villalatokra,
az agytrosztokre (think tanks), tjsdgokra, portilokra stb. Ennek nyoman valds veszélye
van annak, hogy nem feltétleniil a legpontosabb, érvényes és tudoményosan alitdmasz-
tott eredmények formaljik a nyilvdnos kdzbeszédet vagy az egyéni véleményeket, hanem
azok, amelyek a legérthetdbb és legkozvetlenebb formédban keriilnek megfogalmazisra.
Ezért az akadémiai kutatéknak (is) médot kell taldlniuk arra, hogy tudomanyos tényekre
épil8 ,torténeteket” és szdvegeket hozzanak létre (Gee 2013). Azaz arra van sziikség,
hogy leforditsuk a tudomdnyos eredményeket ,haszndlhaté” tuddssa és elmesélt, narrativ
formaban hozzéiférhetd igazsagokka.

A felsGoktatdsi szektor jovSje: homogenitds vagy heterogenitis?

Mindezek felvetik a kérdést, hogy ha ilyen sokféle és akir ellentmondé elvirds létezik a
kiilonboz8 teriileteken, akkor milyen szervezeti forma tudna ezekre a legjobban vila-
szolni? Jelenleg két befolydsos szervezeti modell taldlhaté globilis szinten: a jol ismert
élharcos, a kutat6 egyetem modellje és kihivdja, a véllalkozd egyetem elképzelés.*

A korabbiakban részletesen bemutattuk a vallalkozé egyetem megkozelitést, amely-
re sokan a huszonegyedik szdzadi felsSoktatds szdmos problémdjinak megoldisaként
tekintenek. Hiszen aziltal, hogy szinergidt teremt a f8 egyetemi missziok kzott a har-
madik misszidba integrilva azokat, és emellett még bevételt is generél az innovativ felss-
oktatdsi intézményeknek (Etzkowitz et al. 2000), a vallalkozd egyetem elképzelés igazin
vonzé a nemzetkézi és hazai szakpolitika szdmara. Ugyanis egy vallalkozéi szemléleti
felsdoktatdsi intézmény nemcsak az allami kéltségvetésbdl igényel kevesebbet, de hozz4d
is tud jirulni a regionlis és nemzeti gazdasigi novekedéshez és versenyképességhez.
Ez az elképzelés valdban nagyon biztat6 — elméletileg. Ugyanakkor meglehet8sen naivis

*  Természetesen vannak egyéb modellek és prébalkozasok is (ldsd jelen szdmban Kovits Gergely irdsit a

szdvetkezeti egyetemekrdl), ugyanakkor véleményiink szerint ez a két szervezeti felépités dominalja jelen-
leg az akadémiai gondolkod4st.
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abban az értelemben, hogy nem ad dtmutatdkat arra nézve, hogy miként lehet az alkal-
mazottakat, a tanszékeket, a karokat, a szervezeti kulttrit és magit az egész intézményt
wvallalkozoéibbd” tenni (Fini et al. 2017).

Valészintileg ezek a nehézségek is hozzdjarultak ahhoz, hogy a vallalkozé egyetem
modell még messze van attdl, hogy az 4j globalis formavé viljon a szektorban. Rdad4sul,
a kutatd egyetem koncepcidja tovdbbra is tartja magit és mindeddig sikeresen ellenallt a
tronfosztdsnak (még ha a vallalkozdi szemlélet egyes elemei meg is jelennek kériikben is).
A kutatds és a kutatéi 6sztdndijak fontos elemei ennek a szervezeti felépitésnek, amely az
akadémiai szabadsdg és Snirdnyitds alapjain nyugszik (Marginson 2014). Ezek az elvek
még manapsig is komoly hatdst gyakorolnak, hiszen az egyetemek egységesen a kutatasi
kivaldsdgot teszik meg 8 torekvéseik egyikének, mind az akadémiai publikacidk szdmat,
mind a min8ségét tekintve.

Ez azt is mutatja, hogy a kutatds nemcsak megtartotta a dominancidjit, de ha lehet,
még meg is erdsitette a pozici6jit a f8 egyetemi misszidk kozott. Pillanatnyilag is erds
stituszversengés zajlik az egyetemek kozott nemzeti és nemzetkdzi szinten egyardnt
(Marginson 2014). Ebben a versenyben egy egyetem relativ helyezése nem az oktatd-
si innovacidktdl vagy a hallgaték tanuldsi eredményeitdl fiigg, hanem féként a kutatasi
kivalésdgtol (azaz a publikicidkesl).

Ez a trend kiilondsen nagy kihivist jelent az oktatdsorientdlt felsSoktatdsi intéz-
ményeknek, amelyeknél a helyi és regionilis igények kiszolgildsa igen nagy hangsulyt
kap. Az egyik alkalmazkoddsi stratégia egyértelmtien a homogenitds irinydba mutat,
amikor az oktatdsi misszié mellett/helyett a kutatds keriil az el8térbe, és a cél a kutaté
egyetemmé vilds. Ennek a folyamatnak a feltételeit, nehézségeit és akadilyait j6l pél-
ddzza Mtshali és Sooryamoorthy (2019) irdsa, amely bemutatja, hogy egy ilyen folyamat-
ban olyan alkalmazottaknak kell felel8s és produktiv kutatékkd vélniuk, akik kordbban
f8ként oktatisi és mentor szerepben jelentek meg, valamint be kell vezetni egy kuta-
tasfékuszu szervezeti kultirat egy olyan intézményben, amelynek ez nem volt kiemelt
kiildetése. Mtshali és Sooryamoorthy (2019) kutatdsa arra mutat rd, hogy ez csak akkor
lehet sikeres, ha alapvetd intézményi Gjrastrukturdldssal jir egyiitt, amely kutatisorien-
tale kultira kialakuldsit és meger8sodését timogatja. Ez azonban hosszi iddt igényld
feladat.

Egy misik fels8oktatdsi szegmens, amely nem a két nagy modell valamelyikét kive-
ti, hanem sajit utat probdl jirni, az dgynevezett ,alkalmazott tudomédnyok egyeteme”
szektor. Ezek az intézmények els8sorban oktatassal foglalkoznak, szoros kapcsolatban a
helyi munkaerdpiaccal. Ugyanakkor ennek a szektornak a stratégidja sem egyértelmd, itt
is megjelenik az tgynevezett ,akadémiai sodrds” (academic drift) jelensége (Morphew—
Huismann 2002; Schiill 2019). Ez pedig kiilsnsen nagy kihivis elé allitja ezt a szegmenst,
hiszen valahogyan ezekre a konvergilist timogaté igényekre is vilaszolniuk kell ezeknek
az intézményeknek gy, hogy mindemellett fenntartsik és megtéltsék specifikus tarta-
lommal az ,alkalmazott tudomanyok egyeteme” jelleget.

* % %

Osszességében, tehdt ha a homogenitis és heterogenitis kérdését vizsgiljuk, azt
lithatjuk, hogy két f8 globdlis modell van, és mindkettd feltételezi a harméniit és a
szinergidt a f§ oktatdsi misszidk kozott. Ez a két modell erds példit 4llit az izomorf
térekvéseknek, azaz az intézmények e két modell valamelyikéhez prébiljak kozeliteni
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szervezeti felépitésitket. Ugyanakkor ez a hasonulds értelmezhetd egyfajta ,csalddi
hasonlésigként” is, wittgensteini értelemben’, azaz nem abban az értelemben, hogy
minden felsGoktatasi intézmény teljesen egyforma. Nem szabad ugyanis elfelejtkezniink
az olyan jelenségekrdl, mint az utfiigg8ség, a korabbi szervezeti formdk hatdsa, vagy
éppen az adott intézmény tirsadalmi-gazdasigi kornyezete. Ezek mind-mind nagyban
befolyasoljik, hogy egy-egy ilyen globélis modell hogyan és miként fordithaté le a helyi
kérnyezetben — ha egyéltaldn lefordithatd (Goransson—Maharajh—Schmoch 2009).

Eppen ezért fontos kiemelni, hogy nincs univerzilis megoldds a felsGokeatisi
intézmények szdmdra, hanem a fejlédési terveiket és vizidikat hozza kell igazitaniuk a
sajit lehet8ségeikhez és az elérhetd kiils és belsé forrasokhoz — ahogy azt Bazsa (2017)
is kiemeli. Ennek egyik lehetséges ttja lehet annak az tjragondoldsa, hogy miként lehet-
nek az egyetemek térsadalmilag és/vagy gazdasdgilag jobban beigyazottak.
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Cikkiinkben a tdrsadalmi villalkozdsok és a felsGoktatds lehetséges kapcsolatit, kap-
csoldddsait jérjuk koriil elsésorban abbdl a szempontbdl, hogy a tirsadalmi vallalkozds
viszonylag 1j koncepci6ja miképp hathat a felsGoktatdsi intézmények miitkodésére. Ezt
a kérdést — a térsadalmi villalkozds fogalmdnak korbejarasit kovetSen — hdrom irdnybdl
litjuk izgalmasnak vizsgalni: els6ként bemutatjuk a tirsadalmi villalkozds koncepcid
néhiny lehetséges hatdsit a felsSoktatdsi intézmények mitkodésére; ezt kovetSen a té-
materiilet megjelenését tekintjiik 4t a felsSoktatdsban, fokuszalva a gazdélkodastudomai-
nyok teriiletére; végezetiil elemezziik a tirsadalmi vallalkozdsokhoz valé kapcsoléddst
egy Ugynevezett science shop tapasztalatai alapjdn, amelyet a felsSoktatasi intézmények
harmadik missziéjinak egyik megvalésitisi médjaként tartanak szdmon.

Kulcsszavak: tdrsadalmi vallalkozas, fels6oktatdsi intézmények, harmadik misszié,
science shop

In this article, we examine the potential relationships between social enterprises and
higher education (HE), primarily in terms of how the relatively new concept of social
enterprise may affect the operation of higher education institutions. After exploring the
concept of social enterprise / social entrepreneurship, we look at this issue in three ways:
first, 1) we describe potential effects of the concept of social enterprise on the operation
of HE institutions; then 2) we review the appearance of the topic in higher education,
focusing on the field of business administration, and finally 3) we analyze the connection
to social enterprises based on the experience of a science shop, which is considered a way
of accomplishing the third mission of HE institutions.

Keywords: social enterprise, social entrepreneurship, higher education institutions,
third mission, science shop
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Bevezetés

tarsadalmi véllalkozds (social entrepreneurship / social enterprise) olyan te-

vékenység/szervezet, amely tirsadalmi célokat és gazdasigi-iizleti tevékeny-

ségeket egyiittesen val6sit meg. E lényegre tord és rovid meghatirozds mogott
ugyanakkor a tirsadalmi véllalkozdsoknak szimos kézelitésmddja bontakozik ki. Ezek-
be nyujt cikkiink elsd része betekintést nem csupin e relativan 4j fogalom megismerte-
tése céljaval, hanem azzal a definicids szelekciéval, amely véleményiink szerint a felsd-
oktatdshoz val6 kapcsolédds kifejeését jol szolgalja.

Mind a tdrsadalmi véllalkozdsok, mind a fels8oktatdsi intézmények hibrid szerve-
zeteknek tekinthet8k abban az értelemben, hogy nem sorolhaték be egyértelmiien
a klasszikus hirom szektor — iizleti, nonprofit és kdzszféra — egyikébe sem, hanem
szektorhatdron elhelyezkedd, t8bb szektor jellemzdivel is leirhaté intézmények. A hib-
rid mitkodést a felsGoktatdsi intézmények esetében erdsiti, hogy az utébbi években az
egyetemekkel szemben egyre erdteljesebb elvirasként jelenik meg a tirsadalmi hatdsuk
ndvelése. Cikkiinkben azt a kérdést jirjuk kériil, hogy a tirsadalmi vallalkozas kon-
cepci6 hogyan jelenik meg az egyetemek miikddésében, és mit adhatnak a tirsadalmi
villalkoz4sok a felsSoktatdsnak.

A tirsadalmi véllalkozas és felsSoktatds kapcsolddasat tobb rétegen keresztiil mutat-
juk be. Els8ként a felsSoktatasi intézmények miikodtetése szemsz3gébdl tekintiink a tr-
sadalmi véllalkozdsokra — vajon ez a filozéfia és gyakorlat lehet-e felsSoktatasi intézmény
miikodési kerete, annak egésze, illetve elemei hol adhatnak jél teret tirsadalmi véllalko-
zési kapesolatoknak?

Misrészt mint oktatott témdt vizsgiljuk a kapcsolddas lehet8ségeit: azt ahogy a tér-
sadalmi véllalkozdsok megjelennek tantirgyakban elssorban a gazdilkoddstudomanyi
egyetemi képzésekben, s ezzel 4 terepre kalauzoljék a hallgatékat. Alkalmasint a tém4-
val egyiitt oktatdsmddszertani djitdsok is keriilnek felsdoktatasi intézményekbe, egyes
kurzusoknil pedig az a szdndék is felmeriil, hogy kritikai nézdpontot szolgiltasson a
f84ramu tizleti-gazdasdgi oktatds tizeneteihez.

Végezetiil egy kovetkezd réteget aziltal fejtiink fel, hogy bemutatjuk az tgynevezett
science shop koncepciét, amely — tobbek kozétt — tirsadalmi villalkozdsok el8tt kivdnja
megnyitni az egyetemet oly médon, hogy e szervezetek a kérdéseikre az egyetemi oktatd-
si-kutatdsi folyamatok keretében didkoktdl és oktatdkedl-kutatdkedl kdzvetleniil vélasze
kapjanak. Ezaltal a tdrsadalmi vallalkozdsokkal val6 kapcsolatot a kurzusok, szakdolgo-
zatok, egyéb kutatdsok szélesebb korébe dgyazza.

Mit értiink tarsadalmi vallalkozas alatt?

A tirsadalmi vallalkozis fogalma az 1990-es évek elején terjedt el az Egyesiile Alla-
mokban és Nyugat-Eurdpa szdmos orszdgiban (Defourny—Nyssens 2012). Kozép-Kelet-
Eurépdban valamivel késSbb, a 2000-es évek elején jelent meg a kifejezés, hazdnkban
elsdsorban nemzetkozi fejleszt8 és tdimogatd szervezetek tevékenységének eredménye-
képp lett ismert (Kiss—Mihdly 2019). Az Ashoka (www.ashoka.org) 1995-ben, a NESsT
(www.nesst.org) 2001-ben kezdte meg miikddését Magyarorszdgon. Mindkét szervezet
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a tarsadalmi véllalkozds (social entrepreneurship) terminust haszndlva tdmogatta az
ilyen jellegli kezdeményezéseket, eziltal fontos szerepet jitszottak a koncepcié ismertté
valaséban,

Bir az elmult évtizedekben a tirsadalmi véllalkozdsok szdmdnak és a fogalom is-
mertségének novekedésével e teriilettel foglalkozé kutatdk és kutatdsok szdma is no-
vekedett, a tirsadalmi véllalkozdsoknak nincs széles korben elfogadott meghatirozisa
a szakirodalomban, sokféle irdnyzat, nézdpont létezik (Defourny—Nyssens 2016). Az
egyes megkozelitéseknek ugyan szdmos hasonlé eleme van, 4m ezek a definiciék meg-
lehet8sen kiilonbdz8 vondsait hangstlyozzik a koncepciénak. Az Ashoka meghatiro-
zédséban ,a tirsadalmi vallalkozék a tirsadalom legsiirget8bb tarsadalmi, kulturilis és
kérnyezeti kihivasaira adott innovativ megolddsokkal rendelkez8 személyek. Ambicié-
zusak és kitartéak — fontos tigyeket oldanak meg, és 4j 6tleteket adnak rendszerszinti
valtozdsokra” (www.ashoka.org/en/focus/social-entrepreneurship, forditis: Kiss—Mihdly,
2019: 26). Az Ashoka megkdzelitése a viltozdsokra és a tdrsadalmi innovaciéra féku-
sz4lé térsadalmi véllalkozék szerepét emeli ki. A NESsT értelmezésében a tirsadalmi
vallalkozas ,tudatosan tervezett és miikddtetett villalkoz6i tevékenység, ami tirsadal-
mi problémék innovativ megolddsira jott létre. Kettds cél vezérli: egyszerre célozzak a
pénziigyi fenntarthatdsdgot és a jelentds tdrsadalmi hatds elérését, mindezt j6 min8ségii
termékek és szolgiltatdsok folyamatos és felelds médon torténd értékesitésén keresztiil
érik el” (Toth—Varga—Varga 2011: 5). Ebben a definiciéban a tirsadalmi hatds elérésének
célja mellett ugyanolyan fontossiggal jelenik meg a pénziigyi életképességet biztosité
vallalkozdi tevékenység.

Nyugat-Eurépdban a témateriilet irdnt az 1990-es évek masodik felében erdsodott
meg a tudomdanyos érdeklédés, ekkortdjt inditottdk az elsd egyetemi kutatasi és képzési
programokat (Kiss 2015). Nemzetkozi kutat6i halézatok jottek 1étre, ezek kdziil kieme-
lend8 az EMES Kutatéhélézat (emes.net), amelyet 1996-ban alapitottak a tirsadalmi
vallalkozdsok kutatdsa céljabsl. Az EMES Kutatéhalézat hirom kategéria mentén ra-
gadja meg a tdrsadalmi vallalkozdsok fontosabb jellemzdit, igy az alabbi kilenc elemii
kritériumrendszer alapjin hatdrozzak meg a vizsgalt szervezeti kort (Defourny—Nyssens,
2012):

— Gazdasdgi és vdllalkozdsi dimenzié: 1) a termékel8allitas és/vagy szolgiltatdsnyujtds
folyamatos (nem csupdn id8szakos) tevékenysége a szervezetnek; 2) gazdasagi kockd-
zatvallalds jellemzi; 3) fizetett munkaerdt (is) foglalkoztat, azaz nem kizarélag dnkén-
tesekkel dolgozik;

— Tarsadalmi dimenzid: 4) £8 cél a kozdsség szolgalata; 5) alulrdl j6v8 kezdeményezés
eredményeképp jott 1étre; 6) a tarsadalmi cél elsddlegessége miatt korlatozott profit-
szétosztés jellemzi;

— Részvételi irdnyitds dimenzié: 7) magas szint(i autonémia; 8) dontéshozéi hatalom nem
fiigg a birtokolt tékerésztdl; 9) részvételi karakter, amely a tevékenység kiilonbdzd
érintettjeinek bevondsit jelenti.

Az EMES kritériumrendszere a tirsadalmi cél gazdasigi-villalkozéi tevékenységbe
dgyazottsiga mellett hangstlyozza a demokratikus irdnyitds sziikségszertiségét. Ebben
a megkdzelitésben az érintettek bevondsa a ddntéshozatalba, az autoném miikodés, a
profitszétosztas korldtozdsa a biztositékok arra, hogy a tirsadalmi cél elsSbbséget élvez-
zen az iizleti érdekek felett (Kiss 2015). Azaz a részvételi irdnyitds dimenzié definicids
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kritériumként valé megjelenitése a tirsadalmi dimenzié erdsitését szolgilja, a demokra-
tikus és autondm, az érintettek részvételén alapulé miiksdés teszi lehetdvé a tirsadalmi
célok prioritdsinak meg8rzését az iizleti célokhoz képest.

A tarsadalmi véllalkozas fogalmanak hazai értelmezéséhez jelentdsen hozzdjirult az
Eurépai Unié operativ tirsadalmi vallalkoz4s definiciéja, amely az SBI (Social Business
Initiative) 2011-es meghatdrozdsin alapul. Az SBI szerint a tirsadalmi villalkozis olyan
vallalkozés (EU Social Business Initiative 2011: 2; Kiss—Mihdly 2019: 26):

— amelynek els8dleges célja a tirsadalmi hatds elérése, gyakran a tirsadalmi innovicié
magas szintje mellett;

— amelynek nyereségét elsdsorban e tirsadalmi célok elérése érdekében forgatjik vissza;

— amely felel&sségteljes, 4tldthatd és innovativ médon irdnyitott, kiildndsen az iizleti te-
vékenység altal érintett munkavéllaldk, iigyfelek és érdekelt felek bevondsa révén.

Ez a meghatérozis — az EMES definiciéjihoz hasonléan — hirom dimenzié men-
tén értelmezi a térsadalmi véllalkozasokat: a tirsadalmi, a gazdasdgi és az irdnyitdsi
kategé6ridk jelennek meg itt is. Az elmult években mind az Eurépai Uniéban, mind a
Strukturdlis Alapok tirsfinanszirozdsiban Magyarorszdgon is elérhet8ek olyan palys-
zati forrdsok, amelyek kifejezetten a tirsadalmi vallalkozdsoknak szélnak, vagy az dket
timogatd szervezetek és rendszerek fejlesztését célozzik. Ezek a felhivdsok a tirsadalmi
vallalkozdsok kdrének meghatirozdsakor az SBI fenti, 2011-es definiciéjit hivatkozzdk
(Kiss—Mihdly 2019).

A térsadalmi véllalkoz4sokat tdbb szerzd is hibrid szervezeteknek tekinti, amelyek
kombinéljik tdbb szektor jellemzdit (Battilana et al. 2015; Billis 2010). A tarsadalmi-
gazdasigi aktivitds formalizalt tevékenységei hirom szektorban, az iizleti, az 4llami és
anonprofit szfériban zajlanak. A hirom szektor megkiilonboztetése akdzgazdasigtanban
a hetvenes évektdl kezdve jellemzd, akkoriban jelent meg ugyanis a makroskonémiiban
a nonprofit szféra tdrgyaldsa a vallalatok (iizleti szektor) és az dllam (kdzszektor) mellett
(Antal et al. 2011).

Az dizleti szektor domindns koordiniciés mechanizmusa a piac, tipikus szervezetei
a profitorientalt vallalatok, amelyek hossztl tivi nyereség elérésére tdrekednek, ennek
érdekében magdnjavakat allitanak el (kindlat) egyéni fogyasztdi igények kielégitése
(kereslet) céljabdl. A kézszektor szervezetei kollektiv igények kielégitése céljibol mi-
kédnek, illetve a piaci kudarcok kezelése érdekében jottek létre (Stiglitz 2000). E szektor
domindns koordiniciés mechanizmusa a redisztribucid, tipikus szervezetei a tdrvény-
hozd, végrehajté és igazsigszolgaltatisi intézmények, valamint a piaci keretek kozodtt
nem (hatékonyan) megvaldsithaté kézcélokért, kdzszolgaltatdsokért felelds szervezetek
(pl. kdzokeatds, egészségiigy stb). A nonprofit szektorba azok az intézményesiilt formd-
ban (formilis keretek kdzott) miikddd szervezetek sorolhatdak, amelyek az esetlegesen
képz3d8 nyereségiiket nem osztjdk szét a tulajdonosok kdzott, hanem teljes egészében
visszaforgatjak az alaptevékenységiik finansziroz4siba (profitszétosztas tilalma), tovabba
a magénszférahoz tartoznak, azaz nem fiiggnek kozvetleniil a kormdnyzattdl. Ezen tul
jellemzg e szervezeti korre a kozjo/kozérdek szolgalata, illetve az 6nkéntesség (Salamon—
Sokolowski—List 2003).

Szamos olyan szervezet létezik azonban, amelyek nem sorolhatéak be egyértelmiien
a fenti szektorok egyikébe, hanem miikddésitkben kombiniljak, integriljik tobb szektor
jellemzgit is. Ezeket a szervezeteket nevezi a szakirodalom szektorhatiron elhelyezkedd
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vagy hibrid szervezeteknek (Skelcher—Smith 2015). A térsadalmi véllalkozasokat is hibrid
szervezeteknek tekinthetjiik, amelyek magukon viselik a nonprofit és az iizleti szektor,
s6t bizonyos esetekben a kézszektor jellemzdit is (Battilana—Lee 2014; Defourny—Nyssens
2012). Ebben a megkdzelitésben a felsSoktatdsi intézmények is hibrid szervezetek,
f8képp a vallalkozd egyetem koncepcid, valamint a maginegyetemek értelmezhetdk az
iizleti és a kozszektor hatdran elhelyezkedd intézményként.

Miképp a tirsadalmi véllalkozdsok meghatirozisainak fenti 4ttekintése is mutatta,
ez a szervezeti kor nagyon sokszind, sokféle tevékenységet és tirsadalmi célt kiilsnb6z8
szervezeti formaban megvaldsité szervezetet értiink e definicié alatt. Jaques Defourney
és Marthe Nyssens 2016-o0s tanulminyukban emiatt a tirsadalmi villalkozdsok katego-
rizlasat javasoljik, amely segithet e diverzitds mélyebb megértésében és tovabbi kutati-
sdban. A javasolt kategéridkat és helyiiket a gazdasagi-tirsadalmi szektorok kontextusi-
ban az 1. dbra mutatja.

Uzleti szektor | Piac o o o ~ Kézszektor | Allam
Tokeérdek N : Kozérdek

. . . / Verseny- /N
Térsadalmi vallalkoz4sok [ sofersban  / \ Minisztérium,
mint hibrid szervezetek f miikods | | polgirmesteri

| ; to ==+ hivatal
ENP: Entrepreneurial non-profit | villalkozds PSEI \Jivara
model — Villalkozé nonprofitok : 7p sc / : '
SC: Social coorepative model — S L S \
Tirsadalmi céli szovetkezetek =Ll ENP _.'I»
SB: Social business model — Klasszikus .
Tarsadalmi/szocidlis iizlet \ maganalapitvinyok, / o
i ) ) \ iilerek /' Nonprofit szektor | Kézosség

PSE: Public sector social enterprise — \.\\_ cgyesuie ¥ Reciprocitds
Kézszektorbeli tarsadalmi vdllalkozds " -

1. dbra: A tirsadalmi vallalkozdsok mint hibrid szervezetek lehetséges kategériai
(Sajat szerkesztés Defourny—Nyssens 2016 alapjén)

A szerz8pédros négy tarsadalmi vallalkozds kategérit javasolt, amelyeket roviden az
alibbiakban foglalunk 6ssze:

1. Villalkozé nonprofit modell (ENP — Entrepreneurial non-profit): a nonprofit szektor
azon szervezetei, amelyek piaci jovedelmet biztositd iizleti tevékenységet alakita-
nak ki, hogy eziltal is timogassik tirsadalmi kiildetésiiket. Ez a tipus a leggyak-
rabban eléfordulé modell mind nemzetkézileg, mind Magyarorszdgon: valamilyen
tarsadalmi tigyet célzd klasszikus nonprofit szervezet (alapitvany, egyesiilet) kezd
iizleti tevékenységbe igy egészitve ki egyéb bevételeit (pl. palydzati forrdsokat, ado-
ményokat) (Kiss—Mihdly 2019). Az iizleti tevékenység és a tdrsadalmi iigyet szolgdlé
alaptevékenység egymdishoz valé viszonya tbbféle lehet. Sok esetben a tirsadalmi
iigyh6z nem kapcsol6dé iizleti tevékenységet végez a nonprofit szervezet (pl. meg-
levd, 4m nem hasznalt infrastruktira bérbe addsa), ennek egyetlen célja pluszforris
biztositdsa a tdrsadalmi misszidhoz. Vannak olyan esetek is, amikor az iizleti tevé-
kenység szervesen kapcsolddik a tirsadalmi cél megvalédsitdsihoz, példiul amikor a
célesoport (pl. fogyatékkal él8k) foglalkoztatdsa fontos célkitiizése a szervezetnek.
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2. Tarsadalmi céli szovetkezet modellje (SC — social cooperative): A szovetkezetek a
tagjaik érdekében miiksds, a tagok 4ltal tulajdonolt és (demokratikusan) irdnyitott
szervezetek, ahol jellemz8en az egy tag — egy szavazat szabdly érvényesiil a dontés-
hozatalban. A tagoktdl elvirt a személyes kdzremitkodés a szervezet tevékenységének
megvaldsitdsiban. Egy szovetkezetet akkor értelmezhetiink tirsadalmi vallalkozis-
ként, ha a tagjai érdekein ttl (kolcsonds érdek) tigabb érintetti kdr igényeinek, elvé-
résainak mentén miikodik, azaz kézérdekd, kozcélu tevékenységet is végez. Magyar-
orszdgon az 6n4llé jogi formaként 2006 6ta létezd szocidlis szovetkezet all ehhez az
értelmezéshez kozel.

3. Tarsadalmi/szocidlis iizlet modell (SB — social business): Ez a kategéria azokat a vil-
lalatokat tartalmazza, amelyek iizleti tevékenységiiket valamely tirsadalmi kiildetés
megvaldsitisa érdekében végzik. Példa lehet ilyen tipustt miikodésre a fair trade vagy
az id8sellitas teriiletén miikéds véllalkozdsok esete. Ezek a szervezetek az eddig
ismertetett modellekhez képest kdzelebb 4llnak az idedltipikus iizleti szervezetekhez
(pl. jogi formdjuk valamilyen gazdasigi tirsasig), ugyanakkor a kozcéla tevékenység
a termékel8allitds vagy szolgiltatdsnytjtds integrins része, és ez biztositja a tirsadal-
mi cél elsSdlegességét, de legalibbis a kiegyenstlyozott kettds értékteremtést. Ez a
modell a leginkdbb vitatott tipusa a tirsadalmi véllalkozdsoknak. Defourney és Nyssens
(2016) szerint e kateg6ridnal példdul er8s méretbeli korldtok érvényesek, azaz inkdbb
KKV-k, kisebb csaladi vallalkozdsok esetén biztosithaté a tirsadalmi tigyet szem el6tt
tarté iizleti tevékenység. Nagy tékekoncentricidval és emiatt magas megtériilési el-
varasokkal rendelkezd nagyvallalatok esetén erdsen vitathat6 a tdrsadalmi iigy els8d-
legességének biztosithatésiga.

4. Kozszektorbeli tdrsadalmi véllalkozds (PSE — public sector social enterprise): A sza-
mos orszig kdzszektorira nagy hatdst gyakorlé New Public Management (NPM, Uj
Kézmenedzsment) mozgalom kulcselemei kozé tartozik az tizleti és nonprofit szer-
vezetek bevondsa a kézfeladatok ellatisiba (ezéltal hibrid megolddsok kialakitdsa),
illetve a piaci mechanizmusok széles kérii alkalmazdsa (pl. kotelezd versenyeztetés)
(Hajnal 2004; Pollitt 2003; Rosta 2012). A kdzfeladatok elldtasaba pl. kiszervezés ttjin
bevont iizleti vagy nonprofit szervezetek jellemzden erds kormdnyzati kontroll alatt
maradnak, vagy legalabbis szigort szabdlyozas jellemzi az ilyen tipust feladatellatdst.
A tarsadalmi vallalkozdsok ezen modelljénél a kdzszolgéltatdsok javitdsa, innovacié-
ja jellemzden fontos célkitlizés, ugyanakkor markinsan megjelenik a kisebb dllam és
a kézfinanszirozis jelentds csdkkentésének igénye is.

A tirsadalmi vallalkozdsok fenti modelljei megerdsitik azt a cikkiink elején is hang-
stlyozott 4llitdst, miszerint a tirsadalmi véllalkozdsok rendkiviil sokfélék. Az, hogy
egy tirsadalmi véllalkozdsnak milyen a kozcélok irdnti orientdcija, miképp egyen-
stlyoz tirsadalmi és gazdasigi célok kdzott, milyen jogi formdban miikédik és milyen
erdforrdskombinaciéval dolgozik stb., a fenti térképen szdmos poziciét eredményezhet
szdmara.

A tarsadalmi véllalkozdsok koncepcidjit bemutatd fejezet zdrdsaként roviden be-
mutatunk néhdny — az oktatis teriiletén mitkdd8 — hazai tirsadalmi véllalkozdst. Az
Ashoka dltal timogatott tirsadalmi villalkozdsok kézott az oktatds kiilonbdzd szint-
jein taldlunk j6 példikat: dvodaskort gyermekek komplex személyiségfejlesztését és
az esélyteremtést célozza a Blum-program (http://blumprogram.hu), a krénikus sze-
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génység kezelését és a szegregditumokban él8 csalidok integrdléddsit egy komplex esély-
teremt8 programmal segiti az Igazgyongy Alapitvany (https://igazgyongyalapitvany.
hu/), amely tobbek kzétt alapfoki miivészeti iskoldt és a helyieknek munkahelyet adé
vallalkozast is miikddtet. Tdrsadalmi véllalkoz4sként értelmezhetd a Belvirosi Tanoda
Alapitvany is (hteps://www.btabp.hu/), amely lemorzsoléds, kalléds, kozépfokn okta-
tasbdl kimaradt fiatalok tdimogatdsit célozza egy komplex befogadé programmal. A fenti
példak mindegyike a vdllalkozé nonprofit (ENP) modellhez sorolhatd, miikddésiikben
fontos elem — az Ashoka tirsadalmi vallalkozé értelmezésének megfeleléen — a térsadal-
mi innovacié és a viltozis elérése a megcélzott kiildetés kapcsan. Uzleti modelljiik a piaci
jovedelemre Ugy tekint, mint a tirsadalmi misszié megvaldsitdsit timogaté forrdsra, azaz
a térsadalmi hatds elérése egyértelmii prioritdst élvez az iizleti tevékenységhez képest.

A tirsadalmi vallalkozas koncepci6 értelmezése a felsGoktatdsi
intézményekben

A tarsadalmi véllalkozasok és a felsGoktatdsi intézmények is szektorhatiron elhelyez-
keds, hibrid szervezetként értelmezheték. Am amig a tdrsadalmi vallalkozdsok jellemzd-
en a nonprofit szféra és az iizleti szektor metszetében helyezkednek el, addig a — hazai —
felsSoktatasi intézmények, amelyek hagyomanyosan 4llami tulajdonban vannak, jorészt
4llami forrdsbdl finanszirozottak és koltségvetési intézményként miikddnek, azaz alap-
vetSen a kozszektor részének tekinthet8k. Ugyanakkor az elmult években a felsdoktatds
kornyezetének 4talakuldsdval és a vallalkozéi egyetem koncepcié terjedésével, a magin-
egyetemek és részben ez egyhdzi fenntartdst intézmények megjelenésével az iizleti szek-
tort jellemz3 vondsokkal gazdagodtak. Ilyen példdul a piaci bevételek ardnydnak névelése
szolgéltatdsok, technolégiik értékesitésével, a menedzsment szerepének felértékelddése,
piaci elvek, példdul versenyeztetés alkalmazdsa stb. Ezek a tendencidk a felsGoktatdsi
intézményeket a koz- és az iizleti szektor hatdrdn értelmezhetd hibrid szervezetekké tet-
ték. A felsGoktatdsi intézményekkel szemben egyre erdteljesebb elvirdsként jelentkezik
a harmadik misszi6, a tirsadalmi felel8sségvillalds erdsitése, a helyi kdzosség szolgélata,
amely a harmadik (nonprofit) szektort jellemzd vondsokkal gazdagithatja a képet.
Felmeriil a kérdés, hogy a felsGoktatdsi intézmények értelmezhetdk-e tirsadalmi val-
lalkozasként? E kérdés megvilaszoldsa nem egyszerti, én nem is vallalkozunk az egyértel-
mii igen vagy nem 4lldspont elfoglalasira. Ugyanakkor néhdny tovibbi kérdés és dilemma
felvillantdsa kdzelebb vihet minket a lehetséges kapcsolédasok feltirasihoz. Visszatérve
a kiildnb6zd szektorok miikddési logikdira, és a kdzottiik levs hatdrok elhalvinyuldss-
nak tendencidjdra, lathattunk példakat olyan tirsadalmi vallalkozdsokra, amelyek a hi-
rom szektor metszetében léteznek, azaz magukon viselik a koz-, az iizleti és a nonprofit
szektor jellemz8it is. Ezek a tdrsadalmi célu szovetkezetek (social cooperatives), illetve a
kozszektorbeli tirsadalmi véllalkozdsok (public sector social enterprises). Amennyiben
a felsGoktatdsi intézmények miikddésében értelmezhet8k a nonprofit szektort jellem-
z8 vondsok, amelyek fontos jellemzdi a tirsadalmi véllalkozdsoknak, tigy — legalabbis
koncepcionalisan — a felsdoktatdsi intézmények interpretalhatdk tarsadalmi vallalkozasi
keretben. Ugyanakkor a vallalkozé egyetem koncepcié kritikdi éppen arra irdnyulnak,
hogy az iizleti elvek megjelenése, a menedzserizmus er8sddése az egyetemeket hagyo-
manyosan jellemzd, a belsd érintettek erds bevondsira épitd demokratikus és decentra-
liz4lt irdnyitds férumait sziintetik meg vagy épp teszik stlytalanni. A kép persze nem
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teljesen egyértelmii, hiszen a véllalkozé egyetem egytttal a kiilsd érintettek felé nyitott,
Sket megszolitd, bevon jellegli, de a szervezet irdnyitdsdnak részvételi jellege és atlde-
hatéséga, ahol mind a kiilsé, mind a belsd érintettek fontos szerepet kapnak a déntés-
hozatalban és az ellen8rzésben, kulcseleme a tirsadalmi vallalkoz4s koncepciénak (ldsd
EMES és SBI meghatdrozésait). Ezen a ponton érdekes lehet Defourny és Nyssens (2016)
tarsadalmi véllalkozds tipoldgidjinak felidézése, amely a lehetséges célok, miikddési mo-
dok, finanszirozasi forrdsok kiilsnb6z8 egyiittallasinak lehetdségét hangsilyozza. Ez a
sokszinliség ugyanakkor azt is megmutatja, hogy a tirsadalmi cél elsédlegessége vagy
legaldbbis egyenrangtisiga megvaldsithaté mas (iizleti) célok egyidejii jelenléte mellett.

Fontos abbdl a szempontbdl is vizsgilni a kérdést, hogy a felsSoktatasi intézmények-
nek célja-e, hogy dnmagukra tirsadalmi vallalkozdsként tekintsenek. E cikk irdsa kap-
csén dttekintettiik a felsGoktatdsi intézményekkel és a tirsadalmi véllalkozdsokkal egyiitt
foglalkozé nemzetkozi publikicidkat, és megillapithatd, hogy nagyon csekély szdmban
sziilettek ilyen témdban kutatdsok, cikkek. A témateriilet megjelenésérdl a felsdoktatasi
intézmények oktatdsi tevékenységében tdbb publikicié is sziiletett (Hug—Gilbert 2013;
Patterson—Loomis 2007), amelyek f8ként azzal a f6kusszal vizsgalédnak, hogy a térsadal-
mi véllalkoz4s mint téma oktatdsa milyen médszertan és milyen kompetencidk fejleszté-
sét eredményezi. Ugyanakkor a koncepcid és a felsGoktatdsi intézmények miikodésének
osszekapesoldsirdl csupdn kée cikket taldltunk (Hoefer—Sliva 2016; Paunescu et al. 2013).

Hoefer és Sliva 2016-ban publikailt cikkiikben arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy a
felsSoktatdsi kornyezet potencidlisan alkalmas a tirsadalmi vallalkozdsi koncepcié al-
kalmazasdra, hiszen a felsSoktatdsi intézmények tirsadalmilag hasznos tevékenységet
végeznek, drbevételt generdlnak piaci mechanizmusok alkalmaziséval, a képz8d§ pro-
fitot teljesen (de legaldbbis j6 részben) visszaforgatjak a tirsadalmi kiildetés érdekében,
és a célcsoportjukat megerdsitik, képessé teszik sajit életitk javitdsira fenntarthaté
megolddsok segitségével. A szerz8pdros a tirsadalmi vallalkozdsok tirsadalmi és iizleti
dimenzi6jit hangstlyozza, és nem reflektdl a részvételi irdnyitdsra, illetve a tirsadalmi
innovicié szempontjira. Mi ezeket a jellemzdket is a tirsadalmi véllalkozdsok lényegi
elemének tekintjitk. Csupdn az iizleti és a tirsadalmi dimenzi6 kiegyenstlyozottsiga
alapjén definialt koncepcié nagyon tdgra nyitja és felhigitja a fogalmat, és ezaltal péld4ul
nehezen teszi megkiilonboztethetdvé a vallalatok térsadalmi feleldsségvallaldsi (CSR)
kezdeményezéseitdl.

Piunescu és szerz8tirsai 2013-as cikkiikben a villalkozé egyetem koncepciéjit gon-
doljik tovébb, és teszik fel azt a kérdést, hogy hogyan kapcsolhaté 6ssze a tirsadalmi
vallalkozas koncepcidja és az egyetemi miikodés, illetve milyen mechanizmusok td-
mogathatjik a tirsadalmi vallalkozasi orientaci6jit az egyetemeknek. A szerz8k meg-
illapitjék, hogy a felsSoktatdsnak vannak j6 eszkozei, hogy a valtozast hozd vezet8k
jovendd generacidit forméljak, akik aztin képesek lesznek hatékonyabb megolddsokat
taldlni a legsiirgetdbb tdrsadalmi problémdinkra. Ugyanakkor a felsSoktatdsi szektor
tarsadalmi tigyekbe valé bevonédisa meglep8en alacsony szintii és korlitozott hatdsu.
Szdmos tudomdnyteriileten az egyetemi tantervek nem (vagy csak elvétve) tartalmazzdk
a felelgsségvillalds kérdését, és nem tanitjék a hallgatéknak azt, hogy a sajit szakmdjuk
miképp jérulhat hozz4 egy jobb vilighoz. Azonositanak néhiny lehetséges mechaniz-
must, gyakorlatot, amely a tirsadalmi véllalkozdsi orientdciét erdsitheti a fels@oktatasi
intézményekben:
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— Nagy szerepiik van azoknak az oktat6knak, kutatéknak, akik egyuttal akadémiai hit
terll tarsadalmi véllalkozdk, és tevékenységiik jelentdsen megvaltoztat(hat)ja a gon-
dolkoddsmédot, illetve alakit(hat)ja a felel8sségteljes viselkedést az egyetemeken.

— A tirsadalmi vallalkozéi orientcid erdsitését jelentheti a megoldatlan tirsadalmi
problémakra valé érzékenység és valaszkeresés az egyetemeken, példdul az oktatdshoz
vald hozzaférés szélesitésével vagy az oktatds tartalmdnak 4talakitdsdval.

— Az egyetemek hozzdjirulhatnak a kdzos értékteremtéshez a helyi kozosségekkel
kialakitott partnerségek révén.

Mivel azonban a hazai fels8oktatdsi intézmények egészét nem tirsadalmi vallalko-
zasként kezeljiik, és onmagukat sem ebben az értelmezési keretben képzelik el, ezért
érdemes attekinteni azt, hogy a tdrsadalmi véllalkozds mint témateriilet, milyen médo-
kon, férumokon jelenik meg az egyetemeken. A kovetkezd két fejezetben erre a kérdésre
keresiink vilaszt.

Térsadalmi véllalkozisok a hazai gazdilkoddstudomanyi
felsGoktatasban

Jollehet kifejezetten tirsadalmi vallalkozasoknak szentelt kurzust gazdalkoddstudomad-
nyi egyetemi képzésben mindSssze négy felsGoktatdsi intézményben taldltunk, a témat
tirgyalé tantirgyak és programok sora ezekkel nem ér véget. Egyrészt van ilyesfajta
élet a gazdilkoddstudomdnyon til, komplett mesterprogramokkal és tantargyakkal,
mdsrészt azon belill is 1éteznek olyan kurzusok, amelyek legalibb részben tirsadalmi
vallalkozisokrdl szélnak. E fejezetben 6sszegezziik a kindlatot és hirom irdnybdl ra-
gadjuk meg a tirsadalmi villalkozdsok oktatdsinak felsSoktatdsi hozzdjaruldsit: a té-
ma, az alkalmazott oktatdsi médszertan mellett az ezekbdl fakadé reflexié lehet8ségére
tériink ki.

Kiss és Mibdly (2019) kutatdsa szerint hirom mesterszak kinil Magyarorszdgon el-
mélyiilést a tarsadalmi véllalkozdsokhoz legkdzvetlenebbdl kapcsolddd teriiletekbe, és
igy maguknak a villalkozdsoknak a vildgaba is: a szocidlis munka és szolidéris gazdasig
(Debreceni Egyetem), a kozosségi és civil tanulmdnyok (ELTE), valamint a helyi és regi-
ondlis fejlesztés (Miskolci Egyetem). A tirsadalmi véllalkozés tartalmu nydri egyetemek
(Pécsi Tudomdnyegyetem, CEU) mellett sszetett kezdeményezés a Moholy-Nagy
Miivészeti Egyetem EcoLab-ja, mely t5bb programot, miihelyt (Felhdgyar, BédvaPack,
Lenkeproject [MOME Ecolab é. n.]) inditott. Ezekben miivészeti, tirsadalmi és termé-
szettudomdnyos teriiletek oktatdi és didkjai igyekeznek tirsadalmi problémakra meg-
oldést talalni példdul a social design médszerével, tirsadalmi vallalkozdsok sziiletésénél
is bdbidskodva. Kurzusként — mégha Térsadalmi felelésségvdllalds cimen is — ideidézendd
kett$ (Miskolci Egyetem Tanirképzd Intézete, ELTE Allam- és Jogtudoméanyi Kara),
amelyek civil szervezetekkel és tirsadalmi vallalkozdsokkal ,torténd valds egyiittmiiks-
désre [épiilnek], valamint az ott szerzett tapasztalatok becsatorndzdsira a sajit tanuldsi
folyamatba” (Galambos 2019).

Képzések és fejlesztések felsdoktatdsi intézményeken kiviil is elérhetdek, elsésorban
tarsadalmi véllalkozdsok létrehozdsin és mikddtetésén fairadozok szdmara, Szdmos fej-
leszt8, inkubals, mentordld szervezet kindl olyan folyamatokat a tarsadalmi véllalkozas
kiilsnbdz8 fazisaiban (az Stlet megsziiletése, iizleti modellezés, skdldzas, hatdsmérés stb.)
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lévdk szdmara, ahol leggyakrabban gazdasigi-iizleti tuddssal vértezik fel az aspirdns tar-
sadalmi véllalkozdkat az iizleti terv irdsatol a véllalkozdsi folyamatok szervezésén keresz-
tiil a befektetSknek tartott pitchig és kommunikécidig. Ezek sordba tartoznak az ERSTE
SEEDS programjai, az Impact HUB Social Impact Award folyamata, a Badur Alapit-
viny Keltetd programja, ilyennel igyekszik felruhdzni tagjait és tdmogatott tirsadalmi
villalkozdsait az Ashoka, a NESsT, s8t mentorporgramja keretében a hazai tirsadalmi
vallalkozdsokat EU strukturilis alap forrdsbél timogaté Piactirs GINOP program is.
Ez a kinalat bizonyos értelemben a gazdilkoddstudomdnyi felsSoktatis tirsadalmi val-
lalkozds kurzusainak inverze. Uzleti-gazdasigi tudast adnak tirsadalmi villalkoz4sra
specifikusan, jellemz8en nem gazdasigi héttérrel rendelkez8knek. A gazdélkodastudo-
ményi felsSoktatdsban a masik oldalrdl érkeziink e terepre: iizleti tuddssal kistafirozott
didkoknak mutatjuk meg a tirsadalmi véllalkoz4sok alternativ vildgat.

Magyarorszdgon 2006-ban indult az elsd Térsadalmi véllalkozék tirgy a Budapesti
Corvinus Egyetemen, tobb nyugat-eurdpai és egyesiilt allamokbeli kurzussal egy id8ben.
Jelenleg emellett a Debreceni, a Miskolci és a Pannon Egyetemen tanitanak ilyen térgyat
stirsadalmi vallalkozds” és ,social startup” cimeken. Ugyanakkor olyan oktaték gyakor-
latat is ismerjiitk példdul a Budapesti Gazdasigi Egyetemen és a Szegedi Tudoményegye-
temen, akik vagy véllalkozasi tirgyak, mithelyek keretében mutatjik be hallgatéiknak a
tarsadalmi véllalkozasokat, vagy kdzosségi tanuldsi médszertant alkalmaznak, és ennek
keretében keriilnek kapcsolatba a didkok tédrsadalmi véllalkozasokkal.

Térsadalmi vallalkozas érintdleges bemutatdsival vagy teljes kurzusban tdrténd
elemzésével a felsSoktatdsban 1j, rdaddsul a gyakorlat dltal vezérelt téma jelenik meg:
egyre erSteljesebben kutatott, im nem az elméleti konstrukcidk mentén létrejott teriilet.
Hogy e tirgyak a gazdasigi mitkodésméd sokszintiségének egy tjabb elemeként targyal-
jék csupdn a tdrsadalmi véllalkozdsokat, avagy a téma kritikai keretbe keriil, az a fellelt
példikban erdsen eltérd.

Az el8bbi egyfajta szupermarket megkozelitésként is leirhaté. Ez a hasonlat a valla-
lati tirsadalmi felel§sségvillalds teriiletérdl ered, és azt kivinja kifejezni, hogy a vélla-
lat a fogyaszték tobbféle szegmensét, koztiik a felel8s/etikus fogyasztisra tdrekvSket
is szeretné elérni, éspedig oly médon, hogy szdmukra is kindl példiul kérnyezetbarat
termékeket, méltinyos kereskedelem keretében eldéllitott és beszerzett cikkeket stb.
Azaz portfélidjiban tart a felel8sségvillalds és dkoldgiai-tirsadalmi fenntarthatdsig
szempontjabol jobb/megfeleld termékeket, ugyanakkor minden mdst, ilyen pozitiv jel-
lemzdket nélkiildz8, akdr szennyezd, problémds forrdsbdl stb. szdrmazé drucikkeket
is. Maga a véllalat (amely egyébként nem feltétleniil kiskereskedelmi cég, mds véllalat
is lehet, gyakori példiul befektetési alapkezel6knél, fenntarthatd, z6ld és azon kiviil is
mindennem részvényportfdliét kezeld alapokat kinélva) e szupermarket megkozelités
mentén csak a fogyaszt6i igények kiszolgdldsa érdekében mutatkozik felel§sségteljes-
nek a termékek egy korldtozott kdrében, 4m teljes termékkorét és sajat tevékenységeit,
miikddési filozéfidjit illetden kordntsem. E hasonlatot a felsGoktatdsra vonatkoztatva:
tarsadalmi véllalkozds tirgyak létezhetnek csupin egy érdekes teriiletként az oktatasi
kinalatban, a bemutatas szdndékéval, adott hallgatéi kor igényeinek kielégitésére. Am
létezik a kurzusok normativ kézelitésmodja is, kiindulépontként azt tartva szem elétt,
hogy ha létezhet véllalkozdsi/véllalati miik3dés, amely explicit mdédon létezd tirsadalmi
probléma megoldasit célozza, akkor annak ezzel a normativ és tirsadalmi hatdstsbblet-
tel mintegy elsébbséget sziikséges élveznie, rdaddsul puszta léte is tiikre a gyakran éppen
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a vallalatok, gazdasigi rendszerek indukdlta tirsadalmi egyenlStlenségeknek és 5kold-
giai probléméknak. Egy, a tirsadalmi villalkozdsok kézelébe sorolt kanadai takarék-
szdvetkezet reklimiizenetét hivva segitségiil a gondolat megvilagitasira: itt ugy tudsz
befektetni, hogy ,elérd a pénziigyi céljaidat és kozben a kdzosségedet is szolgdld — miért
is ne igy akarna mindenki bankolni?” E szlogen nyilvin nem normativ iizenetet kivin
hirdetni, azt azonban megmutatja, hogy a gazdasigi tevékenységben van értékvilasztis.

Habir az ttekintett tantdrgyak valtozatos pedagdgiai alapokon nyugszanak és sok-
féle oktatismodszertant alkalmaznak, a kozdsségi tanulds szdmos helyen képezi alapjit
a munkdnak. Egyiittm{ikodésen alapuld tapasztalati tanulds (Furco 1996) keretében a
didk oly médon szerez (terepi) ismereteket, fejleszti képességeit, sajatitja el a tananyagot,
hogy kurzusmunkdjéval — a tirsadalmi véllalkozéval egyiitt dolgozva — egytttal tirsa-
dalmi-okolégiai probléma megoldasit segiti. Ez a mddszertan javarészt éppen a tirsa-
dalmi véllalkoz4sok, nonprofit villalkoz4sok, civil szervetek révén ért el a felsGoktatasbas:
a veliik valé egyiittmiikddés hozta be szimos helyen a projekt- és/vagy problémaalapu
oktatdst, illetve 1épett azon tdl a kozdsségek bevondsin alapulé oktatds irdnydba. Ez
utébbit azonban mér a kovetkezd fejezetben tirgyaljuk. Ezt a részt azzal zdrjuk, hogy
a tarsadalmi véllalkozds oktatds mind tartalmaban, mind pedig médszerében kisérletet
tehet érzékenyitésre tirsadalmi-okoldgiai tigyek irdnt, kritikai reflexidra tobbek kozdte
a piacgazdasig mikodésére — és igy a gazdilkodastudomdnyi felsSoktatds tartalméra
vonatkozdan —, alternativ gazddlkodasi irinyok és ezzel egytttal a didkok szdmdra alter-
nativ karrierutak bemutatdsira.

Tarsadalmi véllalkozédsok és a felsSoktatds harmadik misszidja

A kozdsségi tanulds, a kozosségek bevondsira alapulé oktatds és kutatds az alapfilozé-
fidja az Ggynevezett science shopnak, azaz — sohasem hasznélt magyar forditisiban — a
tudomdnyboltnak. Ezzel a névvel azokat a tdbbnyire egyetemi, de akdr egyetemen kiviili
szervezeteket illetik, amelyek a tirsadalom tagjainak, aktiv 4llampolgéri csoportosuld-
soknak, civil szervezeteknek és tirsadalmi vallalkozasoknak a kérdéseit csatornizzik
be az egyetemi oktatdsba és kutatdsba. Céljuk a nyitott tudomdny és a nyitott egyetem
megvaldsitisa. Az egyetemi tudds elérhetdségét nem csupin az eredmények szabad hoz-
zaférhetSségével kivinjak elérni, hanem az oktatdsnak és kutatdsnak kdzvetleniil a tarsa-
dalom sziikségleteire val6 formaldsdval, illetve ezen tilmenden azzal, hogy a kutatdsba
a tirsadalom tagjait tevékeny szerepl8kként, tirskutatékként, a kzos alkotdsba partne-
rekként vonjik be. Azaz az ,open science”, ,citizen science” (lasd példdul Matolay et al.
2019) koncepcidira épit.

A magyarorszigi science shopok kéziil az egyetlen egyetemi szervezet, a Corvinus
Science Shop példijival e cikkben azt mutatjuk be, hogy a tirsadalmi vallalkozasokkal
val6 egyiittmiikodése mit nytjthat a felsGoktatisnak, az egyetemi érintetteknek. J6l-
lehet a science shop miitkodésében alapvetd elem, hogy a kérdés, a felvetés a kdzosségi
partnertd] érkezzen — szdmdra 4lljon nyitva és szabadon a lehetdség, hogy igényeit és
kérdéseit az egyetemnek megfogalmazza —, ebben a cikkben, annak fékusza miatt, még-
sem a kdzosségi partner igényeinek vagy éppen a kozosségi partnerek korében generile
tarsadalmi hatdsnak az oldalardl kézelitiink, hanem az oktaték-kutatdk, a hallgatdk és
az egyetem mint intézmény javit szolgdlé vonatkozdsokat foglaljuk dssze.
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A science shop egyik elsé megjelenése a Corvinuson az elmult id8szak intézmény-
fejlesztési terve volt, azaz megsziiletése eltt tulajdonképpen konnyedén testet sltott egy
stratégiai dokumentumban, vélhetSleg azért, mert gyakorlatias médon létszik szolgdlni
a fels8oktatdsi intézmények harmadik missziéjit. Ez utébbi a ,nem akadémiai viligban
talalhat6 partnerrel fenntartott intézményesitett kapcsolat” (Bdngi-Magyar et al. 2010:
12) els8sorban gazdasigi szereplSket és kozintézményeket célzd tudastranszferként, va-
lamint a felsGoktatdsi intézmény kérnyezetében tirsadalmi felel6sségvallalisként fogal-
mazddik meg. A science shop ténylegesen és kozvetleniil egyiittmiikddik kiilsS egyetemi
érintettekkel és a tudds megosztisdért dolgozik. Fékusza ugyanakkor nem vallalati, il-
letve kdzintézményi, hanem az egyetemi kiilsd érintetti palettit tovdbbi, tirsadalmi sze-
repl8kkel gazdagitja. A tuddstranszfert pedig olyan méddon ragadja meg, hogy az nem
csupdn és nem elsésorban a tudomdnyos eredmények hasznosithaté kommunikacidja,
hanem - a tudomanyos és nem tudomdnyos tudis egyenértékiiségét vallva — a kozds-
ségi alapu oktatdst és kutatast kozds alkotdsként (co-creation) fogja fel, s ezzel a tudds-
transzfert legalibbis kétirdnytvd teszi, a tudomdny és a tirsadalom pdrbeszédét erdsiti.
Mindezt pedig nem elkiiloniilten, hanem a felsGoktatds tobbi misszidjaval — oktatdssal
és kutatdssal — integraltan teszi, a kdzosségbe dgyazott kutatds és tanulds (community
engaged research and learning) mentén kurzusprojektekben, szakdolgozatokban, TDK-
kban és kutatdsokban valésitja meg.

A missziéktdl a science shop tarsadalmi véllalkozdékkal folytatott munkdjinak a hét-
kéznapi gyakorlatédba lépve tovibb a f8 bels érintettek szdmara kindlt alapvetd elénydket
foglalja 6ssze az 1. tdbldzat.

1. tablazat: A science shop 4ltal teremtett értékek az egyetem egésze és a f8bb belsd értintettek
szempontjabol

Hallgaté Oktaté Egyetem

Kapcsolatot 1 tipust kiils érintettel, tirsadalmi és gazdasigi szereplével, tarsadalmi vallalkozéval
Aktudlis esetet, gyakorlati példat, valédi tétrel bird projektet ad
Munkéjival kdzvetlen és azonnali tirsadalmi hatdst valthat ki, annak gyakorlati kévetkezménye van
Ezt meg is mutathatja (CV-ben, akkreditécidban, tirsadalmi hatdsmérésben stb.)

A felséoktatis harmadik misszidjira gyakorlati példdc ad

Tudd4sénak felhasznaldsa 4j
teriileten, j tipust litdsmaod,
tapasztalat, képesség szerzése

Lehetséges karriertit, munka-

hely, gyakorlati hely
Reflexid, kritikai gondolkodas

fejlesztése

Sajit kezdeményezés, érdek-
18dés kurzusba integraldsa,
forditdsa ahhoz kapcsolods
tarsadalmi vallalkozas / tirsa-
dalmi iigy révén

Potencidlis 1j kutatési terep,

kérdés

J6 példa innovicidra, tirsadal-
mi-8kolégiai problémak meg-
old4sara, a koz szolgélatira

Kérnyezetének megértése, ak-
tiv, nyitott kapcsolédads, helyi
kozosséggel, til a tudomdnyos,

szakmai kézegen

E praktikus el8nydk tényleges megvaldsuldsit egyeldre részlegesen tudta megragad-

ni a szervezet, jelenleg output adatokkal rendelkezik, miszerint miikddésének elsd két
tanévében 40 kdzosségi partner 76 kérdésére keresett vdlaszt 765 hallgaté 29 oktatd

kurzusaiban.
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Zird gondolatok, dilemmak

Cikkiinkben a tirsadalmi villalkozds koncepcié értelmezéseit és e szervezeti kor sok-
szinliségének felvillantdsit kdvetden a felsGoktatdsi intézmények és a tdrsadalmi vil-
lalkozasok lehetséges kapcsoléddsait vizsgiltuk tdbb szempontbdl is. Elséként azt a
kérdést feszegettiik, hogy a tirsadalmi vallalkozdsok jellemzdi mennyiben érvényesek a
felsSoktatasi intézmények miikddésében, azaz értelmezhetdk-e az egyetemek tirsadalmi
villalkozési keretben. Egyértelmi vilaszok helyett sokkal inkabb tovibbi dilemmdkat
azonositottunk e kérdés kapcsdn. Bir mindkét intézmény hibrid szervezetként értel-
mezhetd, és mitkodésitkben megjelennek a tirsadalmi és az tizleti célok is, valamint a
felsSoktatdsi intézmények tirsadalmi felelésségvallalisa erdsodik, mégsem jelenthetd ki
egyértelmiien, hogy az egyetemi miikodés egésze tirsadalmi vallalkoz4si keretben értel-
mezhetd. Fontos dilemma az autondm és részvételi irdnyitds kritériumanak érvényesiilé-
se. A villalkozé egyetemek esetében épp az irdnyitds demokratikus, a belsd érintettekre
erdsen épitd részvételi jellege alakul 4t a menedzserizmus megjelenésével. A kiilsd érin-
tettek bevondsa sokszor csak szimbolikus. A tirsadalmi villalkoz4sok els8sorban alulrdl
jovd kezdeményezésekbdl alakulnak, a helyi kozésség problémdinak innovativ megolda-
sa érdekében miikodnek, az 4ltaluk képviselt tirsadalmi tigyek kozdsségi bedgyazdédisa
jellemzden erds. Mindenképp fontos szempont tehét a véllalt tirsadalmi célok tovibbi
elemzése a felsGoktatds esetében, annak a kérdésnek a vizsgalata, hogy milyen tirsadalmi
célok, tigyek és hogyan jelennek meg az egyetemek esetében, és milyen médon jelenik meg
a tdrsadalmi innovacié. Miképp a tirsadalmi villalkozdsok, gy az egyetemek is rendki-
vill sokfélék. A tirsadalmi vallalkoz4dsok bemutatott kategorizaldsa, illetve annak szem-
pontrendszere érdekes lehet a fels8oktatdsi intézmények esetében is.

Az mindenesetre biztosan megéllapithatd, hogy jelenleg a hazai egyetemek nem ér-
telmezik sajét mitkodésiiket tirsadalmi véllalkozasi keretben, még csak az sem meriil
fel, hogy beszallitsik korében tirsadalmi vallalkozdsokat foglalkoztassanak. Eppen ezért
azt is megvizsgiltuk, hogy e témateriilet hogyan jelenik meg a hazai felsGoktatds oktatasi
portféliéjaban. Réviden bemutattuk azokat a képzéseket és kurzusokat, amelyek kereté-
ben a tirsadalmi véllalkozdsok témakér hangsilyosan megtaldlhatd, illetve az egyetemek
harmadik missziéjahoz kapcsoléddan a science shop koncepcidt ismertettiik. E fejezetek
kapcsan az a kérdés meriil fel a jovSre vonatkozdan, hogy a tirsadalmi véllalkozds mint
témakor megjelenése az oktatdsban, kutatdsban és egyéb férumokon erdsiti-e az egész
egyetem tdrsadalmi véllalkozas jellegét, vagy ellenkez8leg: a témateriilet még az oktatasi
missziéjdban is parcidlis marad.
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A tanulminy az elmult évtizedek legfontosabb jelenségeit és valtozisait mutatja be
az eurdpai felsdoktatds kormanyzati irdnyitisiban és az egyetemek korminyzasiban.
Foglalkozik a rendszerszinttel, azaz a kormanyzati felsSoktatds-irdnyitds eszkozeivel
és tendencidival, valamint az intézményi szinttel, azaz a belsd irdnyitds — kormdnyz4s,
menedzsment — kérdéseivel, és a két dimenzid Ssszefiiggéseivel. Az elemzés a kormany-
zati magatartdssal dsszefiiggésben kitér az egyetemek autonémidjdnak alakuldsdra, a belsd
irdnyitds kapcsdn részletesen foglalkozik az irdnyité testiiletekkel és a kiilsS tagok sze-
repével. Az eredmények alapjan megéllapithaté, hogy bir az elmult évtizedben radikalis
viltozdsok nem kovetkeztek be az egyetemek irdnyitdsiban — kivételt éppen Magyar-
orszdg képez —, szdmos orszdgban jellemzd az ttkeresés, illetve a finomhangolds.
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cation systems and that of university governance of the last decades in Europe. It deals
with both the systemic level — means and trends of steering higher education by the
national governments, and the institutional level — governance, management. In relation
to the governments’ actions, the analysis includes the trends of university autonomy.
When discussing university governance, governing bodies and the role of external mem-
bers are scrutinized. Results indicate that there were no radical changes in the steering
and governance of higher education institutions in the last decade — with one exception,
Hungary —, but there are several countries where the fine-tuning of the system is still
on agenda.
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Bevezetés

z egyetemek kiils8, rendszerszint(i irdnyitdsa (external governance, system-level

governance, steering) — a tovibbiakban felsSoktatds-irdnyitds — az llam és a

felsdoktatds viszonydra, az allam 4ltal alkalmazott irdnyitdsi metédusokra,
eszkdzokre utal, és alapvetSen meghatdrozza az egyetemek autonémidjit. Az egyete-
mek belsé kormanyzésa (internal governance) — a tovéibbiakban (egyetemi) kormdanyzis
— a belsd irdnyitasi strukeirdkat, dontéshozatali mechanizmusokat, vezetdi szerepeket,
irdnyit6 testiileteket és ezek viszonyét jelenti (Middlehurst 2004: 259, idézi Arnhold
et al. 2018: 51). A kormanyzist az kiildnbdzteti meg az intézményi menedzsmenttd]
(management), hogy a kormanyzas esetében a hangsuly a stratégia és intézményi politi-
ka meghatirozdsa mogdet hizédé struktirakon és folyamatokon, a funkcidk és a hata-
lom elosztdsdn van (Eurydice 2008, idézi Arnhold et al. 2018: 51), a menedzsment pedig
a szervezeti célok hatékony elérésének biztositisit jelenti a napi miikodésen keresztiil,
eldre meghatarozott szabélyok alapjan (Arnhold et al. 2018: 51). A hirom dimenzi6 ter-
mészetesen szorosan dsszefiigg egymdssal, mint arra a tanulmdnyban is utalni fogok.

Folyamatos figyelmiinket a felsoktatds-irinyitds és egyetemi kormdnyzds alakuldsa
irdnt az indokolja, hogy ezek kulcsfontossdgtiak az egyetemek hatékony miikddése és
kiildetésiik teljesitése szempontjibdl. A fenntartéval és hatdsdgokkal valé produktiv kap-
csolat, a timogatd jogszabdlyi hattér a felsGoktatds-irdnyitisban éppolyan fontos, mint
megtallni a megfeleld egyensilyt az egyetemi kdzvélemény bevondsa és a hatékony don-
téshozatalt, rugalmas és adaptiv menedzsmentet lehetdvé tévg strukturdk és folyamatok
kialakitdsa kozott a belsd kormanyzasban. (Pruvot—Estermann 2018: 638.)

Béir elemzésiinkben az éltalinos jelenségekre koncentrilunk, eurdpai tendencidkat
azonositunk, ezeken belill az egyes térségek — példdul az Egyesiilt Kiralysig és gyors
kavetdi, a humboldti és a napdleoni rendszer 6rokdsei, a dél-eurdpai és a posztkommu-
nista orszigok — kozdtt tovabbra is fontos kiilonbségek fedezhetSk fel. Megjelennek a
nemzeti sajitossigok is, részben a tradicidknak, részben a nemzeti kormdanyok eltérd fel-
fogdsinak koszonhetden. A kiilonbségek fontossdgit t5bb kutaté hangsilyozza, illetve
magyardzza (példaul Teichler 2019; Gornitzka—Maassen—de Boer 2017; Donina—Paleari
2018).

A felsSoktatis-irdnyitas alakuldsa

Az dllam és a felséoktatds viszonya a 20. szdzad mdsodik felében

Eurépdban’ az 1960-as évekig az dllam és a felsSoktatds viszonyét a bizalmi viszony jel-
lemezte: minden szerepld elfogadta, hogy az egyetemek irdnyitdsira az akadémiai szféra
szerepldi a legalkalmasabbak. Ezt kdvetden véltozds kdvetkezett be gy a szemléletben,
mint az illam és az egyetemek viszonydban és ennek megfelel8en a felsSoktatds ird-
nyitdsiban. Az akadémiai irdnyitds hatékonysigiba vetett hit megrendiilt, a tirsadalmi

! A kézép- és kelet-eurdpai dllamok felsdoktatdsinak a szocializmus id8szakdban a nyugati orszdgokétdl

eltérd jellemzdire a tanulmanyban nem tériink ki.
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elvirdsok megviltoztak. (Carvalho 2018.) Az 1960-as évektdl az 1980-as évek elejéig

jellemzden er8sddott az dllam szerepe a felsSoktatds kozéptava tervezésében — példaul

a hallgat6k szdmdnak vagy az egyes intézmények profiljinak és képzési portféliéjinak

meghatirozdsiban —, és részletesebb szabilyozis sziiletett az egyetemek miikddésé-

re vonatkozéan. Az 1980-as években el8szér Hollandidban, majd az 1990-es években

Eurépa nagyobb részében, végiil a 21. szdzad elején a kontinens t3bbi orszdgdban is djra

megviltozott a felsGoktatds irdnyitdsa: a direkt 4llami kontroll helyett a feliigyelet vélt

jellemzgvé, (Teichler 2019.)

Van Vught (1994) az 4llami kontroll és az 4llami feliigyelet kiildnbségét a kdvetkezd-
képpen ragadja meg:

— Allami kontroll: Az 4llami biirokricia erdteljes, az dllam beavatkozik a felsGoktatdsba
torténd bekeriilés feltételeibe, a tantervekbe, a kimeneti kovetelményekbe, a vizsgdz-
tatdsi rendszerbe, az oktatdk kinevezésébe és el8léptetésébe.

— Allami feligyelet: Az 4llam biirokratikus beavatkozdsa kismértékii és kozvetett. Az
illam szerepe az akadémiai mindség és az intézmények elszdmoltathatdsdginak
(accountability) biztositdsira korlitozddik. Az allam nem kényszerit részletekbe me-
nd szabalyozist és szigoru ellendrzést a felsdoktatdsra. Az dllam az oktatds végered-
ményére és nem a bemenetre vagy a folyamatra koncentral; az ex-ante szabélyozis
helyére az ex-post értékelés 1ép. Az dllam szerepe a célok és elvirdsok meghatirozdsa,
ezek teljesitésének médjat pedig az intézményekre bizta (Kriicken 2011, idézi Arnhold
et al. 2018).

Maassen (2017) egy miésik 4llami irdnyitdsi modellel irja le a fenti jelenséget. Meg-
kiilonbozteti
— akozpontositott kormanyzist, melyben hierarchikus viszony van az éllam és az egye-
temek kozott;
— atdrgyaldsos kormdnyzist, ahol a hatalmi dinamikédk érvényesiilnek; és
— aversenyeztetd (competitive) kormédnyzést, ahol a piaci mechanizmusok jellemz&ek.

A szerzd szerint el8szor a kdzpontositott kormanyzdstdl a feliigyelet felé mozdult el
a rendszer, majd innen a tirgyaldsos kormdnyzis felé, végiil az 1990-es évektdl a verse-
nyeztetd megkozelités domindlt a nemzeti reformtérekvésekben (Maassen 2017).

Az utébbi évtizedekben jellemz8 dllami hozzdillist gyakran a ,tdvolbdl torténd
irdnyitds” (steering from a distance) kifejezéssel irjak le. Ennek alapjat a jogi keretsza-
bilyozis, az egyetemek és az dllam kozott 1étrejovs szerzddéses viszony és a pénziigyi
elszdmoltatds jelenti. Jellemzd tovabbd a kdztes, igynevezett puffer testiiletek — pél-
d4ul akkrediticids, min8ségbiztositisi, teljesitményaudit szervezetek, kutatdsfejlesztési
tanicsok — megjelenése az dllam és az egyetemek kdzott (OECD 2008). A fent részlete-
zett paradigmavéltisban jelentds szerepe volt az igynevezett ,ij menedzserizmusnak”.
Ennek kulcsfogalmai a teljesitmény-kézpontd vagy megegyezéses eredménycélokkal
val6 vezetés, a hatékonysdg, az értékelési kultira (Braun—Merrien 1999). A kormany-
zatok a felsGoktatdsi intézmények magatartdsit probiljak meg a teljesitménynovekedés
irdnyaba befolydsolni azzal, hogy az anyagi 6sztdnz8ket az allam dltal fontosnak tar-
tott eredményekkel — példaul hallgatéi lemorzsolédas csokkentése, hallgatok foglal-
koztathatésiginak javitdsa, kutatdsi eredmények hasznosuldsa stb. — kapcsoljik dssze

(McLendon—Hearn—Deaton 2006). Ugyanakkor, ahogyan Stensaker és Harvey (2001)
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rédmutat, a kormdnyok és mis éritettek egyre hatirozottabban teszik fel a kérdést, hogy
a felsGoktatds hatékonyan miikodik-e, a szektor kellSképpen 8sztonzi-e a gazdasigi
fejlddést, a hallgaték megtanuljik-e, amire sziikségiik van, az egyetemek és fdiskolak
segitik-e a nemzet moderniziciés vagy innovicids torekvéseit. Az elszdmoltathatésig
és a min3ségbiztositis e kérdések megvilaszoldsat teszik lehet8vé. A fenti tendencia
tehat nem az 4llam szerepének csokkenését, hanem annak 4talakuldsit jelenti a felsd-
oktatdsban.

A felséoktatds-irdnyitds viltozdsai napjainkban

Az utébbi években a kovetkezd, a felsSoktatds-irdnyitdssal sszefiiggd valtozdsok figyel-

hetsk meg (Pruvot—Estermann 2018 alapjén):

— Tobb orszdgban véltozott az egyetemek jogi stitusa, intézményi forméja (péld4ul
korabbi allami intézmények alapitvinyi formdban miikddnek tovibb), ami altaldban
az allamtdl valé nagyobb fiiggetlenséggel és az egyetemi kormédnyzasban a kiilsg sze-
repl8k fokozottabb szerepvillaldsdval jir. Ahol azonban ezeket a kiils8 szereplket
kormdnyzat nevezi ki, illetve ahol a kiils§ szereplSk kozdtt a kozhatdsdgok képviseldi
is ott vannak, ott mindez az allam fokozottabb befolydsinak is tekinthetd az egyete-
mek belsd déntéshozatali mechanizmusira.

— Jelentds kiilonbség az is, hogy van, ahol az egyetemek maguk valasztjik meg az in-
tézményi formit — példiul Olaszorszdgban és Portugilidban a kdzintézményi és az
alapitvinyi formak kéziil vilaszthatnak (Donina—Paleari 2018), Finnorszdgban az
4llami véllalati (public corporation) és az alapitvinyi stitus kéziil (Keczer—Kovdts
2019), mig mashol (példdul Magyarorszag) a kormdnyzat jelsli ki a stdtusvaltd intéz-
ményeket és az 4j miikodési kereteket.

— Az illami egyetemek finanszirozisa a felsSoktatds-irdnyitds egyik fontos eszkoze.
A gazdasigi valsig hatdsa egyértelmiien érezhetd: tobb orszdgban ismét az irdnyitds
direkt eszkozeihez nytlt a kormdnyzat, jelent8sen nétt az egyetemek be- és elszdmo-
lisi kdtelezettsége, szigorodtak a gazddlkoddsra vonatkozé el8irasok.

— Jellemzd az 4llami beavatkozasnak az a formdja, hogy a korményzatok feliilr8l vals-
sitjik meg a fels@oktatdsi szolgdltatdsok koncentraldsit, illetve racionalizldsat regio-
nilis vagy nemzeti szinten, kzponti dontéssel vonnak &ssze intézményeket.

— Tovabbi jellemzdje az allam és a felsSoktatas viszonydnak, hogy tbb orszdgban gyors
reformok sorozatit hajtottik végre a kormanyzatok, kérdésessé téve az egyetemek sza-
mira a jogszabilyi keretek stabilitdsit, kiszdmithatdsdgat.

Néhiny orszdgban az 4llami kontroll ismét erdsddote; ilyen példdul Magyarorszdg
akancell4ri rendszer bevezetése kovetkeztében. (A kancelldri rendszerrdl részletesen 1dsd
Kovdts 2016, Kovdts 2018; Rénay 2020.) Egyetemi vezet8k mas dllamokban is az allami
befolyas bizonyos mértéki és formaju ndvekedését tapasztaljik az European University
Association (EUA) kiilonboz8 orszdgokban, egy-egy egyetemi vezetdvel készitett intet-
juisorozata szerint. Ilyen példdul Olaszorszag is, ahol a megkérdezett vezetd szerint az
j, 2010-es tdrvénnyel szorosabbi vélt a szabilyozds. A megkérdezett egyetemi vezetd
Norvégidban is tgy érzékeli, hogy bar az egyetemek széles korii autonémidval rendel-
keznek, a korményzati kontroll bizonyos fokozéddsa figyelhetd meg. A franciaorszagi
vezetd szerint, a 2007-es 4j torvények ugyan nagyobb autonémiit biztositanak az egye-
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temeknek, a kormanyzat tovdbbra is szoros ellendrzést gyakorol a felsdoktatds felett, igy
bizonyos szempontbdl a rendszer nem rugalmasabb, hanem merevebb lett. Dénidban a
megszdlaltatott egyetemi vezetd arrdl szdmol be, hogy a politikai rendszer részérdl gyak-
ran tapasztalnak bizalmatlansigot, a dontéshozok egyedi esetek miatt fokozzék a politi-
kai kontrollt és alkalmaznak részletekbe mend szabalyozast, ami rossz és révidlaté meg-
oldédsokat eredményez. (EUA 2015.) Anglidban egyértelmiien nagyobb és tolakodobb lett
a fels8oktatds szabalyozdsa a 2017-es 4j keretrendszer kovetkeztében. 2018. janudr else-
jével 1étrejott az igynevezett Office for Students, az oktatdsi minisztérium koztestiilete,
mely a fels@oktatis fiiggetlen versenyhatésiginak a szerepét litja el. Mint Shattock (2019:
5) fogalmaz: ,Az Office for Students nem egyetembarit testiilet, hanem hatésag.”

Viltozdsok az egyetemi autondmidban az elmilt években

A felsSoktatds-iranyitds alakuldsa hatdssal van az egyetemek autondémidjira is. Ezt az
EUA altal el8sz6r 2011-ben, majd 2017-ben elkészitett University Autonomy Scorecard
alapjin lehet figyelemmel kisérni. A Scorecard készitsi hangsilyozzik, hogy az
egyetemeknek ,papiron”, formalisan garantilt autonémia és a tényleges fiiggetlenségiik
kozdtt gyakran kiilonbség van. A Scorecard a jogi szabilyozasbdl indul ki, feltételezi,
hogy a gyakorlat nem tér el jelentSsen a szabilyozastdl, és nincs lehet8sége arra, hogy
teljes képet adjon az esetleges eltérd esetekrdl. A 2010-es dllapothoz képest 2016-ra a
kévetkezSképpen alakult az egyetemi autonémia EUA iltal definidlt négy dimenzidja
(Pruvot—Estermann 2017 alapjan).

A szervezeti autondémia alakuldsa

A szervezeti autondmia alakuldsiban (amely a szervezeti struktdra alakitdsinak és a

vezetSk 6ndllé megvilasztisinak szabadsdgat irja le) nem mutathaté ki egyértelmii ten-

dencia Eurépaban; van, ahol névekedés, van, ahol csckkenés fedezhetd fel. Csékkent az
egyetemek fiiggetlensége ebben a dimenzidban a kévetkez8 négy vizsgilt rendszerben:

— Magyarorszdgon: a kancelldri rendszer 2014-es bevezetésével.

- frorszdgban: a gazdasigi vilsig hatdsira bevezetett, de utina is hatdlyban maradé
Employment Control Framework kotlitozza az egyetemeket az akadémiai strukeu-
réjuk szabad alakitdsiban és szervezetek létrehozdsiban.

— Lettorszagban: az 1j, 2015-6s szabdlyozds kiterjesztette a koribban csak allami és
dnkormdnyzati tirsasdgokra érvényes szabalyozist az egyetemek 4ltal létrehozott tér-
sasdgokra is.

— Eszak-Rajna-Vesztfalidban: az 4j szabalyozds szerint a rektort mar a miniszter nevezi
ki, és részletesebb szabélyozds vonatkozik a szendtusra is.

Emelkedett hirom orszdgban:
— Olaszorszdgban: a 2010-es 4 torvény szerint példdul a rektort nem feltétleniil kell az
adott egyetemrdl vilasztani.

A 2017-es Scorecard 22 eurdpai orszagra, illetve felsdoktatdsi rendszerre — példiul német tartomanyra —

terjed ki.
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— Litvdnidban: a 2016-os 0j torvény szerint az egyetemek maguk vélaszthatjik ki a kor-
ményzasba bevont kiils§ tagokat, és a rektor elmozditisihoz sem kell miniszteri jové-
hagyis.

— Svédorszdgban: 2011 6ta az egyetemek maguk donthetnek az akadémiai, dontéshoza-
tali és szervezeti strukturdjukrél.

Jelentdsen azonban egyetlen orszdgban sem ndtt az egyetemek szervezeti autonémidja.

A pénziigyi autonémia alakuldsa

Az egyetemek pénziigyi autonémidja sem nétt a 2010-2016-os id8szakban. A kordbban
észlelt direkt kormdnyzati irdnyitds ezen a téren tovibbra is jellemzd, Magyarorszdgon
pedig a kancelldri rendszer bevezetésével egyértelmiien erdsodott.

Tobb orszéigban viltozott a tandijakkal Ssszefiiggs szakpolitika: eleoroleék Esze-
orszdgban és Eszak—Rajna—Vesztféliéban, a kiilfoldi hallgaték szdmdra bevezették Finn-
orszdgban, megsziintették a felsS plafont Litvdnidban, meghatdroztik a kereteit Magyar-
orszdgon. Az utébbi két 1épés az egyetemek mozgisterének viltozdsdval jir, ellentétes
irdnyban a két orszigban. Az ingatlantulajdonlis terén bizonyos kedvezd viltozasok
kovetkeztek be Finnorszagban, Franciaorszdgban, Lettorszigban és Litvdnidban.

A papiron létez8 pénziigyi autondmiit a gyakorlatban sok esetben sziikiti az alul-
finanszirozottsdg. A fizetések szabad meghatirozisa példiul csak elmélet marad, amig
az intézmények nem tudnak a minimélisan kotelez8 bérnél tdbbet fizetni, de ugyanigy
jelent8ségét veszti a maradvany felhaszndlisinak vagy a hitel felvételének szabadsiga
akkor, ha nem képzddik maradvény, illetve az egyetemek a pénziigyi helyzetiik miatt
nem kapndnak hitelt.

Az egyetemek finanszirozésa jellemzden szabad felhasznildst formédban (block grant)
torténik, ugyanakkor a cimkézés, a flinyirdelven tdrténd csokkentés, a finanszirozds
felosztdsa és mas hasonl6 gyakorlatok elterjedtebbé viltak az utébbi években, az egye-
temek csokkend koltségvetési timogatdsa miatt. Bir az egyetemek finanszirozdsa éves
keretek kozotet torténik, t8bb orszdgban elmozdultak a tobbéves koltségvetés készitésé-
nek irdnyédba, els8sorban az dllammal kétott teljesitményszerzddésekkel Ssszefiiggésben
— ez kedvezd véltozdsnak tekinthetd.

A személyiigyi autonémia alakuldsa

Ebben a dimenzidban érzékelhetd a legkevesebb viltozds 2010 éta. A személyiigyek
kezelése viszonylag stabil az eurdpai felsSoktatdsban, jelentds részben az egyetemi dol-
gozok kozalkalmazotti stitusinak koszonhetden. Ugyanakkor fontos megjegyezni,
hogy bizonyos mértékben eltdvolodni litszik a kozalkalmazotti rendszert8l Ausztria,
Luxemburg és Magyarorszdg, az 1j foglalkoztatdsi formdkkal pedig egyiitt jir az egye-
temek szabadsigfokinak ndvekedése a toborzasban, a fizetések megallapitisiban és az
elbocsatdsban. Ausztridban 2015 6ta az j belépSkkel csak egyéni alkalmazotti szer-
z8dést (private employee contract) lehet kétni, igy a kdvetkezd 15 évben varhaté a koz-
alkalmazotti stitusban 1évdk teljes elttinése a rendszerbdl. Luxemburgban az intézményi
Ssszevondsok utin mér csak az egyetemi dolgozok 10%-a van kézalkalmazotti stitusban.
Magyarorszigon az alapitvinyiva alakitott egyetemen megsziint a dolgozdk kézalkalma-

53

Unauthenticated | Downloaded 08/31/20 03:44 PM UTC



MODELLVALTAS A FELSGOKTATASBAN

zotti stitusa. 2016-ban 13 olyan rendszer szerepelt a felmérésben, amelyben a vezetd
oktatdk jellemz8en nem rendelkeznek kozalkalmazotti stitussal, és 16 olyan, ahol igen.
Bizonyos, kordbban is viszonylag jelent8s személyzeti autonémiéval rendelkezd rend-
szerekben tovibb nétt az egyetemek fiiggetlensége ezen a téren, ilyen Luxemburg, Len-
gyelorszdg és Svédorszag, ahol a toborzdsban és a fizetések megillapitdsiban kaptak na-
gyobb mozgisteret az egyetemek. Magyarorszdgon az egyetemi kormdanyzat 4talakitdsa
sziikitette a személyligyi autonémidt, Irorszigban pedig a pénziigyi megszoritisok.

Az akadémiai autondmia alakuldsa

Ebben a dimenzidban érzékelhetS a legnagyobb elmozdulds — a nagyobb 6néllésig
irdnyaba. Ez jelent8s részben az akkrediticié megviltozdsival fiigg dssze: a program-
akkreditici6 helyét szdmos felsSoktatasi rendszerben — bér eltéré mértékben és feltéte-
lekkel — 4tveszi az intézményi akkreditdcié (Németorszdg, Svijc, Dénia, Lengyelorszdg,
Portugalia, Flandria, Svédorszdg, Szlovénia), illetve nyolc olyan rendszer is van (Auszt-
ria, Svijc, hirom német tartomany, Magyarorszdg, Finnorszig, Esztorszég), amelyik-
ben az intézmények maguk vilaszthatnak auditort — nem feltétleniil az adott orszagbdl,
hanem az European Association for Quality Assurance tagok kéziil. Magyarorszdgon
2015 6ta van erre lehetdség.

Csokkend akadémiai autondémia csak néhdny rendszerben érzékelhetd, példaul a
hallgaték létszdmanak meghatirozdsiban. Ausztridban 2010-ben a hallgatéi létszdm-
korldtozast Gjabb képzési teriiletekre terjesztették ki; Danidban 2014-ben a diplo-
mds munkanélkiiliség miatt eltordlték az egyetemek szabadsigit a hallgatéi létszdm
meghatirozdsiban; Lengyelorszdgban 2011-ben 2%-ban rogzitették a hallgatdi létszdm
bévitésének arinyit. Anglidban és Esztorszigban viszont novekedett az egyetemek
szabadsiga e téren. A masik, az akadémiai autonémiit sziikitd jelenség az 4j képzési
programok inditdsdnak kézponti korldtozdsa. Ilyen édllami intézkedést vezettek be
Flandridban dtmeneti jelleggel 2015-2017 kozott. Lengyelorszdgban viszont a 2011-es
szabdlyozds éppen teljes szabadsdgot adott az egyetemeknek e tekintetben.

Az egyetemi kormdnyzds alakuldsa

A felséoktatds-irdnyitds és a belsé kormdnyzds dsszefiiggései

A felsdoktatds-irdnyitds, az dllam és az egyetemek viszonydnak atalakuldsa sziikség-
szerllen egyiitt jir az intézmények bels§ kormanyzdsinak és menedzsmentjének val-
tozdsdval. A tavolrdl torténd dllami korményzas és a feliigyelet nemcsak az egyetemi
autonémia novekedésével, hanem az elszdmoltathatésdg, a transzparencia és a haté-
konysag kovetelményének fokozottabb megjelenésével is jir. Ezek pedig 4j kormanyzi-
si és menedzsmentstruktirikat és -folyamatokat hivnak életre. Az azonban, hogy az
0j kormdnyzasi rendszert az intézményeknek az dllam irja el8, vagy — kisebb-nagyobb
mértékben — maguk alakithatjék ki, éppen a felsGoktatds-irdnyitds jellegétdl, az dllam
felfogasatdl fiigg.

A felsSoktatds-iranyitds és a bels§ kormdnyzas egyik legfontosabb Ssszefiiggése te-
hat az, hogy az egyetemek mekkora szabadsigfokkal rendelkeznek a sajit kormdnyzasi
rendszeriik alakitdsiban: szabadon dénthetnek a belsé déntéshozatali mechanizmusok-
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16l, a hatdskorok megosztasardl, az irdnyité testiiletekrdl, vagy mindezt a felsoktatds-
irdnyitas jogszabalyokban irja el§ szimunkra. A 2010-es évtized masodik felében kevés
olyan nemzeti fels8oktatdsi rendszer van, amelyben az intézmények szabadon dént-
hetnek a kormanyzisi rendszeriikr8l. Az irdnyitd testiiletekre vonatkozéan jellemzden
kézponti szabilyozds van érvényben. Van, ahol pontosan el8irjik példdul a tagok szd-
mit (ilyen tobbek kdzott Magyarorszdg, Luxemburg, Hollandia, Esztorszég, Irorszég,
Norvégia, Svédorszig), mishol csak a minimum/maximum létszdmot vagy bizonyos aré-
nyokat irnak el (Belgium, D4nia, Eszak—Rajna—Vesztfélia, Finnorszdg, Horvitorszig,
Olaszorszdg, Lengyelorszag, Portugilia, Szerbia). A board tipus testiiletek dsszetételét
a kiilsé tagok ardnydra vonatkozdéan minden orszdgban kézpontilag szabélyozzék, és van,
ahol a kiils8 tagok profiljit, elvirt kompetencidit is meghatdrozzak (D4nia, Horvétorszag,
Magyarorszag, Izland, Olaszorszdg, frorsz:ig, Luxemburg, Szerbia). Kivételt jelent az
Egyesiilt Kirdlysig, ahol az egyetemek maguk dénthetnek az irdnyité testiileteikrdl.
(Pruvot—Estermann 2018.)

A kordbbindl szigoribb szabélyozis elSrelépést is jelenthet. Olaszorszdgban példdul
a 2010-es tdrvény rogzitette a board és a szendtus maximalis létszdmdt és rendezte a
felel3sségi kordket, megsziintetve ezzel azt a gyakorlatot, hogy az egyetemek nagy, adott
esetben 100 & feletti létszdmu, kevésbé hatékony és gyakran pirhuzamos funkcidju
testiileteket miikddtettek (Pruvot—Estermann 2018). Megfigyelhetd, hogy amennyiben
a jogszabily vilasztdsi lehetdséget biztosit szimukra, az egyetemek inkdbb a tradicio-
nilis megoldisok mellett dontenek. Eszak-Rajna-Vesztfilidban péld4ul a térvény nem
szabalyozza a kiils8 tagok bevondsit az irdnyité testiiletbe, és az egyetemek nem is élnek
ezzel a lehet8séggel (Pruvot—Estermann 2018). Ez az attitlid nemcsak az irdnyité testii-
letekre, hanem éltalinossigban is jellemzd, Portugaliiban és Olaszorszdgban az 4j jog-
szabalyok alapjin az egyetemek megvilaszthatjik a stitusukat, de 14 portugil egyetem-
b8l mindSssze 5 tért 4t 2017-ig az alapitvdnyi formara, és egyetlen olasz egyetem sem
valasztotta ezt az utat (Donina—Paleari 2018).

Az egyetemi kormdnyzds evolicidja a felsGoktatds-iranyitds vdltozdsaival
dsszefiiggésben

Barakonyi (2004) szerint az egyetemek kormdnyzdsa annak fiiggvényében alakul, hogy
az adott orszdgban az dllam, a piac és az akadémiai kozdsség kozétt milyen viszony-
rendszer alakul ki.

1960-ig a kontinentilis Eurépdra a hagyomédnyos kormédnyzasi modell volt a jellemzg,
amely megfelelt az erSteljes dllami ellen8rzés melletti szlik egyetemi autonémidnak. Az
intézményen beliil a professzorok, az tigynevezett akadémiai oligarchia hatalma, dén-
tési hatdskore joval nagyobb volt, mint az intézmény vezetéséé (Clark 1998). A rektor
tényleges hatalma csekély volt, inkdbb elsé volt az egyenldk — a tobbi egyetemi profesz-
szor — kdzott (,primus inter pares”), mint egzekutiv vezetd (Bleiklie—Kogan 2007). Nagy-
mértékben fiiggdtt a professzorok érdekeit8l (Capano—Regini—Turri 2016). A szendtus
szava szinte minden kérdésben meghatirozé volt (Clark 1998). A szenitus kollektiv
mddon, konszenzusos alapon hozott déntéseket, tagjait — tobbségében oktatdk, kisebb
részben hallgatdk és az adminisztrativ dolgozék egy-egy képvisel8je — demokratikusan
valasztja az akadémiai kozdsség. A kiilsS tagok jelenléte a kormanyzdsban nem volt jel-
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lemz8. (Donina—Paleari 2018.) Az adminisztrativ vezetdi posztok egy részét oktatdk
toltotték be mdsodallisban.

Ahogyan az éllami irdnyitds megvaltozott, és az egyetemek autonémidja megndtt,
az egyetemi kormédnyzasnak is 4t kellett alakulnia, hogy meg tudjon birkézni a nagyobb
felel3sséggel és az j kihivasokkal. Az 1980-as évektdl az 4llami kontroll csokkenésével
a tradicionilis kollegidlis vezetést felviltotta az iigynevezett menedzserizmus. A mene-
dzserizmus az egyetemeken olyan 1j kormdnyzdsi médot jelent, amelyet az autokratikus
kontrollal, a hatékonysag, az outputok és a bevételek maximalizalasira val6 tdrekvéssel
lehet jellemezni (Tapanila—Siivonen—Filander 2018: 2). Ez a folyamat az Egyesiilt Kirdly-
sdgbdl indult, de a 90-es években a legtdbb nyugat-eurdpai orszdgban is elterjedt. A me-
nedzserizmus magdban foglalja
- az egyetemek kozponti irdnyitdsdnak (felsdvezetésének) erdsddését;

— akiils8 szerepl6k megjelenését, illetve szerepének er8sddését az egyetemirdnyitdsban,
ezzel pdrhuzamosan a professzorok formilis befolydsdnak csdkkenését;

— aprofesszionilis intézményvezetési médszerek elterjedését;

— az adminisztrativ funkcidk és a személyzet bdviilését;

— az objektiv teljesitményindikatorokon alapulé értékelések altalinossa vildsat. (Teichler

2019: 5-10.)

A tévolbdl torténd allami irdnyitds olyan egyetemeket feltételez, amelyek képesek
egyetlen integralt intézményként miikédni. Ez tobb orszdg egyetemein szervezeti 4t-
alakitdsokat, 4tldthatdbb és hatékonyabban menedzselhetd struktiira, nagyobb métert
szervezeti egységek kialakitdsit hozta magival. Az elszdmoltathatésig kdvetelménye a
felsdvezetés fentebb mar emlitett er8sddése és a kollegidlis testiiletek visszaszoruldsa
mellett az egyéni felel6sség novekedését, a hierarchizélt és tényalapt dontéshozatalt is
magéval hozta. Az elszdmoltathatésig és az 4tlithatésig kovetelménye, valamint a mi-
ndségbiztositis bevezetése az adatgyiijtés és adatszolgaltatis, a belsd folyamatok szabé-
lyozasinak és nyomon kévetésének professziondlisabbd valasat kivinja meg. Megfigyel-
hetd tovdbba az intézményi célok explicit megfogalmazdsa és dokumentaldsa, a tervezés,
a stratégiai gondolkodis eldtérbe keriilése. Az egyetemek 1j feladatai (stratégiai tervezés,
mindségbiztositis, nemzetkdziesités, regionilis szerepvallalds, technoldgiatranszfer,
informiciémenedzsment stb.) a szervezeti struktira differencialéddsit eredményezték,
a fels8vezetésben is megjelentek ezek felel8sei pl. j tipust rektorhelyettesi, igazgatéi
posztok létesitésével. Az adminisztrativ irdnyitdsban is létrejottek az 4j tipust szerve-
zeti egységek (pl. technolégiatranszfer irod4k), és van, ahol a teljes szervezetet 4talaki-
tottdk mdtrix struktirdvd. Mindez egyiitt jirt a vezet8k profiljinak, kompetencidinak
dtalakuldsival, a menedzsmenthez ért8 szakemberek jelentdségének ndvekedésével az
intézményirdnyitisban. Mig bizonyos menedzsmentpozicidkat korabban oktatdk lattak
el tovdbbi megbizassal, dltalinosabba vilt a f84lldst, professziondlis vezetSk alkalmazdsa
ezeken a posztokon. A megvaltozott elvirdsok 1j attitliddt igényelnek az adminisztra-
tiv egységektdl is: a korabbi biirokratikus szemlélet helyett a szolgdltatéi magatartas lett
elvaris. (Arnbold et al. 2018.)

Ezzel egyiitt a felsvezet8k pozicidba keriilésének mddja is megviltozott. A hagyo-
mdnyos, belsd szerepldk altali megvélasztds (election) mellett az irdnyit6 testiilet vagy
minisztérium dltali kinevezés (appointment) is altaldnos gyakorlat, de van példa arra is,

hogy fejvaddsz segitségével kutatjik fel a legmegfeleldbb kiilss jeloltet. (Kloster et al.
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2016, idézi Arnhold et al. 2018.) Az angliai és a hollandiai egyetemek péld4ul elkezd-
tek a tengerentilrdl, a nemzetkdzi munkaerdpiacrdl toborozni olyan felsdvezetdket
— kancellirokat, elnokoket —, akiknél meghatirozé a meglév8 menedzseri tapasztalat
(Donina—Paleari 2018).

Gornitzka és szerzdtirsai az egyetemi kormdnyzis terén bekdvetkezd valtozdsokat
a kovetkezd ,elmozduldsokkal” irjik le:
— ademokratikustdl az egzekutiv hatalom felé,
— abels8tdl a vegyes (kiilsd és belsd) szereplk dominancidja felé,
— adecentralizaletdl a centralizdle hataskorok felé,
— akollektivtdl az egyéni felel8sség felé (Gornitzka—Maassen—de Boer 2017: 278).

Bir a menedzserizmus és a kormanyzasi rendszer 4talakitisa kétségteleniil egyiitt
jart a professzorok hatalmanak csékkenésével, Bleiklie és szerz8tirsai arra hivjdk fel
a figyelmet, hogy a professzorok — bdr befolydsuk a stratégiai dontésekben vissza-
szorult — tovibbra is ott vannak a felsévezet8i poziciékban, és a ,puha kormdnyzis”
(soft steering) médszerével képesek irdnyitani az intézményt (Bleiklie et al. 2011, idézi
Carvalbo 2018: 3). Hatdskér helyett legitimitasukat és presztizsiiket hasznaljak, ami jél
miikddik a bizonyos orszidgokban tovabbra is jellemzd konszenzusorientélt szervezeti
kultaraban és dontéshozatalban.

Utalva a korabban mar idézett Barakonyi-llitdsra, nemcsak a kormanyzat, hanem
a piac is hatdssal van az egyetemi kormdnyzdsra (Barakonyi 2004). A verseny a forré-
sokért, a hallgatokért, a vezetd tuddsokért a piaci szempontok erSteljes megjelenését
hozta az egyetemek belsS irdnyitdsiban. Ezzel pirhuzamosan tetten érhetd, hogy a
marketingért, a toborzdsért, a timogatasszerzésért stb. felelds adminisztrativ egységek
beleszoldst kérnek azokba az akadémiai kérdésekbe, amelyek befolydsoljik az egyetem
teljesitményét a fenti teriileteken. Shattock (2019: 6) egy angol oktatd tapasztalatait idéz-
ve leirja, hogy a kdzponti marketingosztaly arra hasznilja a hatdskdrét, hogy dtalakitsa
a kurrikulumot, megvétdzzon bizonyos szakmai déntéseket, kikényszeritsen mdsokat,
iigynokségek révén toborozzon hallgatékat. Ezt nem lehet masként tekinteni, mint a
menedzsment beavatkozdsaként az oktatdsba.

Egyre tobb orszdgban el8forduld jelenségnek tiinik Eurépaban, hogy bizonyos intéz-
mények mésokedl eltérd stitusba keriilnek (példdul mas jogi formdban miikddnek), és
ezzel egyiitt a kormanyzisi rendszeriik is eltér a tobbiekétdl. Magyarorszig mellett ez
tortént Esztorszégban is 2012-ben és 2014-ben, amikor a hat egyetembdl kettd sajit, a
felsGoktatdsi tdrvénytdl eltérd szabilyozist kapott. E szabilyozdsok nemcsak létrehoz-
tak a boardot, de a szendtusndl nagyobb hatdskért is adtak nekik (Pruvot—Estermann
2018).

Az irdnyité testiiletek jellemzdi napjainkban

Az irdnyit$ testiiletek tekintetében kétféle rendszer figyelhetd meg. Az unitdrius mo-
dellben egy testiilet birtokolja a ddntési hatdskoroket,’ ez az egy testiilet lehet szendtus
jellegii (nagyobb létszdm, oktatdk, hallgaték) vagy igazgatétandcs (board) jellegti (kisebb

> Eznem jelentiazt, hogy nem lehetnek egyéb testiiletek (példéul a board mellett szendtus Danidban, Izlan-

don és Portugalidban), ezek azonban csak tandcsadé szerepkorrel rendelkeznek.
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létszam, heterogénebb Ssszetétel).* A dudlis rendszerben ezzel szemben a kétféle testiilet
megosztva birtokolja a dontéshozatali hatdskort. Ezen beliil megkiilonbdztethetd a tra-
dicionalis és az aszimmetrikus modell. A tradicionélis modellben a szenatus és a board is
kozel azonos stlyt, igaz, eltérd szereppel bir; a szendtus akadémiai, a board jellemzden
stratégiai és pénziigyi kérdésekben illetékes. Az aszimmetrikus rendszerben ezzel szem-
ben valamelyik testiilet szerepe az egyetemirdnyitisban nagyobb, de a masik is rendel-
kezik déntési jogosultsdsokkal. (Pruvot—Estermann 2018.)

A 2010-es évtized mésodik felében az eurdpai orszdgok kisebb hinyaddban jel-
lemz§ az unitdrius modell, és ezen beliil is kevesebb orszdgban (Esztorszég, Irorszég,
Lengyelorszdg) miikddik szendtus tipusu testiilet. Az unitdrius rendszerek tobbségé-
ben (Belgium, Dénia, Izland, Norvégia, Portugélia) board tipust testiilet van. Izland
a legutdbbi években az egyetemek kérésére szabadult meg a nagylétszdmu, képviseleti
jellegti testiiletektSl. Az eurdpai dllamok nagyjabél 2/3-4ban duidlis modell van. Ezen
beliil tradiciondlis hatdskdrmegoszts jellemzd a dudlis rendszerek kozel felében
(Ausztria, Eszak—Rajna—Vesztfélia, Olaszorszig, Egyesiilt Kirdlysig, Szerbia, Szlova-
kia, Szlovénia), mig a dualis rendszerek masik felére az aszimmetrikus modell jellem-
z8. Feliilrdl tekintve a kiilonboz8 rendszerekre azt lithatjuk, hogy a vizsgalt orszagok
2/3-4ban a hatdskorok jelentSs része egy testiilet kezében van — vagy unitdrius, vagy
duilis, de aszimmetrikus modellben. Vagyis jellemz& a hatalomkoncentrici6 az egyete-
mi kormdnyzdsban. Ezen beliil a board tipus testiiletek kétszer olyan gyakran jutnak
vezetd szerephez, mint a szendtusok. (Pruvot—Estermann 2018.)

A tendencidk is ebbe az irdnyba mutatnak: az egyetemi kormdanyzdsi rendszerek
Eurépdban egyre nagyobb hatalmat adnak a boardoknak. Ez tortént a legutébbi idé-
szakban péld4ul Esztorszégban, Litvdnidban, Olaszorszdgban és Csehorszdgban is.
(Pruvot—Estermann 2018.) Angliiban az irdnyité testiiletek immdr nemcsak a pénziigyi
és stratégiai iigyekben ddntenek, hanem az & felel8sségiik az is, hogy garantiljék az
akadémiai standardokat és a hallgatéi élményt. Ez feliilirja azt az elvet, hogy az akadémi-
ai kérdések a szendtus hatdskdrébe tartoznak, és a kormdnyzokat és irdnyité testiileteket
mélyen beleviszi az oktatdssal 5sszeftiggd tigyekbe. (Shattock 2019: 5.)

A testiiletek szerepének, silyinak, egymdshoz valé viszonyinak optimilis kiala-
kitidsa nem egyszerii feladat; vannak orszdgok, ahol a folyamatos ttkeresés a jellem-
z8. Franciaorszdgban az egyetemi kormdnyz4s az unitarius rendszerbdl alakult dudlis
aszimmetrikus rendszerré, de mig a 2007-es tdrvény alapjin a board a stratégiai, me-
nedzsment- és HR-kérdésekben is meghatirozé szerephez jutott, a 2013-as jogszabily
bizonyos hatdskoroket, példdul személyzeti kérdésekben, visszaadott a szendtusnak
(Pruvot—Estermann 2018). Dénidban a 2003-as torvény radikdlis elmozduldst jelentett
az egyéni felel8sség és irdnyitds felé, a 2011-es médositds viszont bizonyos mértékig
erdsitette az egyetemi kormanyzas kollektiv dimenziéjat® (Gornitzka—Maassen—de Boer
2017). Hollandidban a hallgaték és a dolgozdék 2015-ben tiltakozdsokat szerveztek az

A gazdasigi-tdrsadalmi szerepl8k bevondsdn alapulé egyetemi korményzési rendszer a tdbbségében kiil-
s8 szerepldkbdl 4116 boardokkal az amerikai felsSoktatdsban alakult ki. Nyugat-Eurépdban csak a 20.
szdzad végén, Kézép-Kelet Eurdpdban pedig csak a rendszervaltozas utdn jelentek meg ezek a testiiletek.
Ezekben a térségekben addig csak a belsd szerepldk — vezetdk, professzorok, oktatdk, hallgaték — vettek
részt az egyetemek korményzdsiban, eltérd és viltozé hatalommegosztis mellett. (Részletesen 14sd Keczer
2010, 2014, 2015).

A hivatkozott kutatis a Koppenhigai Egyetem kormanyzdsi rendszerét vizsgélta.
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ellen, hogy az egyetemek egyre inkdbb a gazdasigi érdekeket tartjik szem eldtt, hittérbe
szoritva az akadémiai szempontokat. Ennek hatdsira a holland oktatdsi minisztérium
kezdeményezte a hatiskdrmegosztis modositisit az egyetemeken. Bizonyos kérdések-
ben (személyzeti politika, koltségvetés) dontési jogokat adtak vissza a hallgatoknak és
az oktatoknak, a végrehajtd testiilet és az intézményvezetés hatdskoreinek rovisira.
(Maassen 2017, 22 vizsgilt orszag koziil 12-ben jelentds véltozasok torténtek az egyete-
mi kormédnyz4sban az utébbi években. Ennek mozgatérugdja dltaliban a hatékonysagra
valb torekvés, az eréforrasokkal torténd takarékoskodis, az adminisztrativ terhek csok-
kentése (Pruvot—Estermann 2018).

A kiilsé tagok szerepe az egyetemirdnyitdsban

A boardok szerepének ndvekedése iltaliban egyiitt jirt a kiilsé tagok hangstlyosabb
szerepével. Franciaorszdgban példdul a kiilsd tagok a belsdkével azonos jogositvinyokat
kaptak (Pruvot—Estermann 2018), Magyarorszigon pedig a konzisztériumok birtokol-
nak jelentds hatdskordket. (A konzisztériumokrdl részletesen lasd Rénay 20194, 20195,
2020))

A kiils8 tagok, a gazdasig és tirsadalom képvisel8inek megjelenését az egyetemi
kormdanyzasban egyrészt kozponti szabilyozds irja el§ (ldsd a felsSoktatds-irdnyitds és
a belsd kormanyzis dsszefiiggéseirdl sz6l6 alfejezetben), masrészt az intézmények ma-
guk is kezdeményezték kiils8 szereplSk bevonasat a tevékenységeik mindségének javi-
tdsa érdekében. A kiilsd szerepldk és testiileteik elsdsorban a stratégia, az intézmény-
fejlesztés irdnydnak meghatirozdsiban, az intézményvezetés feliigyeletében, pénziigyi
kérdésekben, és néhdny esetben a fels8vezet8k kinevezésében birnak dontési hatdskorrel.
Akadémiai kérdésekben és a napi miikddés irdnyitdsiban nincs meghatirozé szerepiik.
(Arnhold et al. 2018.) A hatdrok ugyanakkor — éppen a piaci viszonyok korabban targyalt
erdsddésével a felsdoktatdsban — elmosddni ldtszanak a stratégiai, pénziigyi, valamint az
akadémiai kérdések kozdtt. Anglidban bizonyos egyetemeken az irdnyitds kiils§ tagjai
megprébalnak utat taldlni a szenitusokhoz és bekapcsolédni az akadémiai déntéshoza-
talba; innen mar nem sok kell ahhoz, hogy ezek a szerepl8k abba is beleszdljanak, hogy ki
és mit tanit (Shattock 2019: 5).

Amiakiilsd tagok részvételét illeti az irdnyitd testiiletekben, 2016-ban Lengyelorszig
volt az egyetlen olyan 4llam, ahol nincs kiils§ tag az egyetem irdnyitdsiban (unitirius
rendszer, zdrt, szendtus jellegti testiilet). Ugyanakkor a lengyel egyetemek létesithettek
egyéb tanicsado testiiletet, melynek 6sszetételét szabadon hatdrozhattik meg. (Pruvot—
Estermann 2018.) 2018-ban azonban az 4j felsSoktatasi torvény alapjin a lengyel egye-
temeken is létrejott az a testiilet, amelynek kiilsd tagjai vannak (Eurydice 2019). A sze-
natus tipusi testiiletekben elvétve fordul el§ kiils tag (csak Esztorszégban, irorszégban
és az Egyesiilt Kirédlysigban), mig a board tipusu testiiletekben mindeniitt jelen vannak,
sdt, a kiilsé tagok vannak t5bbségben. Vannak olyan 4llamok, ahol a boardokban csak
kiilsd tagok vannak, ilyen Ausztria, Csehorszdg, Hollandia és Szlovakia. A misik véglet
Szerbia, ahol a board tagjainak csak egydtode kiilsd. Ami a kiilsd tagok jellemz8it illeti,
a legtdbben az iizleti szférabdl érkeznek. A mésodik legnagyobb csoportot a nemzeti
és helyi hatésagok képviseldi jelentik, a harmadikat mas egyetemek oktat6i. A legrit-
kabban a volt hallgat6k jelennek meg a boardokban. (Pruvot—Estermann 2018.)

59

Unauthenticated | Downloaded 08/31/20 03:44 PM UTC



MODELLVALTAS A FELSGOKTATASBAN

Arnhold és szerzdtirsai felhivjdk a figyelmet arra, hogy a kiils§ szerepldk pozitiv
hatdsit az intézmények miikodésére jelent8sen befolydsolja, hogy a valésigban milyen
mértékben latjédk el a feladataikat. A tapasztalat azt mutatja, hogy nem minden esetben
teszik ezt megfeleléen. Az intézményeknek gyakran gondot okoz olyan, kelléen moti-
valt személyeket taldlniuk, akik hajlandék a sziikséges erdfeszitésre. (OECD 2008, idézi
Arnhold et al. 2018.)

A belsé érintettek az egyetemirdnyitisban

A kiils8 tagok megjelenése mellett a hallgatdk, az oktatdk és a nem oktatd dolgozok
szerepe is érdekes a hatalmi viszonyok szempontjibdl. Az EUA iltal 2017-ben vizsgilt
orszdgok/tartomdnyok kéziil a hallgaték csak Hollandidban nem rendelkeznek kép-
viselettel a dontéshozé testiiletekben. Az oktaték minden orszdgban jelen vannak az
irdnyité testiiletekben — vagy a szendtusban, vagy a boardban. A nem oktaté dolgozdk
a vizsgalt 22 orszig kozill Csehorszigban, Esztorszdgban, Horvitorszdgban, Szerbii-
ban, Izlandon, Svédorszagban és Szlovikiiban, azaz a felsGoktatdsi rendszerek egyhar-
maddban nem rendelkeznek képviselettel (Pruvot—Estermann 2018); ennek a kérnek a
részvétele az egyetemirdnyitdsban tehdt kevésbé dltalanos.

Osszegzés

Tanulmidnyunkban a felsdoktats-irdnyitds és az egyetemi korminyzis legfontosabb
jelenségeit és trendjeit tekintettiik 4t Eurépdban. Az eredmények azt mutatjék, hogy
bir az elmult évtizedben radikilis viltozdsok nem kovetkeztek be az egyetemek ird-
nyitdsiban — kivételt éppen Magyarorszig képez —, szimos orszégban jellemz8 az ut-
keresés, illetve a finomhangolas. Erre utal az a tény is, hogy szdmos orszdgban sziiletett
1j jogszably, illetve tdrvénymddositds a felsGoktatdsra vonatkozdan. A teljesség igénye
nélkiil ilyen volt Franciaorszdg, Olaszorszdg, Portugalia, az Egyesiilt Kirdlysig, Dénia,
Lettorszag, Litvinia, Svédorszég és természetesen Magyarorszig,

Az ttkeresés a felsdoktatds-irdnyitdsban (rendszerszinten) tdbbek kozott kiterjed
az intézmények statusira (péld4ul alapitvanyi forma), finanszirozasira (a gazdilkods-
si 6nallésag novelése, illetve csokkentése), a szabdlyozas diverzifikdcidjira (bizonyos
intézmények kiemelt stitusa), az egyetemi alkalmazottak foglalkoztatdsara (kozalkal-
mazotti stitus megsziintetése), az akkreditdciéra (intézményi akkrediticié, nemzetkdzi
auditorok). A bels§ kormanyzasban a boardok, és ezzel egyiitt a kiils8 szerepldk térnye-
rése és befolydsinak bdviilése tekinthetd meghatarozé tendencidnak. A verseny fokozé-
ddsa, a piaci szempontok hangstlyosabb megjelenése azonban megkérddjelezheti azt a
hagyominyos hatalommegosztist a boardok, egzekutiv vezet8k és adminisztrativ egy-
ségek, valamint az akadémiai testiiletek és vezetdk kdzott, mely szerint az oktatdssal és
kutatissal dsszefiiggd szakmai dontések az utébbiak kezében vannak. A mai egyetemi
viligban a stratégiai, finansziroz4si, hatékonysdgi kérdések olyan szorosan fiiggnek ssze
az oktatdssal és a kutatdssal, hogy az az egyes szerepl8k kdzotti viszony tjraértelmezését
kivinja meg.
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DERENYI ANDRAS

A fels8oktatdsi intézmények szerepviltozdsai, a harmadik misszié feltinése és erdsodése
és az ezeknek megfeleld vagy ezekhez igazod¢ irdnyitdsi megolddsok, miikdési keretek,
az 4llam és a fels8oktatdsi intézmények viszonydnak alakuldsa tobb évtizede témdja a
felsdoktatds-politika véltozdsdval, az irdnyitds kérdéseivel foglalkoz6 kutatoknak, szer-
z8knek (Clark 1983; Etkowitz 1997; Clark 1998; van Vaught—de Boer 2015; Gronitzka—
Massen—de Boer 2017, hogy csak néhdny ismertebbre utaljunk). A hazai kutatékat is
foglalkoztatta ez a témakdr (Barakonyi, Hrubos, Keczer, Kovéts, Polényi szdmos irdsa),
ami b8séges municiét ad a kutatdsra, ugyanis az irdnyitas és az intézményi stdtus kérdé-
seivel rendre egyiitt jirnak az intézmények kormdnyzdsdnak, vezetési strukttrdjinak és
finanszirozdsdnak a kérdései is.! Az intézményi miikodési keretek alakitdsira irdnyuls
magyar felsSoktatds-politikai tdrekvések hosszabb id8szakot dtfogé 4ttekintésére azon-
ban csak kevesen vallalkoztak (Polényi 2009; Veres 20164, 2016b). Jelen irds arra tesz
kiséreltet, hogy 4ttekintse az elmult hirom évtized torekvéseit és fejleményeit e téren,
keresve a jellegzetes azonossigokat vagy épp sajtos kiilonbségeket.

Kulcsszavak: modellviltds, jogi stitus, miikddési keretek, gazdalkoddsi szabadsag,
autondmia, fels8okeatds-politika és implementacié

Changes in the role of higher education institutions, the emergence and strengthening
of their third mission, and the development of appropriate or responsive way of govern-
ance, operational frameworks, and the relationship between the state and higher educa-
tion institutions have been a topic for decades for researchers and authors (Clark 1983;
Etkowitz 1997; Clark 1998; van Vaught—de Boer 2015; Gronitzka—Massen—de Boer 2017
just to name a few). Hungarian researchers were also interested in this topic (several pa-
per of Barakonyi, Hrubos, Keczer, Kovits, Polényi), which provides further resources
for research; indeed, issues of steering and status of institutions go hand in hand with
issues of governance, management structure, and financing of institutions. However,
only a few scholars (Polényi 2009; Veres 20164, 2016b) have undertaken a long-term

Levelezd szerz8: Derényi Andras, Budapest, E-mail: andras@derenyi.net

Bar magitdl értet8dd, hogy az intézményi miikodés kiilsd jogi, formai kereteivel dsszefiiggenek a belsd
elemek (a kormanyzds, a vezetési struktira, a finanszirozés), ez utdbbiakkal jelen irds csak érintdlegesen
foglalkozik, mert e lapszdm mds tanulmdnyai részletesen szélnak réluk.
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review of the Hungarian higher education policy aspirations for the development of
institutional operating frameworks. This paper attempts to look at those aspirations
and developments that have been done in the past three decades, searching for distinc-
tive identities or even specific differences.

Keywords: changes in the role of HEIs, legal frameworks of operation, freedom
in management, autonomy, higher-education policy, policy implementation

A 90-es évek?

ir a kdzvélemény figyelmét az elmult év elsésorban a Budapesti Corvinus

Egyetem jogi stitusinak és gazdilkoddsi rendjének 4talakitdsdval kapcsolatos

kormanyzati déntései és intézkedései irdnyitottdk rd az intézményi miitkddési
keretek kérdéseire, a magyar felsSoktatds-politika mar igen kordn, kozvetleniil a rend-
szerviltist kdvetden gondolkodni kezdett a felsGoktatdsi intézmények megfeleld jogl-
lisdnak kialakitdsdn. Nem volt ugyanis magétdl értet8dd a kéltségvetési intézményként
térténd miikddtetés a tulajdonviszonyok jelentds dtalakuldsinak idején. Az 1993-ban
elfogadott felsdoktatdsi tdrvényt® el8készitd koncepcié (Kirdly et al. 1991, idézi Veres
20164) felvetette az egyetemek szdmara a koztestiileti vagy alapitvanyi tulajdonformat,
amely akar a tulajdonviszonyok rendezése, akir az 6nallé gazdilkodas biztositdsa érde-
kében megfeleldnek tiint. Az elfogadott térvény végiil ezeket nem vezette be.

A tSrvény elSkészitése sordn az a dontés sziiletett, hogy a felsSoktatds fejlesztésével
kapcsolatos kérdéseket egy kiilon jogszabilyba foglaljak (ez lett volna a felsdoktatds-
fejlesztési tdrvény vagy kormanyrendelet). Ennek koncepciéja (MKM 1994) tartalmazta
egyetemi, fdiskolai kézpontok létrehozdsit ,sajit tulajdonnal rendelkezd kozalapitvi-
nyi formdban és teljes gazdalkoddsi 6ndllésiggal”. Am végiil nem sziiletett sem térvény,
sem rendelet a fejlesztésrSl. A kormdny elSterjesztésére az Orsziggyiilés fogadott el egy
hatérozatot® a felsGoktatds fejlesztésének iranyelveirdl. Ez azt javasolta, hogy ,hosszabb
tavon ki kell dolgozni a kézalapitvinyi tulajdonba adis feltételeit, hogy méd nyiljék a
réforditdsigény mérséklésére és kdzponti koltségvetési timogatdson tili forrdsok foko-
zottabb bevondsira. [...] B8viteni kell az 6ndllé intézményi gazddlkodds kdzgazdasigi és
jogi kereteit...” (9. pont; kiemelés az eredetiben.) A hatdrozat emellett az intézményi
gazdilkodds 6néllésigdnak bdvitését és a szervezeti és vezetési struktira korszerfisitését
siirgette.

Az orszaggytlési hatirozat nyomdn szakért8i anyagok késziiltek a minisztérium
szdmdra (Price Waterhouse 1995; Geréby et al. 1995), amelyek szintén a kézalapitvanyi
konstrukciét szorgalmaztik. Az el8bbi a vegyes finanszirozis (az dllami szerepvillalds
szlikiilésével az intézményi sajét bevételek ndvelése, ingatlanok nem oktatdsi céli hasz-

> Azitt kdvetkezd dttekintésben évtizedes bontdst alkalmazunk. A magyar felséoktatds legjabb kori tor-

téneti szakaszoldsdnak hitteréhez részletesen lisd: Derényi—Temesi 2016 (szerkesztsi bevezetd) és Temesi
2016, ugyanott.

> 1993. évi LXXX. tdrvény a fels8okratdsrol

*07/1995. (XI.4.) OGY hatdrozat a felsdoktatds fejlesztésének irdnyelveirdl
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nositdsa, szponzoricié és maginerd bevondsa a felsSoktatds finanszirozdsdba) koriil-
ményei kozdtt a jobb intézményi gazdilkodas lehetdvé tételével, az utdbbi a jogi értelem-
ben vett 6nallésdg biztositdsdval és az 6nalld cselekvés és feleldsségvallalas lehetSségével
indokolta a javaslatot.

1996. jilius 3-4n az Orszaggytlés az 1993-as tdrvény jelentds modositasit hajtotta
végre A fenti javaslatok azonban nem jelentek meg a tdrvényben, mi t8bb, a jogszabily
egyértelmiivé tette, hogy ,az dllami felsdoktatdsi intézmény koltségvetési szerv, amely
kincstari vagyonnal, a kozponti koltségvetés meghatirozott el8irdnyzataibdl, valamint
mis kiegészitd forrasokkal gazdilkodik” (1.§. (2) bek.). Polényi (2009) szerint ekkorra
»eld8lt a felsGoktatdsi intézmények tulajdonosi és gazdasigi autonémidjanak kérdése”.

Ezeket az éveket az intézményintegricidkkal kapcsolatos tervek, otletek, felvetések
uraltak: az oktatdspolitika alakitéi keresték azokat a megolddsokat, amelyekkel minél
kisebb megrazkédtatdssal integrilhatd nagy regiondlis felsSoktatdsi kézpontokka a
széttagolt, kisméretti intézményekbdl 4116 halézat. Részben ennek timogatdsira is szol-
gélt volna a Vildgbanktdl felvenni tervezett kolcson, amelynek el8készitd munkalatai
mér javiban folytak. 1997-ben a Miiveldési és Kozoktatdsi Minisztérium megjelen-
tette a felsGoktatds fejlesztésének kozéptavi stratégidjac (MKM 1997), ami alcime sze-
rint ,az 1998-ban kezddd§ felsSoktatdsi reform program szektorfejlesztési stratégidja,
amely a Vilagbankhoz benyujtott fejlesztési timogatdsi palydzat meghatdrozé politikai
dokumentuma”. Az integraciéban pionir szerepet villalé intézmények (hirom kisétle-
ti integraciot terveztek ekkortdjt) szimdra a dokumentum mintegy mézesmadzagként
— az 1996-0s torvénymddositas fent idézett hatdrozott rendelkezései ellenére — felveti
a nagyobb gazdilkoddsi szabadsdg biztositdsat, az intézményirdnyitds és -miikodtetés
fenndllé formdinak bdvitését. Az orszaggy(ilési hatdrozatra visszautalva djra felveti a
~szervezeti korszerisités minden kiilsé és belsd formdajinak” 8sztdnzését (C.9. pont).
A kormdnyzati stratégiai lépések kozott pedig el8revetiti, hogy amennyiben ,a hirom
kisérleti intézménynél a nagyobb pénziigyi 6néllésig kapcsdn felmeriilt tapasztalatok
pozitivak lesznek, e tapasztalatok elemzése alapjin, az integriciés programban részt
vevd Ssszes tobbi intézményre is kiterjesztenénk a nagyobb gazdilkodasi autonémiat”
(D.19. pont).

Az orszdggytilési hatdrozat és az annak megval6sitdsira kormdnyhatirozatban® ki-
adott feladatterv és jogalkotdsi program megvaldsuldsdrdl késziilt minisztériumi dssze-
foglalé (MKM 1998) a kozalapitvinyi formaji miikddés és az 6néll6 vagyonhoz juttatds
kapcsdn azt jelentette, hogy a kérdést a ,felsGoktatdsi intézmények gazdilkodasi és szak-
mai tevékenységének 4tlithatdsigat és elszdmoltathatésigit eredményezd gazdilkodasi
és vezetési rendszer kialakitdsdig [...] levette a napirendrdl”. Ugyanakkor a kisérleti in-
tézmények esetében a ,gazdilkodasi 6nalldsdg fokozasaval, amellyel a PM is egyetért,
fokozatosan megkezdhetd a késébb pontositandé formaju gazdasigilag is autoném szer-
vezethez vezetd koriiltekintd dtmenet”.

Végiil a ,koriiltekints dtmenetbdl” sem lett semmi. A felsGoktatds-iranyitas figyelmét
a kévetkezd években az intézményrendszer dtalakitdsa (amit az 1999-ben kiadott integ-

> 1996. évi LXI. torvény a felsdoktatdsrol sz6l6 1993, évi LXXX. tdrvény médositdsdrsl

¢ 1049/1996. (V. 22.) Korményhatdrozat a fels6oktats fejlesztésének iranyelveir8l sz616 107/1995. (XI. 4.)
OGY hatdrozat végrehajtdsit szolgalé feladattervrdl és jogalkotdsi programrél
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ricids tdrvény’ fémjelez), jelentds infrastrukturalis beruhdzdsok elinditdsa, valamint az
intézményi stratégiai tervezés alapjainak lerakdsa (az elsd intézményfejlesztési tervek
elkészitése) kotoete le.

A 2000-es évek

2003-ban azonban ismét el8keriilt a miikddési keretek és az intézmények jogi statusdnak
dtalakitdsa. A 2002 szeptemberében az Oktatdsi Minisztérium dltal elinditott Csatlakozds
az Eurdpai Felséoktatdsi Térséghez cimii programban el6bb egy felsGoktatds-fejlesztési
alapkoncepcié sziiletett (OM 2002), majd 13 szakértdi csoport kezdett dolgozni annak
részletes kibontdsin.® Az intézményi miikodés kérdéseivel foglalkozé munkacsoportban
ismét felmeriilt az intézmények nagyobb gazdasigi autondémidval valé felruhdzasa. Sz4-
mos lehet8ség (specidlis koltségvetési intézmény, tirsasigi forma, nonprofit szervezet)
részletes elemzése nyomén (Szalai 2004) a fejlesztési koncepcié egyik utolsé valtozata
(CSEFT 2003) az intézmények 4ltal vilaszthat6 két alternativ megolddst dolgozott ki:
az dllamhéztartds rendszerén beliil kialakitandé sajitos jogallast, specidlis koltségvetési
intézményt, illetve az 4llam 4ltal alapitott kozhasznt térsasdg fenntartdsiban miikodd
intézményt. Az intézményi miikodés 4talakitdsdra irdnyuld elképzelések Polonyi (2009)
osszefoglaldsa szerint arra irdnyultak, hogy novekedjen a gazdasigi autonémia, a kéz-
pénzek és a kdzvagyon hatékonyabb kezelésének képessége, valamint a rugalmasabb,
piacszeriibb miikodés lehet8sége. Ennek meghatirozé eleme volt a koltségvetési intéz-
ményi statusz 4talakitdsa specidlis felsokeatdsi intézményi stitusszd, amely nem (vagy
csak részben) tartozik az dllamhdztartdsi tdrvény, a kozalkalmazotti tdrvény, tovibbd a
kincstdr hatalya al4; valamint 6j vezetési struktira kialakitdsa, az intézményi belsd szer-
vezet szabadabb dtalakitdsi lehet8ségének megteremtése, a menedzsment hatdskoreinek
erdsitése.

A koncepci6ban foglalt javaslatok a politikai vitdk és a felsGoktatdsi érdekképvisele-
tekkel lefolytatott alkuk nyomén felpuhultak (errdl ldsd Barakonyi 2009: 101). A Magyar
Universitas Program néven nyilvdnossd vilt dokumentumban, amely egyben egy 1j felsd-
oktatdsi torvény koncepcidja is volt (MUP 2004a), mér csak egyes elemei maradtak meg.
A MUP-ban csak a speciélis jogalldst koltségvetési szerv mint mitkodési forma (jogéllas)
jelent meg (utaldssal arra, hogy ez a forma megfelel a polgéri torvénykonyv médositasa-
ra vonatkozé kormdnyzati koncepcidban szerepld kozintézményi stdtusnak). E specidlis
stitust azonban csak tdbb feltételnek is megfeleld felsSoktatdsi intézmények nyerhet-
ték volna el. A két hénappal késSbb, mar az Oktatdsi Minisztérium és az Igazsdgiigyi
Minisztérium kozos elSterjesztésével a Kormdny elé keriilt viltozat (MUP 2004b) még
puhdbban fogalmazott, specidlis jogositvinyokkal rendelkezd koltségvetési szerv defini-
4l4sat javasolta, az indokldsban pedig 4j érvként keriilt el§ a teljesitménydsztdnzés, a gaz-
dasiggal vald kapcsolat erdsitése, az oktatok, kutatdk, hallgatdk sajét véllalkozasainak
campus teriiletére torténd telepitésének lehetsége. A dokumentum elején ugyanakkor
mir ott allt a Pénziigyminisztériumnak a gazdasidgi 6nillésig novelésével szembeni el-
utasité véleménye. A PM élldspontja szerint ,a koltségvetési szervként miikodd felsd-

7 1999. évi LIL tdrvény a fels8oktatdsi intézményhalézat 4talakitdsdrdl, tovdbbd a fels8oktatdsrdl szol6

1993. évi LXXX. t8rvény mddositasirol

8 A CSEFT torténetérdl, utdéletérdl és recepcidjardl részletes dttekintés és elemzés sziiletett (Szoldr 2010).
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oktatdsi intézmények mar jelenleg is til nagy gazdalkod4si szabadsdggal rendelkeznek”.
A 2005. november végén elfogadott 1j felsSoktatdsi torvény azonban az 4llam 4ltal ala-
pitott felsdoktatdsi intézményeket ismét koleségvetési szervként definidlea (7.§. (3) bek.),
azaz eztttal sem sziiletett j intézményi status. A kormdnyzdsi struktira 4talakitdsira
tett kezdeményezés pedig az Alkotminybirésig elutasitisaba’ iitkdzott.

A CSEFT keretében felbukkant javaslat — az dllamhdztartds rendszerén beliil egy
sajitos jogallds létrehozdsa — azonban hamarosan dltalinos érvénnyel jelent meg tjra.
2008 decemberében fogadta el az Orszdggy(ilés az tn. stitustdrvényt (Kt.),'* amelyben
minden kéltségvetési szervre vonatkozéan harom kiilonbézd tipust definialt: a kozintéz-
ményt, a kdzintézetet és a villalkozd kdzintézetet. A torvény azt is meghatdrozta, hogy
az irdnyitd szerv (a felsSoktatds esetén az Oktatdsi Minisztérium) a kdvetkezd év junius
1-jéig koteles besorolni az intézményeket valamelyik tipusba: alapesetben a kézintéz-
mény tipusba. A felsGoktatdsi térvény médositisival azonban azt is kimondtik, hogy a
felsSoktatasi intézmények kezdeményezhetik véllalkozéi kdzintézetté vald desoroldsukat
bizonyos feltételek fennalldsa esetén. A Kt. 100/]. §-a sorolta a véllalkozdi kozintézet
jogositvdnyait, amelyek kiterjedtek az el8irdnyzatok korlatozdsok nélkiili felhasznélasa-
ra, az év végi maradvany felhasznaldsira (elvondsinak tilalmira), a vallalkoz4si marad-
vany (eredmény) sajit tulajdonnd valdsara, a vagyon feletti tulajdonosi jogok gyakorldsira
(értékmegdrzés mellett), a vagyonnal val6 6nallé gazdalkodasra, a vagyon értékének dsz-
szesen legfeljebb 50%-0s mértékéig hitel felvételére. Ezek olyan elemek, amelyek a felsd-
oktatdsi intézmények miikddési kereteinek megvéltoztatdsirdl sz616 kordbbi koncepcidk-
ban rendre megjelentek mar. Az dtsoroldsi feltételek kdzott pedig szintén gazdilkodasi
jellegtiek szerepeltek, példdul az, hogy a sajit bevétel egyiittesen legaldbb hdrom éven 4t
egyharmadot meghaladé6 ardnyt legyen. A minisztérium a torvény erejénél fogva rarétt
kotelezettségének megfelelve elvégezte az dtsoroldsokat, 4m egyetlen intézmény sem kez-
deményezte a villalkozéi kdzintézetté vald dtsoroldst: mind kdzintézmény lett.

Ez akdr tekinthetd a konstrukcié kudarcinak és igy a kordbbi hasonlé jellegii kezde-
ményezések visszamendleges kritikdjénak is, 4m az intézmények passzivitisira magya-
rézatot jelenthet az is, hogy a tdrvény szerint a vallalkozé kozintézetté vilis esetében
kotelezd egy vezetd testiilet létrehozdsa, amely konstrukeiét az intézmények a 2005-6s
tdrvény esetében sikerrel timadtik meg az Alkotmdnybirdsigndl; illetve az ekkor mir
nyiltan kormanyzasra késziild — és arra esélyesnek is tartott — parlamenti ellenzék jelezte:
nem ért egyet ezzel az dtalakuldsi irinnyal. Es valoban, 2010 nyardn, rogton kormdnyra
keriilés utdn, az 4j parlamenti tobbség az dllamhaztartdsi térvény mddositisa keretében
hatélyon kiviil helyezte a Kt.-t," és 1ényegében visszadllt a 2008 elStti stitus.

A 2010-es évek

Amig az el8z8 iddszak tdrekvései littathatdk tgy is, mint az allami szerepvillalds
csokkentését, tavolitdsit timogatd csoportok meg-megijuld kiizdelme az azt ellenzd

® 39/2006. (IX. 27.) AB hatdrozat a felsdoktatdsrol sz616 2005. évi CXX XIX. térvény médositasardl sz6ls,
az Orszaggytilés 2006. julius 24-i iilésnapjén elfogadott térvény 2. § (1) bekezdése — a felsSoktatasrdl sz6l6
2005. évi CXXXIX. térvény 25. § (1) bekezdésének a) pontjit megéllapitd része — alkotményellenességérol

2008. évi CV. térvény a koltségvetési szervek jogalldsardl és gazdalkod4sardl
2010. évi XC. torvény egyes gazdasigi és pénziigyi targyt torvények megalkotdsirdl, illetve médositasardl;

66.§. (1) bek. a) pont
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csoportokkal (még ha a csoportok nem feltétleniil azonos kdrokbél keriiltek is ki, azaz
kontinuitds nem feltétleniil 4ll fenn az egyes javaslatok, ellendlldsok, tjabb fordulatok
kozott), addig a Kt. 2010-es kivezetése utin az intézmények kozponti, kormanyzati
mikromenedzsmentjének meger8sddése kovetkezett. Ebben az id8szakban nyertek egyre
nagyobb ellenjegyzési hatdskért a pénziigyminisztériumi alkalmazdsba keriilt gazdasé-
gi f8igazgatok, jelentek meg a koltségvetési feliigyel8k, majd a kancellarok, illetve 4llan-
désult a kiilonbozd ellendrzd szervek (Allami Szamvev8szék, Korményzati Ellen8rzési
Hivatal, fenntarté minisztérium pénziigyi teriilete) szinte folyamatos vizsgilati jelenléte
az intézményekben. Ebben a kdzegben tette kdzzé a kiemelt kormdnyzati beruhdzds-
ként indulé campusitépitésének szakmai el8készitd dokumentumdt a Moholy-Nagy
Miivészeti Egyetem (Kopek et al. 2015). Az Integrdlt Intézményfejlesztési Programban az
egyetem a szakmai vizidk és fejlesztések kidolgozasaval pirhuzamosan szervezetfejlesztd
tanicsad6k bevondsival elemezte a beruhdzds révén jelentsen megnovekvd és szdmos 4j
funkciéval is béviil§ leendd campus mitkodtetésnek alternativdit, és arra jutott, hogy az
dllamhéztartdson kiviil ldtja csak megvaldsithaténak az 4j funkcibegyiittes célszert és
hatékony tizemeltetését. ,Az alapvetd kérdés, hogy a felsSoktatdsi szektor szabilyozd-
si kérnyezete, fenntartéi attitlidje milyen mértékben teszi lehetévé a MOME szdmira,
hogy rugalmas, innovativ, tirsadalmi és piaci igényekre reflektdlé kozpontként tudjon
miitkddni. A célorientdltsdg és a megvaldsithatdsdg szempontjabdl a jelenlegi (tradicio-
nélis) mikddési modellel a MOME céljai és jov8beli stratégidja nehezen egyeztethetdk
ossze. [A MOME feltételezi, hogy] vagy pilot jelleggel, vagy egy 4j intézményi miikdési
forma definidldsdval a fenntarté lehet8séget teremt a felsSoktatdsi alapfeladatok tirsasagi
formaban trténd elldtdsira [kisérleti modell])” (p. 65). ,A modellvaltds olyan kisérletnek
tekintendd, amelynek tapasztalatai fontos hozadékot jelenthetnek mind az 4llam mint
fenntartS, mind a tdbbi felsSoktatdsi intézmény szdmdra. Nem maginvillalkozdsként
tekintiink a kreativ kdzpontra, hanem olyan vegyes fenntartdst egyetemre, amelynek tu-
lajdonosi testiiletében az dllami fenntartd képviseldi, delegiltjai mellett legnagyobb part-
nereink szempontjainak megjelenitésére hivatott képvisel8k is helyet kapnak” (p. 69-70).

A fels@oktatds irdnyitdsiért felelds dllamtitkdr targyaldsokat kezdett a MOME-val
egy modellviltisi mintaprojektrdl. A minisztériumban 2016 elején szabélyozisi kon-
cepciét dolgoztak ki (EMMI 2016), amely a kdznevelés, a felsGoktatds, az egészségiigy,
a szocidlis ellatdsok, a kultara és a sport teriiletére vonatkozdan vazolta fel az dllami
human-kozszolgaltatisok 4talakitdsinak egy lehetséges 4j irdnydt. A koncepcié kettds
szabalyozasi irdnyt vizolt: megfogalmazta egy koltségvetési kozintézet és egy koztes-
titleti kozintézet kereteit. EI8bbi a kéltségvetési szférdn beliil maradt volna, utébbi az
llamh4ztartds rendszerén kiviilre keriilt volna (szabad vagyongazdilkod4si rendszerrel,
forrasbevond képességgel rendelkezik, munkavéllalékat foglalkoztat, a kincstdri bér-
szdmfejtési rendszerben nem vesz részt stb.). Bir ezt a koncepciét hamar félretették, az
4llamtitkdr tovdbbi intézményekkel is tirgyaldsokat kezdett a kisérlethez csatlakoz4srdl,
és szakértdi csoportok kezdtek el részletes modellvdltozatokat kidolgozni, értékelni jo-
gi, vagyongazdilkoddsi, finanszirozdsi szempontokbdl. 2018 elejére elkésziilt egy terje-
delmes héttéranyag (Czermann et al. 2018). A koncepcié — mikézben leszogezte, hogy
a felsSoktatasi intézmény kozfeladatot lat el — kiilonbdz8 miikddési modelljavaslatokat
irt le és értékelt. Ezek kozodtt szerepel az alapitvanyi forma, a gazdasigi tarsasigi for-
ma, az alapitéi jogokat gyakorlé felsGoktatdsi intézményi forma és a koltségvetési kdz-
intézeti forma. Mig ez utdbbi az dllamhaztartds rendszerén beliili miikodést jelentene
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1j felsGoktatdsi jogalany definidldsival, addig az el6z8ek az dllamhaztartis rendszerén
kiviili mitkodést tesznek lehetdvé, Az alternativikat a folyamatba vont intézményekkel
folyamatosan egyeztették.

A fenti folyamathoz képest szinte el8készitetleniil és viratlanul jelent meg 2018 szep-
temberében az a kormdnyhatdrozat,'? amelyik a Budapesti Corvinus Egyetem fenntarté-
valtdsdrdl és torvény el8készitésérdl rendelkezett egy fenntartd alapitviny létrehozasa ér-
dekében. A cél egy 4j miikodési modell elSkészitése és rugalmasabb intézményi miikodés
lehetdvé tétele volt. A hittérben szakértdi el8készitd munka kezdddott egy 6j intézményi
jogallds kialakitdsdrol. A sziikebb és tigabb szakmai kozvéleményt azért is lephette meg
ez a dontés, mert mir kilenc éve nem volt — a fent emlitett nagyon sziik intézményi kor
vezetdit leszdmitva — egyeztetés, vita az intézményi stdtusrdl — ami a leghosszabb ilyen
periédus volt az elmult 30 évben. Az el8készités nyoman az Orszdggytilés 2019 4prili-
séban médositotta® a felsSoktatdsi tdrvényt, amelynek egyik fontos valtoztatdsa, hogy
az llami felsdoktatdsi intézmény ,fenntartdi joga mint vagyoni értékii jog — a Kormany
kiilon engedélyével — a Kormany altal létrehozott alapitvinyra atruhdzhatd” (6.§). A tor-
vény egyben a BCE-t a magén felsSoktatdsi intézmények kozé sorolta at. A véltoztatds
indokldsaként az el8terjesztés' a felsGoktatds nemzetkdzi versenyképességének ndvelé-
sét, a timogatis felhasznéldsinak eredményességét és tirsadalmi hasznossdgdnak javitd-
sét jelolte meg, Pir nappal késdbb pedig megjelent a tdrvény a BCE-t fenntarté alapitvany
létrehozasirdl és a vagyonjuttatdsrol.’®

A BCE italakuldsdval dsszefiiggésben az innovacids és technoldgiai miniszter (aki
koriabban az EMMI oktatasi szakdllamtitkdra volt) és az EMMI oktatisi szakédllam-
titkdra is gy nyilatkozott,'® hogy az els§ intézményi modellkisérletek tapasztalatai
alapjin a modellviltis akdr az &sszes dllami felsSoktatdsi intézményre kiterjedhet. Je-
len tanulmany irdsinak id8pontjiban hat tovdbbi 4dllami egyetem'” modellvéltisival
kapcsolatos el8terjesztései virnak kormdnydéntésre.

A tervek és megvaldsuldsuk sajitossdgai

A hazai fels8oktatdsi intézményi miikddési keretek dtalakitdsival kapcsolatos tervek
és azok megvaldsitdsinak dttekintése tobb szembedtld sajtossigot is mutat (lasd az
1. 4ttekintd tdbldt a Mellékletben). Egyrészt a miikodés kereteinek megviltoztatdsa
mdgdte 4116 indokok egy jelentds része tdbbnyire dllanddan jelen van (szabadabb gazdal-

1459/2018. (IX. 25.) Korményhatirozat a Budapesti Corvinus Egyetem fenntartdi feladataival kapcsola-
tos egyes kérdésekrsl

2019. évi XIX. térvény (IV. 3.) a nemzeti felsdoktatdsrél sz616 2011. évi CCIV. tdrvény médositasardl
T/4516 szdmu torvényjavaslat a nemzeti felsSokeatasrol sz616 2011. évi CCIV. térvény modositdsirdl;
Budapest, 2019. februar

2019. évi XXX. térvény (IV. 11.) a Maecenas Universitatis Corvini Alapitvinyrél, a Maecenas Universitatis
Corvini Alapitvény és a Budapesti Corvinus Egyetem részére tdrténd vagyonjuttatdsrdl

A Corvinuson indult folyamatot az egész fels8oktatdsra sziikséges kiterjeszteni. https://www.kormany.
hu/hu/innovacios-es-technologiai-miniszterium/hirek/a-corvinuson-indult-folyamatot-az-egesz-
felsooktatasra-szukseges-kiterjeszteni

Amennyire a nyilvinossigra keriilt informdcidk alapjin rekonstruilhaté, ezek: az Allatorvostudoményi
Egyetem, a Moholy-Nagy Miivészeti Egyetem, a kecskeméti Neumann Jénos Egyetem, a Semmelweis
Egyetem, a gy8ri Széchenyi Istvin Egyetem és a Testnevelési Egyetem. A kézirat zdrdsénak id8pontjaban
a vonatkoz6 korményhatirozatokat még nem adedk ki.

70

Unauthenticated | Downloaded 08/31/20 03:44 PM UTC



DERENYI ANDRAS: MODELLATALAKITASI KISERLETEK

kodas, a kézpénzek hatékonyabb felhasznildsa, a kozfeladatok jobb elldtisa, a gazdasé-
gi partnerekkel valé rugalmasabb egyiittmiikddés lehet3sége, a vagyonnal valé felelds
gazdalkodds, a sajit forrdsok bevondsdnak képessége stb.), mis résziik azonban rendre
valtozik, ahogy az oktatdspolitika néz8pontja, aktuidlis érdekl8dése, illetve olyan, idSvel
valtozé folyamatok, mint a felsSoktatds funkcidbdviilése, a harmadik misszi6 feler8sé-
dése, az intézmények méretének és komplexitdsinak fokozdddsa, az intézmények sajit
bevételi hinyaddnak viltozdsa, a miikddés fokozddé biirokratizdléddsa, a jogszabilyi
korlatok és el8irdsok (Kovdts 2012) azt eldtérbe helyezik. A felsSoktatis-politika f8 na-
pirendje is kiilsnboz8 volt egyes id8szakokban, igy mas gondolkoddsi kdzegben, eltérd
Jfénytorésben” keriiltek eld a stitusvdltdssal kapcsolatos felvetések: a kilencvenes évek
elején a vagyon kezelése, az dgazati szabalyozas kialakitdsa, az évtized mésodik felében
az intézményhaldzat koncentraldsa, azaz az integricié volt meghatdrozé gondolkodd-
si keret. A 2000-es évek kdzepén az eurdpai felzirkdzds, a Bologna-folyamat képzés-
szerkezeti és mindségfejlesztési célkitiizéseinek mitkodésoldali timogatdsa, az évtized
végén az édllamhdztartds intézményrendszerének djraszabédlyozdsa keriilt az érvelés
fokuszdba. A legutdbbi felvondsban ismét az intézményi mozgdstér novelése, az élla-
mi szerepvillalds visszahuzdd4sa, a gazdasigi partnerek és érintettek nagyobb szerep-
vallalisdnak biztositdsa tlinik el8térbe keriilni. Az intézmények pedig rendre ,béklys-
iktdl szabadulndnak” a rdjuk nehezedd kiilonboz8 elvirdsok (sajit bevétel névelése,
nagyobb, komplex intézmények mitkodésének menedzselése, kiilsd partnerekkel vald
egyiittmiikddés, munkaerdpiaci elvirdsokra tekintettel 1év6 rugalmasabb képzések mii-
kodtetése, nemzetkdzi versenytérben val6 helytillds stb.) teljesitése érdekében. Ugyan-
akkor a valtozatos tematikik mdgott nem ldtszik el8keriilni és tisztdzédni az dllam és
a fels8oktatds kapcsolatdnak vizidja.

Az is sajitossiga ugyanis e néhdny évtizedes torténetnek, hogy a miikddési keretekrdl
valé gondolkodds leginkabb az irdnyitds, a kormanyzds és szervezetalakitds, a vezetési
rendszerek, a finanszirozas és gazdilkodds kérdéseivel kapcsolddik 6ssze. Mikozben ez
nem sziikségszer(i. Nem, vagy ritkin meriilnek fel az akadémiai szabadsiggal, az intéz-
ményi autonémiikkal, az dllam és felsSoktatds szerepviszonyaival kapcsolatos megfon-
toldsok.

Abban is sajétos e torténet, hogy elsésorban megvaldsulatlan koncepcidk, torzéban
maradt stratégiik vagy elvetélt dllami rendszeralakitdsi szindékok kisérik. A két tucatnil
is tobb vizidra, jogszabalykoncepciéra minddssze két kihirdetett jogszabaly jut (a 2008-as
statustdrvény és a 2019-es felsdoktatdsi torvénymddositas). Jéval szélesebb perspektivi-
ban, és nem kifejezetten ezzel a szdndékkal, de ugyanerre mutatott rd az elmdlt hirom
évtized felsBoktatdsi stratégidinak és jogszabdlyainak 4tfogé feldolgozdsa és parhuzamos
kozlése is (Veres 20164, 2016b). Mindez arra is utal, hogy a szakpolitika-tervezés és az
implementicié kozdtt évtizedeket étivels, komoly szakadék hazédik — akdr az egyik
elskészitetlensége, akar a masik gyengesége okdn. A kiilsnb6z8 kormdanyzati szerepldk,
lobbicsoportok, intézményi érdekszévetségek sikerrel avatkoztak kozbe, akadilyoztik
meg vagy terelték el a szdndékokat a megval6suldstdl.

A kiilonb6z8 id8szakok dokumentumai kériili vitak azt is megmutatjak, hogy a kii-
16nb6z8 szerepldk, érintett csoportok eltérs szempontok mentén gondolkodnak a miiks-
dési keretek megvéltoztatdsardl (lasd a 2. dttekintd tdbldt a Mellékletben). A kormény-
zat koltségvetésért felelds minisztériuma a gazdilkodds kézben tartisa mellett az allami
tdmogatds maginforrdsokkal trténd (részbeni) kivaltdsat tekinti célnak, valamint a ha-
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tékonyabb, célszerti felhasznaldst — és kockdzatnak tekinti a timogatdsok pazarld, nem
célnak megfeleld felhasznildsit, amit gyakori ellendrzésekkel igyekszik megeldzni. Az
intézmények irdnyitdsért felel8s és a fenntartdi feladatokat ellatd kormdnyzati képvisel8k
rugalmasabb miikédést, a mindhdrom misszids teriileten végzett tevékenységek magas
mindségét szeretnék elérni — és a miikodés feletti kontrollvesztést, a napi iigyekre vald
befolyasvesztést érzékelik kockazatosnak, amivel szemben az dllam jelenlétét, miikdési
informacidkkal valé ellitdsit tartjik megfelelének. Az allami vagyonért felel8s kormany-
zati képviselSk a vagyon megévisit tekintik fontosnak — és a vagyonvesztést tekintik va-
16s veszélynek, ami miatt a vagyondtaddst igyekeznek megakadélyozni.

Ahogy a korminyzaton beliil, gy az intézményekben sem homogének az érdek-
viszonyok. Az intézmények vezetdi a nagyobb miikddési mozgisteret, gazdalkoddsi
szabadsédgot keresik, a biirokratikus és adminisztrativ korldtok és terhek csckkentését
szeretnék, az egyszer(ibb dontéshozatali eljirdsokat, a szervezetfejlesztés és az emberi
erdforrds-gazdalkodds korszerli formdit alkalmaznik — mikozben igyekeznek kivé-
deni a fenntartd (delegaltakon keresztiil érvényesitett) tilzott befolydsszerzését, csok-
kenteni a finanszirozdsi és tervezési bizonytalansig okozta kiszolgiltatottsigot. Ok a
vezetSkivalasztasi, hatalomgyakorldsi mechanizmusok 4talakuldsival a befolydscsok-
kenéstdl is tarthatnak, és konnyen a fenntartd és az akadémiai testiilet eltérd dontés-
hozatali logikai kozé szorulhatnak.

Az oktatdk, kutatdk, valamint az intézményi szakapparitus magasabb jovedelmet,
jobb munkakériilményeket, profi menedzsmentet, javuld belsd szolgéltatdsokat és csok-
kend adminisztrativ terhet vir — és kockdzatnak tekinti a piaci logikik eluralkoddsit
az akadémiai értékek felett (menedzserizmus), a kdzalkalmazotti stitus védelmének
elvesztését, a teljesitményelv talzott elStérbe keriilését és a vezetdi tulhatalom kialaku-
lasat.

Mivel minden szerepld mésféle eldnydkkel és kockdzatokkal szamol, és a legtdbbszor
hidnyzik a nyilt és hatékony egyeztetés, az érdekkiegyenlité mechanizmusok miikodé-
se és nem utolsésorban: az egymds irdnti bizalom, a kiildnb6z8 koncepcidk, stratégiak,
jogszabily-el6készitd folyamatok sordn inditott lobbik, érdekvédd folyamatok konnyen
kiolthattik egymast.

Fontos azt is figyelembe venni, amire Polonyi (2009) hivja fel a figyelmet, hogy az
autondém intézményi gazdilkodds lehet8sége — de hozzitehetjiik: a 3. misszi6 kiteljesité-
se, vagy Ujabban az innoviciés szakpolitikdnak az intézmények gazdasigi folyamatokba
valé mélyebb bekapcsoléddsira irdnyulé igényének villalisa'® — egyarint a piaci miiks-
dési logikak irdnyaba hat, mikdzben az egyetemek akadémiai kdzosségei a tudomdnyos
reputicidra orientilédva mitkodnek. A ,szolgéltaté” vagy ,villalkozéi” egyetemi miiks-
dési jelleg megjelenése ugyan aldtdmaszthatja az autoném gazdilkodis, az ezt biztositd
stdtusviltds igényét, azonban kérdés, hogy ezzel hogyan keriil konfliktusba az akadémiai
értékek dpoldsa (Hrubos 2006), illetve az akadémiai értékek fenntartdsat egy ilyen val-
tds hogyan médositja. Bir az irdnyitdsi, vezetési és dontéshozatali rendszerek aprélékos
tervezése taldn épp az eltérd értékekbdl fakadé potencialis konfliktusoknak a kezel-
hetdségére igyekszik megoldast taldlni, az értékekrdl, azok megitélésérdl és egyiittélé-
sének esélyeirdl a kordbbi kezdeményezések sordn sem volt, és jelenleg, a kisérletbe vont

8 Ennek egyik litvanyos kifejez8dése a felsSoktatds irdnyitdsi és az dllami intézmények fenntartasi feladata-

inak dtkeriilése az EMMI-t8l az ITM-hez.
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intézmények korében sincs vita, egyeztetés; ami el8revetiti azt, hogy esetrdl esetre vonuld
konfliktusok sorozata mentén alakul ki és stabilizalédik majd a statusvilté intézmények
miikddése, kormdnyzisi és dontési rutinja.

A miikodési keretek 4talakitisival kapcsolatos felvetések gyakori megjelenése a konf-
liktusok felelevenitése ellenére is termékeny lehet, amennyiben erdsiti a gondolkodist,
a reflexiét az dllam és a felsSoktatds tirsadalmi szerepérdl, az egyes érintett tirsadalmi
csoportok és szereplSk feladatdrdl, és segit megismerni az eltérd allaspontokat, virako-
zéasokat és félelmeket. Ha nem is rovid tévon és konfliktusmentesen, de ezek a vitdk segit-
hetnek jobb miikodési keretek megtaldldsiban és kialakitdsdban.
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kozstt. Budapest, Oktatdskutaté és Fejlesztd Intézet. pp. 13-36.

VEREs P. (2016b) Stratégiai irdnyok és irdnyvéltdsok a felsSoktatasi jogszabdlyok alapjin,
1988-2014. In: DerENYI A. & TEMEsI J. (eds) A magyar felsdoktatds 1988 és 2014 kozott.
Budapest, Oktat4skutaté és Fejlesztd Intézet. pp. 37-51.

Hivatkozott jogszabdlyok, kormdnyhatdrozatok

1993. évi LXXX. térvény a felsGoktatasrol
1996. évi LXL. tdrvény a felsSoktatdsrdl sz616 1993. évi LXXX. térvény médositasirdl

1999. évi LII. torvény a felsdokeatdsi intézményhalézat dtalakitdsardl, tovabba a felsSokta-
tasrél sz616 1993. évi LXXX. tdrvény modositdsardl

2008. évi CV. tdrvény a koleségvetési szervek jogallasarol és gazdalkoddsirdl
2010. évi XC. torvény egyes gazdasigi és pénziigyi tirgyt tdrvények megalkotdsirdl, illetve
médositasardl
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T/4516 szamu térvényjavaslat a nemzeti felsGoktatdsrol sz616 2011. évi CCIV. térvény
modositdsirdl; Budapest, 2019. februar

2019. évi XIX. tdrvény (IV. 3.) a nemzeti felsGoktatdsrél sz616 2011. évi CCIV. térvény
moédositdsirol

2019. évi XXX. térvény (IV. 11.) a Maecenas Universitatis Corvini Alapitvinyrdl, a Maece-
nas Universitatis Corvini Alapitviny és a Budapesti Corvinus Egyetem részére torténd
vagyonjuttatisrol

107/1995. (XI. 4.) OGY hatirozat a felsdoktatis fejlesztésének irdnyelveirdl

1049/1996. (V. 22.) Korm. hatarozat a felsdokeatis fejlesztésének irdnyelveirdl sz616
107/1995. (XI. 4.) OGY hatdrozat végrehajtdsit szolgild feladattervrdl és jogalkotdsi
programrél

1459/2018. (IX. 25.) Korm. hatdrozat a Budapesti Corvinus Egyetem fenntartéi feladataival
kapcsolatos egyes kérdésekrdl

39/2006. (IX. 27.) AB hatirozat a fels§oktatdsrél sz616 2005. évi CXXXIX. térvény mddo-
sitdsarél sz616, az Orszaggyiilés 2006. julius 24-i iilésnapjan elfogadott tdrvény 2. § (1)
bekezdése — a fels8oktatisrdl sz616 2005. évi CXXXIX. tdrvény 25. § (1) bekezdésének

a) pontjit megéllapité része — alkotmdnyellenességérdl. Magyar Kézlony, Vol. X V. No. 9.
pp. 654—659.

MELLEKLET
1. tdbla: A tervezett (j miikddési keretek dttekintése
Ev Tervezett 1j stitus Cél Dokumentum Nyilvdnossag*
1991 | kdztestiilet/alapit- | tulajdonviszonyok torvénykoncepcié Nyt
vany rendezése,
6néllé gazdalkodas
biztositisa
1994 | kozalapitviny sajit tulajdon felsGokrtatds-fejlesztési Nny
teljes gazdilkoddsi koncepcié
onéllésdg
1995 | kézalapitviny tdmogatds mérséklése, | felsGoktatds-fejlesztési j
kiilsé forrasok bevo- orsziggy(ilési hatdrozat
nisa
1996 | kozalapitviny vegyes finanszirozds- szakértdi anyagok (pl. Nny
hoz igazitott gazddl- PW)
kodas
1997 | nem nevesitett nagyobb gazdalkoddsi | felsGoktatds-fejlesztés Nyt
szabadsag (integriciés | kdzéptavu stratégidja
pioniroknak,mézes- (MKM)
madzag”)
2003 | — specidlis kéltség- | gyorsabb, rugalmasabb | Szakértsi CSEFT Nny
vetési intézmény, | reagilds intézmények
— tirsasdgi forma, és rendszerek kozotti
— nonprofit szerve- | versenyben
zet (Kht.)
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1. tébla: (folyt.)
Ev Tervezett 1ij stitus Cél Dokumentum Nyilvinossig*
2004 | specialis jogallasti | rugalmasabb, piac- OM program (MUP), Nyt
koltségvetési intéz- | szeriibb miikddés korményelGterjesztés-
mény lehet8sége tervezet
2008 | vallalkozé kodzin- dllamhaztartdsi rend- statustorvény ]
tézet szer megujitisa,
atlathatdbb, hatéko-
nyabb kézfeladat-elld-
tas,
koltségvetési gazdilko-
d4s modernizéldsa
2015 | — specidlis kéltség- | 1j campus, 1j funkcick | MOME Integrélt Ny
vetési intézmény | megvaldsithatdsdga: Intézmény-fejlesztési
— térsasdgi forma | szabadabb miikédés és | Program (kétet)
gazdilkodds
2016 | — kéltségvetési koz- | rugalmasabb mitkédés, | EMMI belsd anyag Nny
intézet szabad vagyongazdil-
— koztestiileti kdz- | kodas, forrdsbevonis
intézet
2018 | — alapitéijogokat | kézfeladat jobb ellita- | EMMI / ITM szakér- Nny
gyakorlé egyetem | sa, rugalmasabb miiks- | t8i anyagok
— felsGoktatasi dés, vagyongazdalko-
kozintézet das, forrasbevonas
— alapitvinyi/gaz-
dasdgi tdrsasdgi
fenntartisu intéz-
mény
2018 | 4j mitkédési modell | magyar felsGokrtatdsi korményhatirozat j
(BCE) intézményrendszer és
kornyezetének meg-
er8sitése
2019 | vagyonkezeld ala- | nemzetk&zi verseny- tdrvények és Nftv. J

pitvany 4ltal fenn-
tartott felsGokreatdsi
intézmény (BCE)

képesség novelése,

a timogatas felhasz-
naldsinak eredmé-
nyessége, tarsadalmi
hasznosuldsa

médositis

*Jelmagyardzat: Nny = nem nyilvinos anyag; Nyt = nyilvinos tervezet; ] = jogszably; j = parla-

menti, korményzati hatirozat
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2. tabla: A kiilsnbsz8 szerepldk dltal vart eldnydk és vélt kockdzatok dttekintése

Szerepldk Virt elényok Felvetett kockizatok
Kormdnyzat

— koltségvetésért felels
minisztérium

4llami tdmogatas (részbeni)
kivaltisa maginforrisokkal;
hatékonyabb, célszerti gazdil-
kodas

tdmogatdsfelhasznélds pazarld,
nem célszerli médja

— vagyonért felel8s min.

vagyonvesztés

— irdnyitasért és intéz-

rugalmasabb miikodés,

miikddés feletti kontrollvesztés,

ményfenntartdsért j6 min8ség mindhirom misz- befolydscsokkenés
felelds minisztérium sziéban
Intézmények
— vezetSi nagyobb miikddési mozgistér, fenntart6 (delegaltak) ttlzott

nagyobb gazdilkoddsi 6nallésig,
biirokratikus és admin. korlatok
és terhek csokkenése,
egyszeriibb dontéshozatali rend,
jobb lehet8ség szervezetfejlesz-
tésre,

HR menedzsment / teljesit-

befolyisa (révén tilzott 4llami
kontroll),

finanszirozdsi bizonytalansdg,
kiszolgaltatottsig,

vezetdi pozici6 dtalakuldsa (két
tliz kézote),

valasztdsi, hatalomgyakorldsi

ményelv mechanizmusok 4talakuldsa,
befolydscsokkenés
— oktatdk, szakappardtus | magasabb jovedelem, piaci logikdk eluralkoddsa az

kisebb 4llami kontroll,
profibb menedzsment,
csokkend adminisztracio,

jobb szolgaltatdsok

akadémiai értékek felett,
kézalkalmazotti status (védelem)
elvesztése,

teljesitményelv elStérbe keriilése,
talzott vezetSi hatalom, mene-
dzserizmus

A cikk a Creative Commons Attribution 4.0 International License (https:/ /creativecommons.org/licenses/
by/4.0/ ) felcételei szerint publikalt Open Access kdzlemény, melynek szellemében a cikk bérmilyen médiumban
szabadon felhasznalhatd, megoszthaté és tjrakdzolhets, feltéve, hogy az eredeti szerzd és a kdzlés helye, illetve a
CC License linkje és az esetlegesen végrehajtott médositdsok feltiintetésre keriilnek. (SID_1)

77

Unauthenticated | Downloaded 08/31/20 03:44 PM UTC



Educatio 29 (1), pp. 78-91 (2020)
DOI: 10.1556/2063.29.2020.1.6

VEZETEKSZERELES — ROGTONZESEK
A FELSOOKTATASBAN!

SZABO TIBOR

Budapesti Miiszaki és Gazdasdgtudomdnyi Egyetem, Gazdaség- és Tarsadalomtudoményi Kar

A tanulmény a hazai kancellari rendszer bevezetésének okait és kovetkezményeit kere-
si. A koltségvetési feliigyelSk korében végzett kutatdssal arra a megéllapitisra jut, hogy
a kancelldri rendszer bevezetése természetes folyamat része. Durva és gyors bevezeté-
sét feltehetden az okozta, hogy a magyar felsSoktatds irdnyitéi a kordbban alkalmazott
vezetési modellt javithatatlannak és végzetesen elavultnak tartottdk. Az alkalmazott
modell a rektori hatdskordket a kancelldrtdl fiiggdvé és jorészt formalissa teszi. Az 4tala-
kitds valtoztat az allami felsSoktatdsi intézmények szervezeti tulajdonsdgain, csdkkenti
az onigazgatds stlyat. Teljesitménymérések nélkiil ugyanakkor lehetetlen megillapitani,
hogy a valtozasok irinya, mértéke jobb vagy rosszabb intézményeket jelent.

Kulcsszavak: kancellari rendszer, teljesitménymérés hidnya, formalis rektori
hataskérok

The study looks at the causes and consequences of the introduction of the Hungarian
chancellery system. Research by budget supervisors concludes that the introduction of
a chancellor system is a natural process. Its harsh and rapid introduction is probably
due to the fact that the leaders of Hungarian higher education considered the manage-
ment model used earlier to be irreparable and fatal. The model used makes the rectorial
powers dependent on the Chancellor and largely formalized. The transformation will
change the organizational characteristics of public higher education institutions and
reduce the weight of self-government. Without performance measurements, however,
it is impossible to determine whether the direction, extent of change means better or
worse institutions.

Keywords: chancellery system, lack of performance measurements, formal powers
of the rector
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kancelldri rendszer bevezetése 2014 végétdl j alapokra helyezte az dllami

felsSoktatdsi intézmények vezetési-szervezési rendszerét. Az Gj rendszerrel

kapcsolatban szdmos publikicié jelent meg, mely 6sszességében kedvezdtlen
irdnynak itélte meg a kancelldrok kinevezését, a menedzsment ilyen iriny fejlesztését.
A zdmében kutatéi megkozelitésli vélemények természetesen drnyaltan fogalmaznak.
Kitérnek a bevezetett rendszer kockizataira, inkonzisztens elemeire, ellentmonddsaira.
Osszességében a rendszert tobb ponton ,finomitani” gondoljik, rimutatva hitrényai-
ra és veszélyeire (Bdrdny 2015; Berdcs et al. 2015; Hegediis—Polonyi 2015; Keczer 2016;
Kovdts 20164, 2016b, 2016¢; Kovdts—Temesi 2018; Rénay 2017, 2018; Polényi 2019;
Veres—Golovits 2016).

A kancelldri rendszer bevezetését elmélyiilt elemzés nem alapozta meg. A bevezetése
utdni kutatdsokban, vizsgilatokban a korabbi vezetési-szervezési modell szdmos kritikdja
elhangzott, a kritikusok azonban m4s megoldést javasoltak (volna) a felsGoktatasi tor-
vényben aztin rogzitettnél. A nemzeti felsSoktatasi tdrvény azéta tobbszor is véltozott,
a kancellari rendszerrel kialakitott menedzsmenthez azonban lényegében nem nyultak.
Tanulmdnyomban ezért jogszabdlyi és torténeti elemzés, illetve az (illami) véllalatok,
koltségvetési szervek viselkedésével kapcsolatos szakirodalom alapjin arra vagyok kivan-
csi, hogy a kancelldri rendszer bevezetése hogyan médositja a vezet8k kozotti hatalmi és
hatéskori viszonyokat, milyen magatartdsra 8sztonoz, és ennek kovetkeztében az intéz-
mények miikodésének milyen hajlamait erdsiti fel?

2015-2016-ban a koltségvetési feliigyel8k (7 felsSokeatasi + 3 egyéb intézmény) ké-
rében kérddives (10 £8) és interjis (4 £8) kutatast végeztem. A kutatdsbol dsszességében
megallapithatd, hogy a kancellari modellre az intézmények .felkésziiltek”. A déntden
funkcionalis szervezeti felépitések, a kdzpontositott déntések az autokratikus vezetési
stilus, a jellemz8en puha koltségvetési korlat a hivatali szervezetek sajitja, amit legfeljebb
szinesit a kapcsolatorientélt vezetési stilus, vagy a néhol alkalmazott paraméterezett bel-
s6 finanszirozasi modell. Azaz a hazai intézményeknek — a kancelldri rendszer hajnalan
is — mér sokkal inkabb a Clark-féle trianguldris tipolégia (Clark, 1983) szerinti misodik
oszlopban a helyiik, mint az elsSben. Azaz az 4llami egyetem a klasszikus nkormany-
zatként (tulajdonképpen egyesiiletként), vilasztott vezetdvel mitkdd egyetem helyett -
talaban a kinevezett vezetdvel bird, llami szolgéltatatdként viselkedd egyetem jellemzd
tulajdonsdgait hordozza. A kdzponti koltségvetés ltal finanszirozott szervezet kineve-
zett f8adminisztritora akként a kancelldr, s nem a (f8)titkdr — ez utébbi (magasabb) ve-
zet8i megbizdst meg is sziintetik a kancelldri rendszer bevezetésekor. Ami szintén nem

1. tdblazat: Clark triangularis tipol6giija

Szervezettipus neve Onkorményzati Hivatali Villalkozas
Bekeriilés médja préba jogosultsig tandij
Hallgaté stitusza tanitviny tigyfél fogyasztd
Oktaté statusza tudds tandr alkalmazott
Vezetés médja valasztott kinevezett szerz8dott
Finanszirozis médja vagyon kéltségvetés piac
Adminisztricié jellege (£8)citkar kancelldr menedzser

Forrds: Clark 1983 alapjin sajit szerkesztés
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volt eldzmény nélkiili, hiszen a fétitkir 1993-ban, az elsd felsGoktatdsi térvényben még
apparatus nélkiili ,stratégiai” magasabb vezetd, mig a 2006-o0s térvénymddositds utdn a
rektort kiszolgdlé szervezeti egység vezetdje.

A rektor és a kancelldr viszonya

A fels8oktatdsi intézmények menedzselésében tehdt kétségteleniil fordulépontot hozott
a kancellari rendszer bevezetése. Az emlitett (alapvetden a kormdnyzati képvisel8ktsl
szdrmazd) bevezetési (ind)okok az aldbbiakban foglalhatdk 8ssze (A dontés joga 2014):

— a kancelldrnal gyengébb hatdskorokkel rendelkezd, de hasonlé feladatkdrokkel bird
gazdasigi vezetd nem menedzser, mig a kancellr az (lesz);

— a rektor vezetési kompetencidi megkérddjelezhetsk, formalis képzettség (altalaban
gazdilkodds- és szervezéstudomany teriiletén szerzett diploma) hidnyaban gyenge
vezetdi teljesitmény;

— a rektor kett8s iigyndki szerepe miatt az intézményi érdekcsoportok altal (jobban)
befolyasolt, mint a fenntarté altal.

A kérdés alapos vizsgélata elStt érdemes megemliteni, hogy a honi kutatdk t5bbsége
a bevezetett kancelldri rendszert nem taldlja jénak, ahogy a tanulmany bevezet$jében
irtam. Miért is? Bir a témdval foglalkozé publikicidkban kovetkezetesen kettds vezetés-
18l (Csurilla 2016) beszélnek, a jogszabélyban kialakitott modell a hatdskérdk tekinteté-
ben kancellari dominanciat mutat. Tulajdonképpen a rektornak (dékdnnak) egyediil az
oktatédk, kutatdk (majd egy kozelmulti médositdssal a rektori, dékdni titkdrsagok alkal-
mazottai) fl6te gyakorolt munkaltatdi joga maradt meg, kancelldri kontrollal. A rekeor

2. tablazat: A rekror és a kancellar hatiskoreinek 6sszehasonlitdsa

Hataskorok Rektor (és mas akadémiai magasabb | Kancellar
vezetdk)
Kételezettségvillalds kancellar dltal engedélyezett mértékben | korlitlanul

altaldban és médon

Kételezettségvillalds gazdasdgi vezetd, aki a kancelldr sajat beosztottja

ellenjegyzése beosztottja

Munkiltatéi jog

oktatdk-kutatdk-tandrok és sajat
titkdrsdga foglalkoztatottjai felett, de
a kancelldr korldtozhatja a személyi
juttatds mértékée

a nem oktaté-kutaté tandrok kérében
(kivéve a magasabb ,akadémiai” vezetsk
titkdrsagi alkalmazottait) korlatlan, a
rektori hataskortieket korlatozhatja

Menedzsment (tervezés,
szervezés, irdnyitds,
vezetés)

— jogositvinyai vagy puhdk (kapcsola-
tot tart, egyiittmiikddik, koordindl),
vagy kancelldri irdnyitdst szakértdk-
nek kiszolgaltatottak (jogszabilyi,
szabalyzati megfelel8ségi menedzs-
ment)

— foglalkoztathat szakértdt, bar hatds-
kéreib8l nem deriil ki, hogy milyen
feladatra

— jogositvdnyai lényegében minden me-
nedzsmentfunkciét lefednek, ideértve
az 4llamhéztartdsi belsd kontrollok
rendszerét

— barmilyen jellegi szakértelmet
igénybe vehet, korlitozés és indoklds
nélkiil

— a menedzsmenthez sziikséges erdfor-
rasok felett dont8en & rendelkezik,
ami annyit tesz, hogy minden mds
vezetdt korlitozhat a hozzaférésben
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gesen szdmol be, hibdinak munkajogi
kévetkezményei lényegében nem
lehetnek

— teljesitményét ténylegesen nem mérik

— vezetdi ritermettségét elsdsorban az
4ltala befolyasolt intézményi munka-
vallalok és hallgatok itélik meg

— részt vesz a konzisztérium munkdji-
ban, de ahhoz korlatozottan, els8sor-
ban ellendrz6 és nem kreativ tudassal
jarulhat hozza, mert az el8készitést a
kancellar altal irdnyitott szervezet ké-
sziti el8, a konzisztérium jogositvinyai
gyakorldsihoz olyan szakértelemre

2. tablazat: (folyt.)
Hataskorok Rektor (és mas akadémiai magasabb | Kancelldr
vezetSk)
Feliigyelet — a fenntarténak, szendtusnak esetle- — a fenntartdnak, részletesen beszamol

erre rendszeresitett formanyomtatvé-
nyon, hibdinak munkajogi kévetkez-
ményei elsésorban akkor lehetnek, ha
azok a fenntarté érdekeit sértik

— az intézményen beliili szolgaltatd-
sokkal Ssszefiiggd teljesitményét
ténylegesen nem mérik

— vezetdi ritermettségét elsdsorban a
fenntarté irdnti lojalitison keresztiil
mérik

— részt vesz a konzisztérium munka-
jéban, az altala irdnyitott szakértsk
készitik el8 a konzisztérium iiléseit,
és a konzisztérium munkdjit az §

van sziikség, amelyhez a kancell4r ltal hatdskoérében 1évd szakértelem és

irnyitott szakért8k kellenek informécié segitheti

Forrds: Nftv (2011) alapjén sajit szerkesztés

egyediil a szendtuson keresztiil kényszeritheti r4 akaratit a kancellarra, és valéjiban ott
sem, hiszen a kancelldr tulajdonképpen barmilyen déntés ellen vétét emelhet, annak gaz-
dasdgtalansigira hivatkozva.

A kancellari rendszer bevezetésének folyamata

A bevezetés idGszaka elmult, a kancellari kinevezések masodik kore is lezarule. A kan-

cellari rendszer kialakuldsinak id8szakiban a kancellari jogositvinyok nem véltoztak,

s&t, kismértékben béviiltek. Mindenekeldtt a bevezetés koriilményeit érdemes tisztdzni.

A bevezetés tulajdonképpen évtizedes folyamat, mely az aldbbiak szerint csoportosithaté:

1. Az elsd, 6ndllé felsSoktatdsi tdrvény (1993) menedzsmentelképzeléseitdl a kancellari
rendszer bevezetéséig (2014). A menedzsment-keretrendszer prébalkozdsok ebben az
id8szakban a kdvetkezdkkel jellemezhetdk:

— Az éllamhdztartdsi tdrvény szerinti gazdasigi vezetd hatalmdnak folyamatos
djrapoziciondldsa. Ez abban nyilvanult meg, hogy hol a rektor, hol a miniszter (valami
kozbiilsé testiilet), hol a szendtus hatdskdrébe utaltik vagy egyetértéséhez kototeék
kinevezését-felmentését. A folyamatos tjrapozicionilds oka, hogy az alapvetden po-
litikai szervezetnek tekintett egyetemen minden szerepld valahogy érvényesithesse
érdekét a fékek és ellenstilyok rendszerében. A viltozdsok mozgatdrugdit feltehet8en
az aktudlisan j6 érdekérvényesitd képességii érdekcsoportok elképzelései hatiroztak
meg, ezek jellemz8en az érintett rektorok-gazdasigi vezetdk, a szendtus, illetve a fenn-
tartd. Lényeges, hogy az aktorok nem léptek ki a Clark-féle tipol6gia elsé oszlopdbdl,
nem akartak annak kdvetkezményeivel megkiizdeni, hogy a szerepl8k dont8en homo
oeconomicusok. Azaz példaul a szokdsosan alkalmazott koordiniciés mechanizmus-
ban: a bizottsdgokban, testiiletekben sokszor majdnem mindegy, hogy a tagok a mi-
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ndségiigy vagy az oktatdsszervezés iiriigyén tevékenykednek, valéjiban az eréforraso-
kért, pozicidkért folyik a harc, nem valamiféle absztrake kézjéért.

2010-ig kiilonbdz8 gazdédlkodasi és menedzsmenteszkozokkel igyekeztek az egyetem
két legbefolydsosabb vezetdjének (rektor, gazdasigi vezetd) hatdskorée szélesiteni,
e tekintetben kozeliteni pozicidjukat a for-profit szervezetek menedzsereihez. Ennek
keretében a vezetdi megbizdsoknal a testiileti kontrollok puhavi (véleményezésivé),
a munkdltatéi jogkdrdk ezzel neheze(bbe)n korldtozhatévé vilnak. A vagyongazdil-
kod4s a korabbinal jéval szabadabb (példaul fenntartéi engedély nélkiil értékesithetd,
adhaté bérbe ingatlan). A fenntart az elemi-funkcionilis koltségvetések intézményen
beliili végiggdrgetését (szervezeti egységekre lebontdsit) nem kéri szdmon, globilis
koleségvetések készithetdk, a kiilonboz8 kiaddsi jogeimek szabadon dtcsoportosit-
hatok.

2010-t8] az alkalmazott piacorientilt menedzsmenteszkozdkben — mint példdul gaz-
dalkodds ondllésiga, vezetdi mozgdstér, finanszirozis képletszeriisége stb. — az dllami
irdnyitids dominancidja a kézvetlen beavatkozas helyett visszarendez3dés indult meg,
melynek egyik érdekes elemeként a rektor kinevezését is — egy idére — a fenntartd
lényegében magihoz vonta. Azaz lithatéan nem a gazdasigi vezetSt, hanem a rektort
kivdnta ,kancelldrositani”. A visszarendezd8dés fontos elSkészitése volt a kancelldri
rendszernek, hiszen a sok 4j szabaly, az outputok, outcome-ok mérése helyetti kozvet-
len utasitdsok kivdnatossa tették, hogy erre a fenntarté kiilén helytart6t nevezzen ki,
hogy azok hatdsosak legyenek, ne szabotdlhassa el az intézményi kozdsség. A méd-
szer ugyanakkor elég sok nyilt konfliktust vetitett el6re, ami idegen a hagyomanyos
dllamhéztartdsi logik4tSl, mely nem a konfliktusok menedzselésére, hanem kizarasara
torekszik.

A kancelldri rendszer bevezetése. Az aktussal a viszonyokat erésen eltolta a Clark-
féle triangularis tipoldgia mdsodik oszlopa felé, azaz az egyetemek (vissza)hivatalitsi
folyamata egyértelmiivé vélt: sem 1. a hagyomdnyos, leginkdbb az egyesiiletre hason-
lité formdt, sem 2. a véllalati formdt nem koveti, szervezeti tulajdonsdgai tekinteté-
ben az dnigazgaté szocialista véllalat helyett a klasszikus szocialista vallalati forma
felé fordul.

A bevezetés utdni id8szak — mely fokozatosan korrigdl — lényegtelen kérdésekben
megerdsiti a rektor (dékdn) pozicidjit. Ahogy kordbban is emlitettem, mint péld4ul
sajat titkdrsigdn munkéltathat, kapcsolatot tarthat az érdekképviseletekkel, hall-
gatéi dnkormdnyzattal, dvhatja a tanterveket, hogy azok a képzési és kimeneti ko-
vetelményektd] el ne térjenek (mikdzben a sziikséges jogi kompetencia jogszabily
szerint a kancelldrhoz rendelt), 65 év felett is lehet még kicsit rektor stb. A kancel-
lirt a lényeges kérdésekben ugyanakkor megerdsiti. Példdul a koltségvetési szervek
mindségirdnyitisi rendszereként felfoghat6 belsd kontrollrendszer tekintetében® 8 az
intézmény vezetdje, a belsd ellendrzés irdnyitdja, a konzisztérium iilésének eldkészits-
je, gyakorlatilag minden miikddtetéssel kapcsolatos iigyben énalléan jérhat el, a peda-
gbgus-tovabbképzésben hatdskdre boviil stb.

370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet a koleségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és belsd ellendrzé-
sérél 54/B. §
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A kancellari rendszer bevezetésének okai

A folyamatbdl levonhaté legfontosabb kovetkeztetés, hogy a fenntarté (a minisztéri-
um) politikai szervezetként és hatalmi harcként kezelte az egyetemek menedzselését.
A kancelldri rendszer kialakitisakor sem voltak egyértelmiiek a szdndékok. A fenntarté
képvisel8je szerint a gazdasigi vezet8k nem voltak menedzserek, az 4llitds azonban nem
tekinthet8 pontosnak, hiszen a kancelldrok 1) alapvetden a rektortél, szendtustdl vettek
el hatdskoroket, 2) a gazdasigi vezetd pozicié megmaradt, igy a kancelldrok nem az §
helyettesitésiikre ,sziilettek”. Sokkal inkdbb feltételezhetd, hogy a fenntarté a felsdokta-
tdsi intézmények 4ltala hibisnak, nem megfelelének értékelt miikddését kivinta javitani
a kancelldri rendszerrel. De mik is azok az érzékelt hibak, melyek a kancell4ri rendszer
bevezetéséhez, és az abbél fakadé radikélis valtozasokhoz vezettek? Keczer (2014: 264—
265) tanulmanyaban remekiil 6sszefoglalta a honi felsdoktatdsi intézményekre jellem-
z8 strukeurlis és kulturdlis jellemzdket, az elméleti modellek tiitkrében szdmos kévet-
keztetést vont le. Fontosnak — egyben a kancellari rendszer kialakitdsa egyik lehetséges
kiindulépontjinak — tartom azon meglatdsit, hogy ,Birnbaum modelljét tekintve meg-
dllapithatjuk, bogy a tradiciondlis magyar egyetemeken — elsésorban azok szervezetfejlddési
jellegzetességei miatt — mind a négy intézménytipusnak inkdbb a hdtrinyos vondsai figyelbetok
meg. Ami a kollegidlis kultdrat illeti, jellemz6 példaul az elégtelen vezetdi batdskor, a raciona-
litds idénkénti bidnya a dontésekben, de nem dltaldnos az egyetértés a célokban és nem jellemzé
az erds kohézid. A biirokratikus kultdrdbdl jelen van a tilszabdlyozottsdg, az elszigeteltség,
hidnyzik viszont a vildgos és szigort batdskor- és feleldsség-megosztds, a hierarchikus kontroll
és a centralizdlt dontéshozatal. A politikai kultdrabél taldlkozhatunk a politikai jellegd jatsz-
mdkkal és az érdekek barcdval, ezek azonban nem elég kifinomultak és olajozottak abhoz, hogy
minden esetben batékonyan, elfogadbaté dontéseket eredményezzenek. Ugyanez mondhat el
az anarchikus intézményekre jellemz »focimeccsekréle is.”

Keczer hivatkozott tanulménydban mas helyeken is éles kritikit fogalmaz meg a hazai
egyetemek tradicionalis miikodési modelljére vonatkozdan. Viligosan littatja, hogy sem
a vezetdk kivilasztisa, sem felkésziiltsége, sem a sajdtos érdekviszonyok nem kedveznek
a hatékony és eredményes vezetésnek — mir amennyiben hatékonysigon és eredményes-
ségen nem az érintett vezet szervezetben elért hatalmi poziciéjénak és/vagy egziszten-
cidlis fejlddésének mérészdmait értjiik. Fontos megallapitisa még (Keczer 2016: 46—47),
hogy ,Mintzberg mdr 1979-ben leirta, hogy az iizleti szféra gépi biirokrdcidjanak hivei hogyan
vélekednek a szakmai biirokrdcia gyengeségeirdl, melyeket egyértelmiien a szakemberek kiilsé
kontrolljgnak hidnydval magyardznak. Ezért az dltaluk javasolt gyogymod nem lebet mds,
mint a szakemberek tevékenységének ellenSrzése a gépi biirokrdcidkra jellemz8 modszerekkel:
kozvetlen feliigyelet, elszdamoltatds és a munkafolyamatok standardizdldsa. »Ez a szemlélet
azért torvényszerd, mert akik a hagyomadnyos iizleti kornyezetben szocializdlédtak, azoknak
a gépi biirokrdcia nemcsak egy szervezeti forma, hanem 'a’ szervezeti forma, nemcsak egy
szervezési elv, hanem 'a’ szervezés elve«. [Mintzberg 1979: 296] Ennek alapjdn a hazai fel-
sBoktatdsban nem meglepd az dizleti szférdban szocializalédott dllamtitkdrok és kancelldrok
szildrd meggydz8dése a hazai egyetemeken kivdnatos és nem kivinatos jelenségeket és hatalmi
viszonyokat illetéen.” Ehhez kapcsolédva — sajit megfigyelésem szerint — a szervezeti vi-
selkedés leginkabb jellemzd konfliktusai az alabbiak:

1. Nonprofitsigbdl és a tudisszervezet onirdnyitisibdl szdrmazé konfliktusok. Ezek
leggyakoribb formdja, hogy az iizleti (kéltségvetési) szférdbdl érkezd nem érti, hogy
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miért nem cél a jovedelemtermeld oktatdsi-kutatisi szervezeti egységektdl elvonni
(majd Gjraosztani) a profitot, azaz csak az okozott koltségeket megfizettetni. A kslt-
ségvetési szférdkbdl érkezdknél a decentralizdci6 timogatdsa ugyanakkor azért titks-
zik nehézségekbe, mert 1) dltalaban nem olyan helyekrdl érkeznek, ahol a szervezeti
tudds termeldi a szervezet alsé szintjén helyezkednek el, 2) a kinalt szolgaltatdsban
nincs, vagy kicsi a verseny, 3) a koltségvetési szféraban a legfontosabb a szabilyossag,
az utasitdsok betartdsa, végrehajtdsa (nem az eredményesség): ez kdzpontositottan,
folidlrd] vezényelve konnyebben kontrollilhatd. A féleg koltségvetési szerv vezetésé-
ben tapasztalatot szerzett menedzser nehezen képzeli el, hogy a profit felhasznalasira
az alsé szintnek legalabb olyan j6 elképzelései lehetnek, mint a felsévezet8knek, illetve
a felsévezet8knek nem feltétleniil kell a kozdsen kezelt vagyonelemeken tilmutatéan
beavatkozniuk, és ,stratégiai” irdnyokat kijeldlniiik, az alsébb szint{i szervezetek jol
képesek kévetni a ,piaci” véltozdsokat (4llami pélydzatokat, adékedvezményeket,
egyéb lehetdségeket). Mivel e ,piaci” valtozdsok a szervezeti egységekben kozvetleniil
is menedzselhetdk, ezért a kiilonbdzd felsdvezetSk altal kijelslt ,stratégiai irdnyok”
tdbbnyire forrdsitcsoportositisok a szakmailag és/vagy pénziigyileg kevéssé sikeres
szervezeti egységekhez. E jiradékvadaszatokra a hajlam azért is kiilondsen er8s, mert
a fels@vezetdk alapesetben valamely tanszékrdl (karrél) érkeznek, s oda térnek vissza,
igy érdekiik a pozicié adta pénzeltéritési lehetdség kiakndzdsa.

A kézgazdasigi szemlélet hidnydbdl szarmaz6 konfliktusok, ezek elsdsorban a szerve-
zet politikai jellegébdl fakadnak. Bar a szervezet tagjai alapvet8en homo oeconomicusok
(a vezetdi kivilasztisnal nem feltétel a filantrép lélek, az ,akadémiai kapitalizmust”
rendszerszintli eszkézok nem akadilyozzidk), annak politikai jellegébdl fakaddan a
szervezeti szint{i problémdk esetében kis stllyal esnek latba kézgazdasigi megfonto-
lisok. Beruhdzasi, szolgéltatdsi, foglalkoztatasi stb. dontéseknél ritkdn késziil kole-
ség-haszon elemzés, a méréseket 4ltaldban pétoljak a kiilonbozd (egyetem)politikai
irdnymutatdsok és az adott vezetd érdekei és értékvilasztdsa, kapcsolatai. Ennek
megfeleléen a kommunikécidban példdul gyakoribb az ,elintézni”, mint a ,kiszdmol-
ni” sz6>, ami szintén idegen a raciondlis dontéseket szervezettel azonosuldssal ssze-
kot8 — kiviilrdl jott — menedzserekedl.

Az etikai koordinicié miikodésképtelensége miatti konfliktusok, eldbbi a tanszéki
kollegialitds hagyominyos eszméjén alapul, melyek Ssszetartd ,kozdsségek, amelyek
tagjai képesek snmagukat fegyelmezni: snként mértéktartéak sajit anyagi igényeiket te-
kintve, és ki-ki 6nmagdt szoritja rd intenziv, gondos munkdra. Egymdst is fegyelmezik a
tagok a példamutatds erejével, és ha kell, kollegidlis birdlattal. [...] erds eszmei meggydzdés
alapjan létrejovs kis kozosségek képesek igy mitkodni, amelyekben kénnyen szemmel tartjdk
egymdst a tagok, és kivetik maguk koziil azt, aki nem teszi teljes szivvel magdévd a kozos
iigyet és fegyelmet” (Kornai 1993: 322). Ezzel szemben a mara mar hazai viszonylat-
ban éridsvallalat méretii egyetemi szervezetekben ez a Kornai (1993) ltal a jugoszlav
dnigazgatd szocialista vallalatok kritikdjaként megfogalmazott szervezeti viselkedés
nem jellemzd, hiszen csak kivételes esetekben tesznek igy a szervezet tagjai. A nagy-
méretll egyetemi szervezetekben szokdsos, hogy egyetemi oktaték egymdst bizzak
meg kiilonb6z8 menedzsmentfeladatokkal, hobbiszinten foglalkozva az tigyekkel.

Hasonléan ahhoz, hogy a Szovjetunié hidnygazdasigiban egy id8ben az orosz nyelvben a ,vsarolni” igét
szinte teljesen levéltotta a ,szerezni”.
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Akik éppen fontos konferencidn vannak, még nem olvastik az anyagot, nem isme-
rik a vonatkozé szabdlyozdsokat, jegyzetet irnak, masnap angolul tartanak el8adist,
nem sértik meg ilyesmivel a professzor urat, szerintiik ezek az iigyek nem hozzdjuk
tartoznak stb. Minden professziondlis menedzser szimdra idegesitd, ha olyan nagy-
méreékii tdjékozatlansiggal talilkozik, amely rdadasul lithatéan javithatatlan. Es
e tjékozatlansdg azzal a felsdbbrendiiségi érzéssel is parosul, hogy az illetd magas
stitust oktatd-kutatd, tehdt az ott elért eredményei magyardzzik menedzseri fel-
késziiletlenségét. Nyilvinvaléan tévedés azt gondolni, hogy ezzel szemben az iizleti
szervezetek teljesen racionilis alapon miikodnek, sdt. Minél kevésbé fenyeget a ku-
darc, annal inkabb hajlamosak a szervezet tagjai a kontrolldlatlan énérdekkdvetésre,
ugyanakkor a szervezettel azonosulds helyett az 5nmagaval azonosulds veszélye sehol
sem (volt) olyan erds, mint az alapvetden munkavéllalék (hallgaték) dleal irdnyitote fel-
s8oktatdsban. A szinlelt profitsemlegesség, a szervezet megsziintethetetlensége, a mis
teriileten elért eredmények miatti védelem teszik lehetdvé, hogy a szervezet (magas
stdtust) tagjai alacsony szinvonalon végezzék menedzseri munkdjukat.

4. Konfliktusforrds az is, hogy az oktatéi-kutatdi kérnyezetbdl érkez8k egy része kevés-
bé megoldascentrikus, tehat inkdbb magdval a probléméval szeret foglalkozni, mint
annak megolddsdval. A hierarchia koordindcids erejét hasznild, gépi biirokratikus
kérnyezetben nevelkedettek szdmdira — ezen tul — idegen az erds kritikai szemlélet
és szellemi fiiggetlenség is, hogy az érintett vezetd csak akkor hajlandé valamit vég-
rehajtani, ha teljes mértékben meg van gy8z8dve cselekedete josigardl. Ha a koordi-
nalt egyetemi vezetd rdadisul felkésziiltebb, élesebb esz{i, mint rangban folstte 4llé
vitapartnere, az kiilénosen autokratikus vezetdi magatartdsra ingerli a koordindtort.

Tapasztalataim, a szakirodalom és a koltségvetési feliigyel8kkel folytatott interjuk
alapjén tgy vélem, hogy a fenntarté minden bizonnyal a hazai gyakorlatot kézelebb érez-
te a tekintélyelvii nérdekkdvetd, mint az idedlis akadémiai vezet8hoz, ezért (is) dontdte
ugy, hogy hatdskérei érdemi részét dtcsoportositja a kancellirhoz. Ennek bemutatdsit
azért is tartom kiilondsen fontosnak, mert azok a ,véleményvezérek” (fenntartéi kép-
viseldk, felsGoktatdsi testiiletekben tevékenykedd villalati szakemberek, a tudomdnyos
élet gyakran a felsoktatdsban is foglalkoztatott vezetdi stb.), akik a kancelliri rend-
szer bevezetésére tettek javaslatot, elsdsorban ,akadémiai” felsdvezetskkel (rektorok,
rektorhelyettesek, dékdnok stb.) érintkeztek, igy feltehet8en a vezetdi magatartdsbdl
levont kévetkeztetésekbdl dltaldnositottak a felsGoktatds egészére. A felsSoktatdsi intéz-
mény vezetdjén keresztiili min8sitésének az alabbiak lehetnek okai:

— tudomdnyosan megalapozott kutatdsok hidnyiban a déntéshozék megérzéseikre,
sajit tapasztalataikra, benyomasaikra, nem utolsésorban hiedelmeikre alapoznak.
Ezért nagyon fontos forrds az adott egyetemi vezetd viselkedése, mert adatok, elem-
zések, felmérések stb. hidnydban az egyik legfontosabb, szervezettel kapcsolatos infor-
méciéva 1ép el;

— aMAB intézményi vagy szakakkrediticids jelentéseit gyakorlatilag nem hasznaljik az
egyes intézmények megitélésekor, az értékelések kiilondsebb érdeklddést semmilyen
érdekcsoportbdl nem véltanak ki;

— a DPR eredményeit szintén nem tekintik relevinsnak a fenntart6 képviseldi, a kéz-
pontilag kdtelezden felteend kérdésekben nincs is olyan, hogy a végzett mennyire és
mivel (nem) volt elégedett, vagy ajinland-e mdsnak az intézményt.
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Rénay (Rénay—Kovdts 2018) a kancelldri rendszer bevezetésének valédi indoki-
nak csak részben tartja a ,hivatalos” indoklisokban szereplSket. Allispontja szerint
az, hogy az akadémiai szféra professzionalizmusa hidnyzik, s a rektor kivilasztdsanil
ez nem szempont, csak az egyik ok, a mdsik ok a korményzati befolyds lehetdségei-
nek novelésében rejlik. Nem vitatkozva az dllitdssal csupdn annyit jegyzek meg, hogy
a professzionalitds hidnya ugyanakkor vilasztott vezetdi stitussal pirosul, ezért nem
litszik, hogy — neveltetési gatakon kiviil — mi akadilyozza azt, hogy a menedzseri 6n4l-
16s4g novekedése a kdzosségi érdek érvényesitésének dlarca mogé rejtett jaradékvadisz
onérdekkovetés (és csoportérdek-kdvetés) megkdnnyitéséhez vezessen. Masképpen fo-
galmazva: a munkavallalokbél és hallgatékbdl 4116 testiiletek vezet8k folstti kontrollja
gyenge és (nagyrészt ezért is) elsdsorban a személyes haszonszerzés maximalizalasira
irdnyul. A fenntarté beavatkozisi lehet8ségei korldtozottak, kiildnds tekintettel arra,
hogy a puha kéltségvetési korldt miatt rendszerszinti magatartas-véltozdst elérni szin-
te reménytelen. Ebbdl a szempontbdl azonban mir jobban érthetd a kétségkiviil durva
beavatkozds kormanyzati szdndéka, hiszen a kormanyzat nyilvinvaléan olyan vezetdt,
vezetést tart kivanatos(abb)nak, melyen keresztiil a hallgaték, munkavalladk, vezetsk
kontrollalatlan 6nérdekkdvetését korlitozhatja.

Osszefoglalva, akancellari rendszer bevezetésének — minden val6szinliség szerint — az
aldbbi részletes indokai voltak:

1. Az ,akadémiai vezet8k” képzetlensége dltaliban a gazdalkodds- és szervezéstudomi-
nyok, valamint kiilondsen a felsSoktatds gazdalkoddsi, szabélyozisi és kozgazdasigi
kornyezetét tekintve. A képzetlenséget ilyen értelemben kiegésziti még, hogy a veze-
t8k tdbbnyire a vezetdi megbizast az oktatdi életpalya levezetésének tekintik, igy tobb-
nyire nem szdndékoznak magas szint(i vezetési-szervezési ismereteket elsajititani. Ezt
az allitist nehéz ugyan igazolni, de mis kovetkeztetésre is nehéz jutni. A vezetdk ke-
vés kivétellel nem rendelkeznek felsoktatdsi-tdrsadalomtudomanyi alapokkal, életiik
nagy részében valamely szlikebb teriilet tudomdnyos problémdival, oktatdssal foglal-
koztak, ezért altaldnos oktataspolitikai miiveltségiik nem kiemelkedd. Vezetdi kész-
ségiiket sem kivilasztidsukkor, sem regnaldsukkor nem mérik, igazolniuk nem kell,
ezért levéltasuk legfeljebb személyes konfliktusokkor jon széba. Soha senkit nem von-
tak felel8sségre vezetdi hibdiért, az utékor legalibb olyan hilds az egyetem vagyonit
herdalé, jutalmakat, stallumokat osztogat6 vezetSknek (hiszen a vilasztoknak tesz
kedvezményeket), mint a személyi jovedelmektdl a fejlesztésekre dtcsoportositoknak.

2. Az ,akadémiai vezet8k” nehéz feleldsségre vonhatdsdga, hiszen valasztdiknak fele-
1855k, és a koltségvetési korlit puhasiga, az dltalinos jo érdekérvényesits képesség
megé6vja a vezetdket és az intézményt egyarint, hogy egzisztencidjukat elveszitsék és a
felsdoktatdsi piacrdl kilépjenek.

o

Az 3ltaldban alacsony szinvonald menedzsment miatt a fenntarté kiilonésebb kocka-
zatot nem l4tott a hatdskdrelvonds miatt, hiszen, amennyiben azt feltételezte, hogy a
vezetSk tobbsége inkdbb a tekintélyelvli onérdekkovetd tipushoz 4ll kozelebb, tgy az
aldbbiak szerint (és mint kideriilt, j6l) okoskodhatott:

— Ha a magasabb vezetdi megbizis az oktatéi életpélya levezetése és rdaddsul alacsony
szintli menedzsmentszaktudds, feleldsségvillaldsi kényszer kapcsolddik hozzd, akkor
a végzett tevékenységek sem kell kiilonosebben érdemiek legyenek. Altaliban meg-
ragadnak a sajit érdekl8dési teriilettel Ssszefiiggd témék (ez lehet barmi) favorizd-
lisdnal, a nemzetkdzi kapesolatok menedzselésénél (ami sokszor pénzeltérités, mert
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inkdbb fizetett szabadsdg, mint munkahelyi feladat), dnmenedzselésnél. Tovibba
az 8ket hatalomra segitd érdekcsoportot kedvezményezd jiradékvadiszatnil. Ezek
a tevékenységek jobbara a kancellri rendszerben is végezhetdk, hiszen a kancelldr
munkdjira csak kis hatdssal vannak.

— Haa (jogszabily szerint adhaténal jéval magasabb sszegi) kiharcolt pétlékok, jutta-
tisok mértéke nem viltozik, akkor a kancelldri rendszerrel elvett hataskorok lényegé-
ben kényelmesebb életet hoznak.

— A kancelldri rendszerrel az ,akadémiai” vezet8k sz(irdn keresztiil kaphatnak a szer-
vezet egészérdl, a miikddés rendszerszintli Osszefiiggésérdl informdaciét, hiszen a
kancelldrt (a gazdasigi vezetdvel ellentétben) nem utasithatjak a szdmukra hasznos
vezetSi informdcids rendszer dsszedllitdsira, ugyanakkor ez nem feltétleniil hitriny.
Komplex értékelésitk amigy is nehéz feladat, s igy az ,akadémiai vezetdk” a jéval
kénnyebb érdekképviseleti feladatokat vallalhatjak: nyomdst helyezve a kancelldrra,
hogy az altaluk fontosnak vélt feladatokat finanszirozza, és tekintse adottsignak az
altaluk kialakitott szakmai paramétereket, azokhoz keresve forrist.

Az eltelt négyéves id8szakban sem a Magyar Rektori Konferencia, sem mas felss-
oktatdsi érdekképviseleti szerv nem érvelt azon 4llispontok mellett, hogy az ,akadé-
miai” vezet8k képzése, tisztibb, viligosabb gazdilkodisi, illetve alaposan dtgondolt és
kovetkezetesen alkalmazott teljesitményértékelési rendszer jobb lenne, mint a kancellari
rendszer hozta durva beavatkozds. Ennek egyik oka feltehetdleg, hogy az érdekképvisele-
ti szervek domesztikéltak, ugyanakkor nem szabad arrdl elfeledkezni, hogy az egyetemi
tandr, netdn akadémikus rektorndl, rektorhelyettesnél aligha van fiiggetlenebb vezet ma
Magyarorszigon. Sem szakmailag, sem egzisztencidlisan nem fenyegeti komoly veszély,
ha vitaképes alternativaval 4ll el6 — mir amennyiben van ilyen, és valami miatt ezt va-
lasztja, nem a passziv rezisztenciat.

A kancellari rendszer kialakitdsakor tdbb szerzd is — megfelel8 egyéni és szervezeti
értékelési rendszer bevezetésével egyiitt — inkdbb a rektorok képzését javasolta (Kovdts
20164), mint a széles hatdskort kancelldri rendszer bevezetését. Ennek akadilyait az
alabbiakban litom:

— A kancelliri rendszer bevezetése 6ta ilyen igény a rektori oldalon nem vet8détt f5l.
A kiilénbdz8, ezzel foglalkozé publikicidkban nem bukkan fel olyan — alaposan meg-
indokolt — gondolat, mely arra utalna, hogy a rektorok, dékdnok stb. jobb szervezeti
teljesitményt csiholtak volna ki egyetemiikbdl, ha megmaradtak volna hatdskéreik.
Maga a fenntarté sem képes tullépni a fekete-fehér megkozelitéseken, azon, hogy vagy
az én emberem vezeti az egyetemet, vagy az ellenségem (,aki nincs veliink, az elleniink
van!”) — transzparencia és vildgosabb elszdmoltatds esetén bizonyira jobb teljesit-
ményt lehetett volna a rektoroktdl is elvirni,

— Mi lenne a motivicié? Mi venné rd a vezetSket arra, hogy folyton konfliktusokat vél-
laljanak, iitkézzenek jaradékvadisz érdekcsoportokkal, kellemes, jol fizetett, szaba-
don szervezhetd, tényleges felel6sséget nem viseld vezetdi létiiket cseréljék le egy joval
stresszesebbre, konfliktusosabbra? Aminek eredményeit nem élvezhetik, sét, feltehe-
t8leg sokkal jobban elismeri ket a valasztéi kdzosség, ha igényeik kielégitésében se-
rénykedik, és nem olyan célok elérésében, mely mis, 4ltaluk kevésbé fontosnak tartott

érdekcesoportoknak (hallgatéknak, fenntarténak, fiatal kollégdknak stb.) kedvez.
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3. tablazat: A kancelldri rendszer egyszertisitett C-SWOT-analizise

Korlitok

Erdsségek

Gyengeségek

Lehetdségek

Veszélyek

— a fenntartéi elvardsok elsd-
sorban a szabiélyossighoz és
nem az eredményességekhez
kapcsolédnak

a puha belsé-kiilsé koltség-
vetési korlat miatt nehéz

a finanszirozést dsztdnzd
rendszerként (és nem csak
allokécidsként) tervezni

— a kancellari oldalon
4lraldban kevés és hidnyos
ismeretek a szakmai felada-

Menedzsment

tok menedzselésérdl — és
forditva
nincs kozvetlen 6szténz6 az

oktatasi-kutatdsi szervezeti

egységek jobb kiszolgilasira

— az etikai koordinaciénal
a biirokratikus valamivel
hat4dsosabb

— a fenntarté kdnnyebben
érvényesitheti érdekeit

— a kancellirhoz lojélis kézép-
vezetSk és kulcsmunkatir-
sak a kiszolgald szervezeti
egységeknél

— a kancelldri oldalon magas

menedzsmentkéltségek, mert

emelkedésiik kontrollja igen
gyenge

— nincs 0sztdnzd a szervezeti
innovicidra, hivatali miiks-
dési rend és hozz4llds

— a kdzpontositds miatt na-
gyobb korrupciéveszély

— parhuzamos (rektori-kancel-

lari) vezetés magas koltségei
— a fenntartéhoz lojalitds

primdtusa miatt alacsony ha-

tékonysdg és eredményesség

— a kancell4ri rendszer érdem-

ben nem képes kompen-
zalni az,,akadémiai” iigyek
tekintélyelvii és Snigazgatd

menedzselésének hidnyossi-

gait az ,akadémiai oldalon”

— professzionaliz4lodds a
korébbi (ahol ilyen volt)
jobbara amat8r menedzs-
menthez képest

— a kancelldr és a rektor hatalmi rivalizal4-
sa miatt kevesebb figyelem jut a szakmai
feladatokra

— az,akadémiai” oldal hidnyos ismeretei és
képzettsége miatt nem partnerként, ha-
nem érdekképviselSként* viselkedik, igy
a fejlesztések szakmailag nem lesznek
megalapozottak

— a kancelldr személyére épiil8 rendszer
miatt a gazddlkod4s- és szervezéstudo-
mdnyi alapelvekre épiil§ vezetési-szerve-
zési rendszer helyett a kevésbé képzettek
szdméra kdnnyebben befogadhaté
tekintélyelvii és érzelmi alapti érvelést és
menedzselést valasztjak

— a korményzat — kihaszndlva a kancell4ri
rendszer sematizmusét — a szakmai-gaz-
dasigi kudarcot szenvedd intézmények
megsegitésére koncentrdl, a kiugré
oktatisi teljesitményeket nem dfjazza

* Egyes modellekben ez probléma, mis modellekben pedig éppen, hogy ez a kivinatos helyzet. Ott, ahol az egyetemi vezetés az allamnil kuncsorog, az érdekképviseleti szerep

az elvaras. Ott, ahol a fenntartéi érdekeket vagy kiilsé elvardsokat kell kikényszeriteni, ott gyengeség. Itt gyengeségnek értékelem, elsdsorban azért, mert a nem partneri viszony

infantilizal, olyan dontéseket segit el8, melyek rovid tdvii érdekeket szolgdlnak, és/vagy az érdekképviseld népszertiségét ndvelendd. Példdul presztizsberuhdzdsokat szorgalmazhat

az (,akadémiai”) vezetés, népszeriiségét ndvelendd akkor is, ha az alapinfrastrukedra 4llapota, a karbantartdsok elmaradasaval épiiletek, épiiletrészek bezarasaval fenyeget.
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— Elég nehéz lenne ilyenfajta képzésekhez megfeleld oktatdkat taldlni, még, ha igény
lenne is rd. Lényeges kérdésekben (belsd forrselosztds, decentralizicié-centralizdcid
stb.) nincs a szakmai tartalom tekintetében konszenzus, és az, hogy a vezetdk dontd
tdbbsége amatdr, determindlja azt is, hogy az alig alkalmazhaté elméleteken és a nehe-
zen magyardzhatd jogszabilyokon kiviil nem sok mindent lehet dtadni. A vezetés en-
nél magasabb szintje az lenne, ha a vezetSknek reflektivitist és érzékenységet lehetne
tanitani, nem konkrét eszkdzoket és modelleket — a ,reflective practitioner” a kulcsszé
e tekintetben. Ehhez azonban — elsd szinten — stabil, tirsadalomtudomanyi alapok,
erds kozgazdasigi szemlélet kellene, kombindlva olyan motiviciés rendszerrel, mely
példaul érdekeltté teszi a vezetSket abban, hogy a bevételek felosztisakor a teljesitmé-
nyeket, a koltségeknél az okozottakat vegyék figyelembe, és tisztiban legyenek ezek
szdmitasi alapjaival. Tudjik, hogy mit és hogyan kell mérni, mely jelenségnek mi az
oka, a visszacsatoldsok mire 3sztdndznek, azokat hogyan kell 4gy vezetni, hogy a ki-
nalt szolgiltatdsok mindségét javitsik stb. A kocsonyds viszonyok, a mindent dthaté
urambatydm vilig miatt az egyetemek kornyezete tele van homalyos, véletleniil vagy
szdndékosan kétértelm eldirdsokkal, rogtonzésekkel, egyedi kivételekkel, a ,hivata-
los utat” megkeriils személyes szilakkal. Ennek kihasznéldsdhoz jobb segitség a gya-
korl4s (a fejlddés utja: tanszékvezetd-helyettes, tanszékvezetd, dékdnhelyettes, dékdn,
rektorhelyettes, rektor) kozben megszerzett tapasztalat, mint a formalis képzés.

— A fenntarté nehézkesnek, kdriilményesnek, kis hatékonysidgunak itéli meg olyan veze-
t8 alkalmazasat, akinek karrierttja kevésbé fiigg (altala meghatdrozott) vezetdi sike-
rességétdl — nem véletlen, hogy csak a kancelliroknak szerveztek fenntartdi tanfolya-
mokat, a rektoroknak nem.

Osszefoglalés

A tanulmdnyban azt vizsgdltam, hogy a kancellari rendszer bevezetésének okai és hatdsai

kapcsan milyen érvek és ellenérvek iitkéztethetdk. Legfontosabb megillapitdsaim:

1. A kancelldri rendszer magyarorszdgi modellje kialakitdsinak egyik déntd oka volt,
hogy a fenntarté-finanszirozé szerint a kordbban alkalmazott vezetési-szervezési
modell olyan alacsony szinvonalt, hogy az a tovibbiakban nem javithatd, csak radiki-
lis atalakitdssal jobbithaté.

2. A kancelldri rendszer természetes velejirdja a represszivitds, a szocialista vallalati jel-
lemz8k er8sddése. Ilyen értelemben nyilvinvaldan nem a piaci szervezetekhez képest
javulhatnak hatékonysigi, eredményességi stb. mutatéi, hanem a klasszikus, énkor-
ményzati modellben miikoddkéhez képest. E javuldsra ugyanakkor nincs garancia, az
egyesiileti jelleg amatdrizmusa, tagjainak jiradékvaddszata, feleldtlensége mint kélt-
ségndveld, eredményességcsokkentd tényezd mellett a hivatali rendszer gyenge mo-
tivacids, tovibbd koltséges mindségbiztositisi rendszere és kontrolldlatlansiga (mely
szintén, csak némileg mas aktorok jiradékvaddszatihoz vezet) is lehet legalabb olyan
driga és rossz.

3. Amigaz allam nem alakitja ki azokat az oktatdsi-kutatdsi teljesitményeket mérg rend-
szereket — intézményi kontrollingrendszereket, paraméterezett koltségvetési model-
leket, teljesitménymenedzsment-rendszereket stb. — és nem rendel hozzdjuk azokat
kovetkezetesen alkalmazé menedzsmentet az 4gazat minden szintjén, addig lényeges
javulds a vezetési-szervezési igyekben nem virhaté.
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A tanulminy két viszonylag 1j felsGoktatdsi reformot vizsgdl Lengyelorszigban és
Magyarorszigon. Mindkettd egyfajta board (feliigyeld testiilet) bevezetésére iranyult
kiilonboz8 elnevezéssel. Az dsszehasonlité tanulmény alapja a két orszdg kozds (kom-
munista) multja, fldrajzi helyzete (kelet-kdzép-eurdpai térség) és a humboldti egyetemi
modell 5roksége. Az elemzés a reformok eldzményeinek bemutatdsa utdn magit a két
nemzeti reformot vizsgilja, megvildgitva a kiilonbségeket és hasonldsdgokat a lengyel
egyetemi tandcs és a magyar konzisztérium felépitése, hatiskore és felel§ssége, vala-
mint az egyetemi autonémidhoz valé viszonya tekintetében. Ezzel is hozz4 kivan jérul-
ni a boardizmusrdl jelenleg folyé szakmai diskurzushoz, értékelvén annak bevezetését
e két (hasonlé) nemzeti felsdoktatisban.
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This study investigates relatively new reforms of HE in Poland and Hungary, which
introduced university supervisory bodies (although under different local labels). The
comparative studies between these two countries are particulatly relevant due to the
common (communist) past, geographical location (CEE) and Humboldtian universities.
After presenting the antecedents in both countries, the analysis investigates these two
national reforms sheddinglight on differences and similarities in respect to the structure
of supervisory boards, their organizational power and responsibility, and the impact of
university autonomy. By doing so, it wants to contribute to an ongoing discussion about
boardism and examine how it was introduced into these two (similar) national contexts.

Keywords: boardism, boards, university councils, consistory, autonomy, management

*  Levelezd szerz8: Rénay Zoltin, ELTE Pedagégiai és Pszicholégiai Kar, Neveléstudomanyi Intézet, 1073

Budapest, Kazinczy u. 23-27. E-mail: ronay.zoltan@ppk.elte.hu

92
1216-3384 © 2020 A Szerz3(k)

Unauthenticated | Downloaded 08/31/20 03:44 PM UTC



— RONAY ZOLTAN — DOMINIK ANTONOWICZ — MARTA JAWORSKA: LENGYEL ES MAGYAR VEZETO..., —

szakirodalom mir j6 ideje foglalkozik a kiilsé szakértdk, érdekérvényesitdk

megjelenésével, részvételével a felsGoktatdsi intézmények dontéshozataldban és

ellendrzésében. Amikor a villalkozé egyetem fogalma az ezredforduld tdjin a
kozbeszédbe jott, a felsoktatdsi intézmények vezetésében a professzionalizmus, vagy
inkdbb annak hidnya is el8térbe keriilt (Clark 1998). Késdbb tjabb és tjabb irdsok szii-
lettek az akadémiai szféra vezetdi készségeit elemezve — felvetve az akadémikus rektor
és a menedzsment problematikdjit (De Groof—Svec—Neave G. 1998; Barakonyi 2004a;
Hrubos 2006; Fried 2006). Ebben a kontextusban az intézményvezetés kiilsd résztve-
véje a professzionalizmust jelenitette meg az egyetemek vezetésében. Ezzel egyidejiileg
persze az is felmeriilt, hogy miként lehet biztositani az egyensilyt az akadémiai és a
professziondlis menedzsment kdzott, miként viszonyul a hagyomédnyos dnigazgatdson
alapul6 autoném miikddéshez a kiilsd beavatkozis lehet8sége (Thomas 2002; Vilalta
2003; Barakonyi 2004a; Polényi 2009). Az intézményi autonémia ismét a gondolkodds
homlokterébe keriilt, elemezve annak szdmos eltérd interpreticidjit, az akadémiai sza-
badsighoz val6 viszonyit, az esetleges Gsszekeveredésiikbdl kovetkezd téves kovetkezte-
téseket (Setényi 1994; Bergan 2002; Hrubos 2006).

Egyes szerz8k a vezetés professzionalizmusinak biztositékaként kifejezetten a
boardok szerepét hangstilyozzak. Hegediis és Polonyi (2015) arra hivjék fel a figyelmet,
hogy az eurdpai felsdoktatdsban nem is nagyon akad példa olyan megolddsra, amikor
a kiils8 professzionalizmust ne testiilet (ti. board) biztositand. Az elmult 15-20 évben
azonban sok minden jelentdsen megviltozott, a professzionalizmus mellett Gjabb té-
nyez8k is megjelentek, amelyek az intézményvezetés hatékonysdgit fokozni képesek.
Amikor Veiga és munkatdrsai érzékelték az intézmények és azok tirsadalmi-gazdasagi
kérnyezete kozotti tévolsig novekedését, azt is felismerték, hogy fontosabb, hogy az in-
tézményvezetés az intézményi partnerek, igy kiilonésen a munkaerdpiac igényeire reflek-
taljon, semmint az egyébként is gyakran és nem ritkdn szeszélyesen valtozé kormanyzati
akaratnak probéljon megfelelni. Ebben a megkdzelitésben a kiilsd szereplék részvétele
kevésbé a professzionalizmus hidnydnak enyhitését, sokkal inkabb a stakeholderek be-
folydsdnak biztositdsit szolgdlja. Veiga és munkatdrsai boardizmus’ tedridjukban a tes-
tilletek szerepét 4j perspektivibdl vizsgaltdk: ebben a felsGoktatdsi intézmények és a
tirsadalmi-gazdasigi kdrnyezet kozotti interakcidkat, a kdzos stratégiai gondolkoddst
és a folyamatos — kiilsd — visszajelzés irdnti igényt hangstlyozzak. Ezért a board szoro-
san kotddik a kiilsd stakeholderekhez (pl. megrendeldk, munkaerdpiaci szerepl8k), és
alkalmat ad arra, hogy az intézmény bevonja 8ket a stratégiai ddntéshozatalba, amelyben
ezéltal megjelenhetnek a tirsadalmi-gazdasigi kornyezet igényei is (Veiga—Magalbaes—
Amaral 2015).

Ez utébbi megjelenése egyarint tetten érhetd Lengyelorszdgban és Magyarorszdgon
is, utdbbi esetében azonban a boardizmus gyakorlati megvaldsuldsirdl egyéltalin nem
beszélhetiink még. A konzisztérium a gyakorlatban ugyanis sokkal inkdbb a kormany-
zati érdekek megjelenitését szolgilja, nem a tdrsadalmi-gazdasigi kérnyezet igényeire

Az eredeti kifejezésnek — boardism — még nincs elfogadott magyar forditdsa, és olyan kifejezést sem ta-
léleunk, amely pontosan visszaadna a jelentését, ezért ezt a (taldn) kevésbé szerencsés nyelvi megoldast
valasztottuk.
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reflektal. Ezzel szemben a lengyel ,Rada Uczelni”,” azaz az egyetemi tandcs bevezeté-
sekor kifejezetten ez a cél vezértelte a korményzatot, felismervén, hogy a lengyel felsd-
oktatdsi intézmények elzirkézéak, mondhatni elszigeteltek a kiilsé partnereikesl. Igy e
kotelez8en létrehozandé testiiletekkel kinaltak a probléméra megolddst, egyidejiileg az
intézményi autonémia ndvelését is szolgalva, 1évén hogy a kiils8 partnerek bevonisa a
kormanyzattdl valé tavolsdgot ndveli, a fiiggetlenséget erdsiti (vo. boardizmus).

Bér az alapok azonosak, és szimtalan hasonlésdgot is taldlhatunk a két nemzeti meg-
oldés kozétt, mind a bevezetés oka, mind pedig a virt eredmények lényegesen kiilonboz-
nek a konzisztérium és a lengyel egyetemi tandcs esetében. A kdzds az, hogy mindkét
fajta testiilet bevezetésére egy posztkommunista, posztszocialista allamban keriilt sor
egy neokonzervativ (vagy azt is mondhatjuk illiberdlis / az 1j autokricidt képviseld)
kormdnyzat altal. Ugyanakkor a lengyel megoldas elkeriilendd az autonémia megsérté-
sének lehetdségét, teljesen az intézményekre bizza a tagok kivilasztisit és — taldn mér
tilzottan is — gyenge hatdskdrt enged a testiiletnek. A magyar modell viszont minima-
lizdlja az intézményi beleszoldst, a konzisztérium hatdskore pedig kifejezetten autoné-
miacsokkentd funkciét tdlt be (Rénay 2018, 2020). Mindazonaltal mindkét orszigban
— az akadémiai szférdban legaldbbis — az autonémia konzervativ értelmezését érhetjiik
tetten: a céloktdl fiiggetleniil ellenzik ezen testiiletek létét.

A boardok bevezetésének el6zményei a magyar és lengyel
felsSoktatasban

Miga modern felsSoktatdsi rendszerekben mér az ezredfordulét megel6z8en felismerték
azintézményvezetés dtalakitdsdnak, a szerkezet és a tevékenység professzionalizaldsinak
sziikségességét, a kommunista rezsimek 6sszeomldsa utdn a keleti blokk legtbb orszé-
géban egy joval korabbi modellhez tértek vissza. A humboldti egyetem idedja ugyanis
az autondémiit és Snkorminyzatisigot hangsulyozza (Dobbins—Knill 2009). Mérpedig
ezek garantiljak azt az akadémiai szabadsigot, amelyben a kommunista allampdrt altal
irdnyitott, ellendrzott intézményekben aligha lehetett sz6. Ilyen koriilmények kozétt az
akadémiai szféra ezekben az orszdgokban magitdl értet6dden probélta minél jobban
ndvelni az dllamedl valé tédvolsigot és fiiggetlenséget. Egyes szerzdk azonban hamar jelez-
ték a humboldti modell eredeti formdjanak tilhaladott mivoltis, rdirdnyitva a figyelmet
a modern fels8oktatdsokban jelen 1év8 trendekre — els8sorban a professzionalizdlédé
egyetemi menedzsmentre (Setényi 1994; Keczer 2007). Ezen jelzéseket azonban elnyom-
ta az Gjonnan megszerzett szabadsighoz valé ragaszkodds. Mindekozben Magyarorszé-
gon az dgazati és intézményi szinten is anyagi vilsiggal és lepusztult infrastrukeardval
kiizd8 felsSoktatisban a tervgazdilkodds érdjiban szocializdlédott intézményvezetSk
nem rendelkeztek a piacgazdasigi kériilmények kozdtti kormdnyzashoz sziikséges ta-
pasztalattal és készségekkel sem. A kilencvenes években a magyar kormény — elkerii-
lendd az egyes intézmények egymds utdni csédjét — a kozponti ellenSrzést fokozta, az
4llami beavatkozas mind jabb eszkdzeit bevezetve ahelyett, hogy az intézményvezetési
szerkezet olyan 4talakitdsdra tett volna javaslatot, amely nyugati mintira kombinailja a

2 A lengyel tdrvényben szerepld ,Rada Uczelni” kifejezés sz6 szerinti forditdsa: egyetemi tanics. Noha

a magyar hagyomanyok szerint az egyetemi tandcs a szendtus jogeldjeként miikodd testiiletet jelenti,
a tovdbbiakban egyetemi tanics alatt lengyel kontextusban nem a legf8bb déntéshozé szervet, hanem az
tjonnan bevezetett tandcsadé jellegii testiiletet (boardot) értjiik.
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professzionalizmust az autonémia magas szintjével. Ebben az id8szakban feltehetden
ezért a szakirodalom még mindig a professzionalizmus hidnyat hangsilyozta és nem a
tarsadalmi-gazdasagi kdrnyezettel vald kapcsolat sziikségességét (Hrubos—Szentannai—
Veroszta 2003; Barakonyi 2004a; Polényi 2006).

Taldn ezért is tlinik meglepdnek, hogy a magyar kormany épp 2000-ben terjesztett
el egy olyan tdrvénymddositd javaslatot, amelyet elfogadva az orszdggyiilés bevezette
a tarsadalmi tandcsok intézményét a felsoktatisban.’> Ennek a lényege az volt, hogy
minden 4llami timogatdsban részesiil§ intézmény koteles volt a tirsadalmi-gazdasigi
szféra képvisel8ibdl és kiils8 szakemberekbdl egy tandcsadé testiiletet létrehozni a tar-
sadalmi-gazdaségi igények kielégitésére irinyuld intézményi tevékenység figyelemmel
kisérésére, értékelésére, a képzés és képzésfejlesztés, a fejlesztési tervek véleményezésére
és az intézmény oktaté és tudomdnyos munkdjdval, fejlesztési tervével kapcsolatos javas-
latok kidolgozdsira. A tirsadalmi tandcs létrehozasa dltalinos — a fenntarté személyétdl
fiiggetlen — kitelezettség volt, azonban az dllami timogatdsban nem részesiild, valamint
a kizdrolag hitélettel osszefiiggd képzést végz8 intézményekben a fenntartd egyetérté-
sével volt lehetdség ettdl eltérni. A tdrvénymodositds részletes indokoldsa szerint mindez
az egyetemek és f8iskoldk szakmai-intellektudlis tirsadalmi timogatdsinak megerdsité-
sét szolgalta, mert Ssszetételitknél fogva ezek a testiiletek voltak a leginkabb alkalmasak
arra, hogy az intézmények képzésfejlesztésében a tirsadalmi, gazdasdgi, munkaerdpiaci
szempontokat érvényesitsék. Ezért biztositott szimukra a tdrvény meghatirozott ok-
tatasi és tudomdnyos feladatokban véleményezési jogosultsigot.* A tarsadalmi tandcsok
miikodésérdl sajnos kevés publikus inform4cié 4ll rendelkezésre, és kutatdsukra sincsen
adat, igy sem visszajelzésrdl, sem a veliik kapcsolatos tapasztalatokrdl nem tudunk be-
szdmolni. Mindazondltal a 2005-6s felsSoktatdsi térvény mar nem rendelkezett ezen
testiiletrdl.

A magyar kormdnyzat az unids csatlakozdssal egyidejiileg tért vissza boardok be-
vezetésének témakoréhez (ldsd a CSEFT® vitaanyagok kiilénbdz8 varidnsait). A ké-
s8bb irdnyité testiiletként ismertté valt 4j jogintézmény sziikségességét kizdrdlag a
professzionalizdlédds irdnti igénnyel magyaraztik, a tdrsadalmi-gazdasigi kornyezettel
valé kapcsolat mér fel sem meriilt. Az irdnyitd testiilet mindenesetre egy j modell volt,
amelynek a fenntartdi jogositvdnyai egy részét adta volna 4t a kormdnyzat. Ez a logika
kétségteleniil a professzionalizmust az autondmiandveléssel kombinalé megolddsokra
emlékeztet, azonban a tagok kivélasztdsban a kormdanyzat jelenléte (tagok — igaz kisebb-
ségének — delegédldsa) épp az ellenkezdjét lactatta. Az akadémiai szféra ugyanis az auto-
némia elleni durva timadasként értékelve a tervet mindent megmozgatott annak meg-
hisitdsdére.

A minden korabbinal erdteljesebb ellenillds sikeresnek bizonyult: a kdztarsasagi el-
ndk kezdeményezésére az Alkotminybirésig megsemmisitette a tdrvény ezen rendelke-

> L. a felsdoktatdsrdl sz616 1993. évi LXXX. torvény és a kdzoktatdsrol sz616 1993, évi LXXIX. térvény
médositdsarél sz616 2000. évi XCVII. tdrvényt.

Lisd a Magyar Kéztdrsasig Kormdnya T/2524. szdmu torvényjavaslatit a felsSoktatdsrél sz6l6 1993. évi
LXXX. torvény és a kdzokeatdsrol sz616 1993. évi LXXIX. tdrvény médositasardl, 14. o.

Csatlakozds az eurdpai felsdoktatdsi térséghez (CSEFT) cimi program, amelyet 2002-ben inditott el az
Oktatdsi Minisztérium a bolognai rendszer bevezetésének, illetve egy 1j felsSokrtatdsi tdrvény el8készi-
tésének érdekében. A CSEFT mér mint Magyar Universitas Program vélt hivatalossa [ldsd: 1068/2004.
(VIL 9.) szdmt Korm. hatdrozat].
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zéseit (Barakonyi 2009; Szoldr 2010). Ezzel elfogadta az akadémiai szféra tobbségének(?)
véleményén alapulé 4llamf8i érvelést, miszerint — szemben a kormanyzat autonémiit
ndveld beavatkozdsként értékeld llispontjdval — ez egy, az intézmény szervezetén kiviil
4ll6 és a napi mitkddésre is kiilsé (hovatovdbb kormdnyzati) befolydst gyakorlé testiilet,
ezért sérti az autondmidhoz valé alkotmdnyos jogot.

Ezt kévet8en az orszdggy(ilés a gazdasigi tandcsokat hozta létre, amelybe a tagok egy
(kisebb) részét még mindig a kormany delegalhatta, hatdskére azonban sokkal gyengébb
volt, mint ahogy a professzionalizmus biztositdsdban jétszott lehetséges szerepe is. Bar
elsd ltasra az akadémiai szféra ellenilldsa sikeresnek tiinhet, de még a gazdasigi tani-
csok megitélése is ellentmonddsos: az intézményvezetdk tdbbsége szintén az autonémia
korlatozasaként értékelte, de legalibbis haszontalannak tartotta, s csak a kisebbség
szerint véltottdk be a hozzdjuk flizdtt reményeket (Polényi 2006; Keczer 2008). A szak-
irodalom az irdnyité testiiletek megakadilyozasit sem tekinti sikertdrténetnek, sokkal
inkabb a magyar egyetemi menedzsment strukttra modern felsGoktatdsi rendszerektdl
valé tévolodadsaként értékeli (Szoldr 2010; Keczer 2016). Ekézben a tirsadalmi-gazdasigi
kérnyezettel val6 kapcsolat kérdéskore a — legaldbbis politikai — kdzbeszédbdl hosszabb
id&re ismét kikeriilt.

A szervezeti 4talakitds, korszer(isités Lengyelorszigban sem volt sikeresebb. Az
1990-es felsGoktatdsi torvényt annak ellenére is szdmos nyilvinos kritika illette, hogy
széles korll autondémidt biztositott az egyetemeknek minden lehetséges tirgykdrben.
Poplonkowski (1996) szerint ezek a kritikdk els8sorban az egyetem hagyomanyos,
mondhatni idealista médon kialakitott autonédmidja mint barmilyen kiils8 befoly4stdl
mentes zart rendszer képzetébdl eredtek. Persze a feltétel nélkiili és teljes autondémidra
vonatkozd kovetelések soha nem voltak teljesithet8k, hiszen a felsSoktatdsi intézmények
Lengyelorszdgban is kozpénzekbdl miikodtek, amelyek felhasznildsa értelemszer(ien
maga utdn vonta a kormdnyzati ellendrzés sziikségességét. Mindazondltal a lengyel
felsdoktatdsban tovibbra is erdsen tartja magat az a meggy3z8dés, miszerint az egyete-
mi mitkodés kizdrdlag az akadémiai kozosségre tartozik. Ezért minden olyan reform-
kezdeményezés teljes ellendlldsba iitkdzott, amelynek célja az volt, hogy — lehet8vé téve
a kiils8 érdekeltek bevonisit — az egyetemek nyissanak a kiilvilag felé, mert a lengyel
akadémiai koz6sség szdmos képviseldje alapbdl utasit vissza minden olyan elképzelést,
amely korldtozza az egyetemi autonémiit. Igy amikor egy, a mai egyetemi tandcsnak
megfeleld testiilet intézményének bevezetése 2007-2008 tdjin felmeriilt, e diskurzust
az akadémiai szféranak magyarhoz hasonlé heves ellenélldsa gyorsan le is zarta (lisd
részletesen: Dziedziczak-Foltyn 2018). Hasonl6an a magyarhoz, e testiileteket a lengyel
akadémiai kozvélemény is feleslegesnek, az autondémiit fenyegetdnek és altaliban a len-
gyel egyetemi hagyomanyoktdl idegennek tekintette, a kezdeményezést a politika be-
avatkozasi kisérleteként és az intézményi autonémia cskkentéseként értékelte.

Magyarorszdgon az egyetemi autonémiihoz valé kormdinyzati viszonyulds 2010
utdn radikdlisan megvéltozott. Mdr a gazdasigi tandcsok kormdnyzati delegiltjainak
tobbnyire minisztériumi alkalmazottakkal vald feltsltése el8revetitette a kormdnyzat
intézményirdnyitishoz val6 viszonydt. ElsS lépésben az Alaptdrvény negyedik médositd-
séval lényegében minimdlisra csékkent az autonémia, az dllami intézmények esetében a
kézvetlen kormdanyzati irdnyitdst garantdlva a gazddlkod4s teriiletén. Mdsodik lépésben
azintézményvezetésben megjelent a rektorral egyenrangt, de teljes egészében a kormany-
zathoz tartozé elsd szdmu vezetd, a kancellar (Rénay 20194, 2020). A harmadik hasonlé
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lépés eldtt jelent meg a ,Fokozatvaltds a felsGoktatdsban. A teljesitményelvii felsdoktatds
fejlesztésének irdnyvonalai” cimii koncepcionilis dokumentum (a tovdbbiakban: Koncep-
cié), amely el8szdr beszélt a konzisztériumokrél mint ami a kiilsd érdekeltek (fenntartd,
tarsadalom) képviseletét biztositd és az akadémiai és gazdasdgi stratégiai dontéseket el-
vilasztd megoldds. Ugyan a Koncepciéban felbukkan a tirsadalmi-gazdasigi kornyezet
képviseldinek hangstilyos szerepe, azonban — 3sszességében olvasva azt és a gyakorlatot
is tekintve — a boardizmus megjelenése nem érdemi, inkabb csak szlogen.

A lengyel egyetemi tandcs és a magyar konzisztérium
6sszehasonlité elemzése

A fentiekbd] lithatéan a kormanyzat a két hasonlé térténelmi hagyomannyal rendelkezd
orszdgban hasonlé koriilmények kozote kisérletezett kiilonféle intézménykormdnyzasi
reformokkal, amelyek — az el6bb emlitett hasonlésig okdn — kézel azonos fogadtatasra
talaltak. A legutdbbi kisérletek is ebbe a korbe esnek, azonban a részletek szintjén mar
szdmos jelentds eltérést taldlunk.

A bevezetés indokai

Mindjirt a reform, azaz az adott board bevezetésének indokai térnek el jelent8sen. Habdr
az okok kozott mindkét esetben megjelenik a kiilsé partnerek, a tirsadalmi-gazdasagi
kornyezet felé trténd nyitds sziikségessége, a hangstlyok szdmottevSen kiilonbéznek.
Mig Lengyelorszdgban ismét megjelenik a professzionilis menedzsment irdnti igény,
erre vonatkozd utaldst a magyar Koncepciéban nem talalunk. Lengyelorszdgban a reform
lényegében két rendszerszintii viltozast célzott: meghatdrozni az tn. z4szl6shajé intéz-
mények kérét, valamint az egyetemi kormanyzds modernizaldsit. Ez utébbi keretében
— visszakanyarodva az ezredfordul6 diskurzusihoz — ismét felmeriilt, hogy az egyre 6sz-
szetettebb szervezetekké vald egyetemek professziondlis pénziigyi és menedzsment ird-
nyitdst igényelnek. 2018-ra ugyanis az egyetemek mdr elvesztették azt a sajitossdgukat,
amelyet Weick (1976) egységes identitds nélkiili 6nallé célokkal, vizidkkal rendelkezd,
fiiggetleniil fejlddd szervezetek (pl. karok) egyfajta laza kapcsoléddsaként (szovetség)
irt le. Ezért felmeriilt az igény a rektorok és a végrehajtisért felelés menedzsment sze-
repének erdsitése irdnt. A reform végiil az tn. 2.0 tdrvényben® 5ltdtt testet, amelynek
eredményeképpen az egyetemek nem vesztették el autondémidjukat, s6t még erdsodtek
is azaltal, hogy a belsd szervezeteik kordbbi szabadsdga csokkent. Ezzel az egyetemek
valédi 6nkormdnyzattal rendelkezd szervezetté viltak. Ez azért is alakulhatott igy, mert
a lengyel kormény kdvetkezetesen elkételezett volt és maradt az intézményi autonémia
elémozditdsa és az egyetemek 6nigazgatdsdnak nagyobb szabadsédga irdnt.
Magyarorszdgon ezzel szemben a konzisztérium bevezetésének egyik indoka az
autondmia tjraértelmezése volt. A Koncepcié szerint ugyanis a szenitus dnkormanyzati
mddon vilasztott, és alapvetden az egyetemen beliili érdekeltségi kdroket megjelenitd, az
intézmény bels8 ,er8viszonyait” leképezd testiiletként nem biztositja a nem az autonémia
korébe esd funkcidk irdnyithatésigit, a fenntartd beavatkozasi-irdnyitdsi szerepét a stra-
tégiai-gazdasdgi kérdésekbe, amelyhez a kancellir egyetértési joga sem elég hatékony.

¢ Lésd: Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Ustawa 2.0), azaz a 2018.

évi 20-as tdrvény a felsSoktatdsrdl és a tudoményrdl.

97

Unauthenticated | Downloaded 08/31/20 03:44 PM UTC



MODELLVALTAS A FELSGOKTATASBAN

A misik indok a kiilsé érdekeltségi kor megjelenitése volt. Ebben hasonlésig mu-
tatkozik a lengyel reform indokol4sdval, ahol a mésik elviris az egyetemek vezetésének
mér emlitett ,kinyitdsa” a kiilvildg felé. Szdmos tanulmdny szdmolt be ugyanis arrél,
hogy a lengyel egyetemek elzarkéznak a kiilvildgtdl, sét elszigetelik magukat és csak
gyengén kapcsolédnak a kiilsd partnerekhez (World Bank/EIB 2004; Fulton et al. 2007).
A modern egyetem azonban mér egy szélesebb 6koszisztéma része és ez szimos elénnyel
jar (PSF 2017). Az egyetemi tanicsot egyfajta hidnak szdntdk a tirsadalmi-gazdasigi
kérnyezet felé, megnyitva a lehet8séget arra, hogy a feldliik érkez8 szempontok, észre-
vételek becsatorndzédhassanak a dontéshozatalba. A kiilsS kapcsolat a magyar Koncep-
ciéban is megjelent, amely ezen — szemben a szakirodalommal (v6. boardizmus) — nem
csupén a tdrsadalom (v&. tirsadalmi-gazdasigi kornyezet), hanem a fenntarté (azaz az
dllam) igényeit is értette. A lengyel megolddstdl eltér8en a Koncepcié — egyebek mellett
a ,board of trustees” mintdjira — egy, ,a fenntart 4ltal felkért, nagy tekintélyd, a sajat
teriiletiikdn elismert, az intézményért felel8sséget érz8 szakemberek” alkotta testiilet
létrehozasat (Koncepcié: 57) javasolta.

A lengyel reformnak volt egy harmadik eleme is, mégpedig az elszdmoltathatdsig.
Az Eurépai Bizottsig egy jelentése (PSF 2017) szerint a lengyel egyetemek nem rendel-
keznek azzal a professzionilis és hatékony vezetési strukttrdval, amely nélkiil a modern
komplex intézmények nem irdnyithatok hatékonyan, és nem hasznalhatjik ki az auto-
némia adta el8nydket sem, ha a struktira nem biztositja a kiils8 elszdmoltathatésdgot.
A jelentés hangstlyozta, hogy az autondémia esetében is fontos a fékek és egyenstlyok
miikddtetése, amelyben mind a kiils§ partnerek (tdrsadalom, finanszirozék stb.), mind
a belsd érdekeltek (oktatdk, timogatd személyzet és hallgatdk) részt vesznek, ezért va-
lamennyi felsSoktatdsi intézményben kiils8 stakeholderek részvételét javasolta. Ilyen
elemet a konzisztérium kapcsdn nem taldlunk. Sem a magyar Orszaggytilés altal végiil
2015-ben (a lengyel egyetemi tandcsot bevezetd tdrvénymodositdst hirom évvel megeld-
z8en) elfogadott, a konzisztériumokat megteremtd tdrvénymddositis, sem a kovetkezd
évben napvildgot 14t végleges felsSoktatdsi stratégia (Fokozatviltds a felsGoktatdsban
— kézéptava szakpolitikai stratégia 2016 — a tovabbiakban: Stratégia 2016) nem emliti
a felel8sség kérdéskodrét. S8t, utdbbi mér csak utal ,a fenntartd, és a kiilsé érdekeltségi kor
(gazdasig, kozdsség stb.) érdekeinek megjelenitését, valamint szerepvallaldsit az intéz-
mények miikodésében” biztositd konzisztériumra (Stratégia 2016: 29), amely a fenntartd
dltal — az adott intézmény tirsadalmi-gazdasigi kdrnyezetének relevins szerepl8ibdl —
létrehozva egyetértési jogot gyakorol az onkorményzati médon vilasztott szendtusnak
az intézmény hosszi tavi, stratégiai ddntései kapcsin. Szemben tehdt a Lengyelorszag-
ban megfogalmazott elszdmoltathatdsigi kovetelménnyel, a hazai konstrukcié a felelds-
ség kérdéskorét nem rendezi (Ronay 2019a), sdt lényegében kifejezetten a felelSsséget
eliminal6 rendszert hoz létre az egyetértési jog révén, ugyanis az egyszemélyi ddntéshozé
szdmdra a timogatd, de kiilondsen a nem timogatott dontések esetében a testiileti dontés
felmentést ad6 hivatkozasi alap, mikézben a testiilet sem kollektiven, tagjai pedig a tisz-
tazatlan jogilldsbol és kiildn szabélyozds hidnyabol adédéan nem tartoznak felelgsséggel
déntésiikért (Rénay 2020).

Léthaté tehat, hogy a két reformnak mér az indokai is alapvetden masok, s azok méo-
gott a korményzati szindékok is jelentdsen eltérdek voltak, nem meglepd ezek utn, hogy
a két board is jelentdsen eltér egymdstdl. Az 1. tdbldzat mutatja be a legfébb jellemz8k
osszehasonlitdsit, amelyet a kovetkezd alfejezetekben részletesebben is elemziink.
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1. tablizat: A legf8bb jellemzdk 6sszehasonlitdsa

Indikitor

Lengyel egyetemi tandcs

Konzisztérium

Autonémidhoz
valé viszony

Nem sérti, nem korlitozza
Belsd szervezet
Belsé valasztas

Autonémia az Alaptorvényben mér eleve korlatozott

(Iényegében sem a szervezetre, sem a gazddlkoddsra nem

vonatkozik — de a kutatds és a tanitds tartalma, médsze-

rei, a tudomdnyos igazsdg kérdései tekintetében fenndll)

— ez utdbbiakat is sérti az egyetértési jog az IFT &
K+F+1 stratégia elfogaddsival kézvetleniil

— koltségvetési kérdésekben kdzvetve (v6. nincs
akadémiai, tudomdnyos szabads4g, ha pénziigyileg
korlatozhatd)

Hatdskor

az egyetem stratégiai tervének

véleményezése

az intézmény stratégiai dontéseinek megalapozisa

egyetértési jog az intézményfejlesztési terv, annak
részeként a kutatdsi-fejlesztési innovicids stratégia

elfogaddsanal

az alapszabily tervezetének
véleményezése

nincs ilyen batdskér

egyik esetben sem kotelezd
figyelembe venni

az egyetem gazdilkoddsinak
feliigyelete

a gazdalkoddsi tevékenység ellenSrzése

— vélemény a koltségvetési
tervezetekrdl

— a koltségvetés végrehajtasirol
52016 jelentés jovahagyédsa

— az ellendrzési jelentés jova-
hagyisa

— egyetértési jog a szendtusi dontésekhez:
+ kdleségvetés
+ éves beszamold
+ vagyongazdalkodasi terv
+ gazddlkod§ szervezet alapitdsa, gazddlkodd szerve-
zetben részesedés szerzése

nincs ilyen batdskér

a gazdilkod4si tevékenység szakmai timogatdsa

az egyetemi vezetés ellendrzése

nincs ilyen hatdskor

rektorjeléltek jelolése, egyetemi
szendtus véleményezése mellett*

nins ilyen hatdskér

az egyetemi szabilyzatokban
meghatirozott egyéb feladatok

nincs ilyen batdskér

Osszetétel, meg-
alakitds

7 vagy 9 tagti (intézmény mére-
tétdl fliggben)

7/3 vagy 9/4 tag kételez8en
kiils8

a fennmaradé 3/4 tag lehet
belsd is**

5 tagti (egységesen)
rektor és kancellr hivatalbdl
3 tagot a miniszter delegal

HOK elnék hivatalbél tag

HOK elnék nem tag

valasztas, visszahivds szendtusi
hatdskor — a trvény kife-
jezetten rogziti, hogy sem a kor-
mdnynak, sem a miniszternek
nincs hatdskére ebben

javaslattételi joga van:

— a fels8oktatasi intézmény gazdasdgi-tirsadalmi
kornyezete meghatdrozé szervezeteinek

— az intézménynek

— az intézményi HOK-nek

visszahivds is fenntartéi hataskor

99

Unauthenticated | Downloaded 08/31/20 03:44 PM UTC



MODELLVALTAS A FELSGOKTATASBAN

1. tdblizat: (folyt.)

Indikdtor Lengyel egyetemi tandcs Konzisztérium
tagok nem lehetnek kézszol- részletes Ssszeférhetetlenségi szabilyok (kozszol-
galatban foglalkoztatottak galat, pirt, Snkorményzat, mds intézmény vezetdje,

— politikai befoly4s elkeriilendd | konzisztériuménak vagy szendtusdnak tagja, sajit
alkalmazott, hallgat)

nincs ilyen rendelkezés dijazds nincs

* A rektor személyérdl egy, az oktatdk és hallgatdk altal vélaszeott elekrori testiilet dont, rektorjeldltet az
egyetemi tandcs mellett mds is 4llithat.
** Kevés egyetem, pl. a varséi déntétt kiils tagok mellett.

A két board hatdskore

A lengyel és a magyar 4llami felsGoktatdsi intézmények” vezetési struktirdja csak rész-
ben mutat hasonl6sigot. Elébbiek esetében a 2018-as reformot kovetSen hdrom szerepld
osztozik az egyetemvezetési hatdskdrokon: a rektor, a szendtus és az egyetemi tandcs.
Magyarorszigon az egyszemélyi vezetd hatiskdre eleve két elsé szimu vezetd, a rektor
és a kancellar kdzott oszlik meg és mellettiik taldljuk a szendtust és a konzisztériumot.®
A lengyel felsdoktatds torténetében az egyetemi tandcs az elsd olyan egyetemvezetdi tes-
tiilet, amelyben kiilsd tagok is részt vesznek — Magyarorszdgon ennek mér lassan két
évtizedes hagyomdnya van (v6. tirsadalmi tandcs, irdnyité testiilet kisérlete, gazdasigi
tandcs, konzisztorium). A két testiilet hatdskdre kozott ényeges a kiilonbség, mondhatni
a hatdskori egyenes két végén helyezkednek el: a lengyel modell a véleményezést helyezi
eldtérbe, mig a magyar megolddsban az egyetértési jog révén a dontéshozatalban vals
kézremiikddés is meghatdroz6. Emellett az el8bbi sokkal tisztdbb profilu testiilet, a kon-
zisztorium esetében szdmos testiileti hatdskdrtipus keveredik.

A lengyel egyetemi tandcs véleményezi az egyetemi stratégia és az alapszabily terve-
zetét, valamint feliigyeli az egyetem gazdasigi tevékenységét, a vezetést, ennek keretében
véleményt nyilvinit a koltségvetési tervezetekrdl, jovihagyja a koltségvetés végrehajtd-
s4rél sz616 beszamoldt, illetve az ellendrzési jelentést. A klasszikus véleményezd és ellen-
8rz8 funkcidk mellett egyetlen sajétos jogkore, hogy — a szendtus véleményezése mellett
— 8 is javasolhat rektorjeldltet. (A rektor személyérdl az oktatdk és hallgatdk 4ltal vilasz-
tott elektori testiilet dont.) Az egyetemi szabalyzatok tovibbi hatdskéroket is megéllapit-
hatnak szdmara.

A konzisztérium ehhez képest sokkal tobbféle jogositvinnyal bir, amelyek kozott a
tarsadalmi-gazdasagi kornyezet becsatornizdsa mér alig érhetd tetten, a korményzati ér-
dekek érvényesitése anndl inkdbb. Ezek tipusa alapjén keveredik, hogy konzultativ, ellen-
8rz8 vagy dontéshozé testiiletrdl van-e sz6. EI8bbi az intézmény stratégiai dontéseinek
megalapozdsira, valamint a gazdilkod4si tevékenység szakmai timogatdsdra irdnyuld
feladata, de hatdskorébe tartozik a gazdilkoddsi tevékenység ellendrzése is. Ebben még

7 A magyar felsdoktatdsi intézmények esetében kizrélag az dllami egyetemeket vizsgaltuk, mivel a nem 4l-

lami intézményeknek 2019-re olyan nagy lett a szervezetalakitdsi szabadsiguk, amely jelen terjedelmi kor-
larok kozdtt dltaldnos kovetkeztetések levondsit nem teszi lehetdvé. (Részletesebben 1asd: Rénay 2020.)

8 Léasd a nemzeti felsoktatdsrdl sz616 2011. évi CCIV. tdrvényt és az azt médositd tdrvényeket: a kancellar

jogintézményét bevezetd 2014. évi XXXVI. torvényt, illetve a konzisztériumot bevezetd 2015. évi
CXXXI. torvényt.
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hasonlit a lengyelhez, de a szenitusnak az intézményfejlesztési terv, annak részeként a
kutatisi-fejlesztési innovicids stratégia, a koltségvetés és az éves beszdmold, valamint a
vagyongazdalkoddsi terv elfogaddsa sordn, tovibbd gazdalkodé szervezet alapitisa, gaz-
dilkodd szervezetben részesedés szerzése tirgydban meghozott hatirozatai érvényes-
ségéhez kotelezd egyetértési joga révén dontéshozo funkcidt is betolt (Ronay 2020).

A board osszetétele, megalakitdsa

A lengyel torvény az egyetemek méretétdl fiiggden hét- vagy kilenctagu testiilet létre-
hozdsit irja eld. Birmely esetben a tagok felének kiilsé tagnak kell lennie. A mdsik hé-
rom vagy négy tag az intézményi szenitus dontésétdl fiigg8en kiilsé vagy belsd személy.
A konzisztérium esetében ottagu testiiletrdl van sz, amelynek hirom tagja csak kiilsd
személy lehet. A belsd tag hivatalbdl a rektor és a kancelldr. Persze a kancelldr is csak
annyiban szdmit belsének, hogy az intézmény munkajogi dllomédnydba tartozik, de a
miniszterelndk kinevezési, illetve a miniszter utasitdsra is kiterjedd munkéltatdi joga,
valamint az egyetemek minimélis kozremitikdése (a palydzati eljirdsban a bizottsig-
ban a rektor részt vesz) a kivdlasztds, megbizds sordn sokkal ink4bb kiils8 szerepldként
definidlja. Es még az egyetlen belsé tagnak szdmité rekrtor felett is fenndll a miniszter
munkdéltatdi joga, tehdt az utasitds munkajogi lehetdsége. Mig a lengyel egyetemi tandcs
tagjai esetében az egyetlen megkotés a hallgatéi dnkormdanyzat elnokének hivatalbéli
részvétele (tehit 8 a hetedik vagy kilencedik tag), a konzisztérium miikddésében a
hallgat6i 6nkormanyzat nem vesz részt.

A misik lényeges kiilonbség a tagsig keletkezése. A lengyel egyetemi tanics minden
vilasztott tagjirdl a szendtus dont. Ugyancsak a szendtus hatdskore a visszahivis is.
Ezzel szemben a hirom konzisztériumi tag személyébe sem a szendtusnak, sem a hall-
gatdi 6nkormanyzatnak nincs érdemi beleszdldsa. Ugyan tehetnek javaslatot, de annak
figyelembevétele kizdrdlag a miniszteren mulik. A javaslattételre jogosultak kozdtt még
a felsGoktatdsi intézmény gazdasigi-tirsadalmi kornyezetének meghatdrozé szerveit is
megtalaljuk, de hogy ez pontosan mely szerveket jelenti, arra vonatkozdan mér nincs in-
formiciénk, és azt sem irja el semmi, hogy ehhez a szférdhoz tartozé személyt kell-e
javasolniuk és e javaslatot figyelembe kell-e venni. A kivalasztasi folyamat nem publi-
kus, ugyan a végrehajtisi rendelet eldirja, hogy a javasolt és delegalt tagok névsora, szak-
mai dnéletrajza a minisztérium honlapjin biztositva nyilvinos legyen, azonban ott ilyen
adatra mutaté link nem lelhetd fel. A felsSoktatdsi intézmények z6ménél sem taldlunk
erre vonatkozé informdaciét, tobb esetben az oldal jelszéval védett, amely egyébként 6ssz-
hangban 4ll a transzparencidt korldtozé azon jogszabdlyi rendelkezéssel, miszerint csak
a konzisztérium éltal hozott hatdrozatokat kell és azt is csak a felsGoktatdsi intézmény
szabalyzatdnak megfelel§ médon nyilvinossigra hozni.

Tehit mikdzben a lengyel szabilyozas kifejezetten rdgziti, hogy sem a kormény, sem
a minisztérium nem rendelkezik felhatalmazissal a tagok kinevezésére, illetve vissza-
hivdsira, a magyar rendelkezések kifejezetten és alapvetSen miniszteri hatdskorként
hatdrozzak meg azokat, amely 8sszhangban 4ll a Koncepcié és a Stratégia (2016) ama
gondolatdval, miszerint a konzisztérium a fenntarté allam (a kormény) érdekeit érvé-
nyesitd testiilet. Ez kovetkezik a konzisztériumi tagok jogallasabdl is: a kancelldr és —
egyértelmi szabdly hijan (mert se nem kormdanyzati tisztségviseldk, se nem megbizési
jogviszony keretében foglalkoztatottak) — a delegiltak esetében (igaz csak a delegaldsi
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jog tartalmédbol) sokkal inkdbb erre kdvetkeztethetiink és nem a javaslattevék felé fenn-
4llé barmilyen kdtelezettségre. A belsd, ti. akadémiai érdekeket legfeljebb a rektor tudja
megjeleniteni.

Abban mindkét nemzeti szabélyozis hasonld, hogy szigort sszeférhetetlenségi sza-
bélyokat fogalmaz meg. Egyik szerint sem lehet tag olyan személy, aki a tig értelemben
vett kozigazgatisban (kdzponti és helyi dllamizgatds, Snkormanyzati igazgatas) dolgo-
zik. A lengyel szabalyozis a kdzvetett politikai beavatkozis elkeriilését fogalmazza meg
kivinalomként, a magyar dsszeférhetetlennek nyilvinitja a pdrttisztséget és a képvise-
18séget is. S6t a magyar még tigabb kort hiz meg: tovibbi kizdrd ok az intézménnyel
fennill6 vezetdi, foglalkoztatotti vagy hallgatéi jogviszony, illetve mas intézmény vezetdi,
konzisztériumi, szendtusi tagsiggal jird tisztség is.

Fogadtatds és értékelés

Az egyetemi tandcsok bevezetését még a reform okait megértdk kozott is csak kritika
fogadta, akik azt hangstlyoztik, hogy annak a lengyel felsdoktatdsban nincs hagyomi-
nya. Ez pedig a mintdk, j6 gyakorlatok hidnyat is jelentette, ami azért keltett aggodalmat,
mert a lengyel esetre is relevins, szervezetekkel kapcsolatos tanulminyok (DiMaggi—
Powell 1983) szerint modellek hidnyaban az j modell bevezetése eldtt all6 szervezetek
hajlamosak tradicionélis, kulturilis bedgyazottsiggal rendelkez8 szervezeti mintdkat
kévetni. Azaz fél8 volt, hogy nem lévén mds, a lengyel allami véllalatok rendkiviil ¢
politizdlodott és partérdekek szolgdlataban 4116 feliigyeld bizottsdgai lesznek a mintak.
A sikeres kiilf6ldi mintakat (Ausztria, Finnorszdg, Németorszdg, Hollandia) azoknak
a kornyezetiiktdl er8sen hermetikusan elzirt lengyel felsSoktatdstdl jelentdsen eltérd
kérnyezete miatt vetették el. Amint lithattuk, a magyar fogadtatds hasonlé volt az ird-
nyit6 testiiletek, a gazdasdgi tandcsok, illetve a konzisztérium esetében is, noha a kon-
zisztérium bevezetése — szemben Lengyelorszdggal — nem volt el6zmény nélkiili.

De Boer elemzése (2018) szerint az egyetemi vezetés megvalasztisiban valé részvétel
a felsdoktatdsban az autonémia (és a hatalom) egyik legfontosabb szimbolikus eleme.
Nem véletlen, hogy a legerdsebb ellenillis mindkét orszdgban a kiilonféle testiiletek
rektorvilaszt6 hatdskdre miatt volt: Lengyelorszigban 145 professzor irta ald az ezzel
osszefiiggd kovetelést, és az akkor még ereje teljében 1évd és alkotményosan is timoga-
tott magyar professzori kar reakcidja ugyanez volt az irdnyit6 testiilet e jogkore, illet-
ve erdtlenebbiil a konzisztérium e hatdskdre kapcsdn. A konzervativ akadémiai szféra
ugyanis az egyetemek piaci kornyezetbe kényszeritését (a maginszektorbdl szdrmazé
laikus tagok révén) autondémidjukat a szabadpiac logikdjinak alirendeld neoliberilis
trendként értékeli.

Az akadémiai szféra lobbierejének és befolydsinak jelentds eltérését mutatja, hogy
a lengyel kormany eredeti koncepci6ja helyett végiil egy hatalma legnagyobb részétdl a
hosszt1 és viharos jogalkotdsi folyamat sordn fokozatosan megfosztott, a hatalom valédi
forrasa helyett inkdbb szimbolikus véltozast jelentd testiilet valdsult meg. Azaz a torté-
nelmi okok és az akadémiai koz8sség erds ellenalldsa képesek voltak meghitsitani a kiil-
s6 tagok tobbségébdl 4ll6, az egyetemek pénziigyeinek feliigyeletében széles hatdskort,
a rektorok megvalasztdsiban vagy kinevezésében erds (ha nem is dontd) szerepet betoles
testiilet bevezetését. A konzervativ lengyel egyetemi szféra elérte, hogy az érdemi reform

kudarcba fulladt.
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Az ellenillds a konzisztériummal szemben sem maradt el, azonban a lengyelhez
képest joval gyengébb volt, és sikertelensége kiilondsen a 2005-6s kisérlet kisiklatdsd-
nak tiikrében feltind. Mindez azonban érthetd, ha a reform elézményeit is figyelembe
vessziik. A kormdnyzat folyamatos autonémiazsugorité intézkedéseivel szembeni dllan-
dé tiltakozds lényegében kifirasztotta az akadémiai szférdt. Rdaddsul — szemben Len-
gyelorszdggal — az autondémia mdr nem szdmit érinthetetlennek, az Alaptdrvény nem-
csak nem garantilja azt, de korlitozdsinak lehet8ségét a korminy szdmara biztositja.
Mindazonaltal a szakirodalomban nem maradt el a konzisztérium kritikdja. Volt, aki
az intézményen beliili bizalom felszdmoldsaként értékelte (Fdbri 2018), mésok szerint a
kialakitott menedzsmentstruktira egydltalin nem korszeri és kizdrdlag az autonémia
csokkentését szolgalja (Hegeddis—Polonyi 2015), egyre inkdbb a technostruktirit erdsitd
gépi biirokracit valdsit meg (Keczer 2016). Felmeriilt, hogy a Koncepciéban korabban
megigért tirsadalmi-gazdasigi szféra képviseletének tdrvényi garancidja és gyakorlati
megvalésuldsa hidnyzik (Veres—Golovics 2016), sdt ehelyett valéjiban az autondémia fel-
szdmoldsa és a tradiciondlis akadémiai tevékenységek visszaszoritdsa felé tesz jelentds
lépést (Craciun—Mibut 2017). Ezek a kritikdk is jobbira a jogszabily elemzésére szo-
ritkoznak, ugyanis szemben a lengyel egyetemi tanicsokkal, amelyek a lengyel torvényi
kovetelményeknek eleget téve teljes mértékben transzparensen miikddnek ideértve a ta-
gokra vonatkozd, egészen a juttatisokra kiterjedd adatok nyilvinossdgit, a konzisztériu-
mok mitkddését szinte teljes homaly fedi (lsd részletesen: Rénay 20194, 2019b).

A jelenlegilengyel és a 2010 el8tti magyar torténetben kdzos vonds, hogy noha dgy tii-
nik, a kormany elkételezett (volt) az egyetemvezetés professzionalizicidja és — f8leg Len-
gyelorszdgban — a stakeholderek bevondsa mellett, az akadémiai szféra vagy nem (volt)
hajlandé elfogadni vj irdnyitdsi szabalyokat vagy egyszerlien nem akarta megosztani az
egyetemek feletti hatalmit. Kiilondsen igaz volt ez a rektorok esetében, akik kifejezet-
ten hatdskoriik korldtozdsdnak eszkozeként értelmezték a reformot — legyen sz akar a
lengyel egyetemi tanics, akdr a magyar irdnyité testiilet vagy a gazdasagi tanics beveze-
tésérdl. A lengyel egyetemi vildg rejtett bizalmatlansiggal viseltetik az akadémiai k6zs-
ség belsd iigyének tekintett egyetemi kormdnyzdsban valé barmiféle kiils8 részvétellel
szemben, igy egy boardszer( testiiletre is az egyetemi miikddésbe mélyen bedgyazddott
akadémiai identitdsba val¢ radikdlis beavatkozds szimbdélumaként tekint; aminek ugyan
eldnye, hogy ezéltal a tudomanyos kozdsség erSteljes autondmiit élvez, 4m gy tiinik,
hogy elsédlegesen ennek készdnhetd a reformokkal szembeni 4llhatatos ellenéllds is
(Kwiek 2015; Antonowicz 2015; Dobbins 2015). Mas kérdés, hogy az izol4cié el6bb-utdbb
a kiils§ forrasb8vités kardra mehet majd. Ennek ellenére félve, hogy a lengyel politikai
tabu egyikét ledontve megsérti az egyetemi autonémiit, a kormdny visszakozott, nem
akarta reformjit az akadémiai kozdsség akaratdval szemben kikényszeriteni. Magyar-
orszdgon a helyzet hasonlé lehetett volna, nem véletlen, hogy az alkotmédnyozé tobbség
igen hamar az alapjogi garancik felszdmol4saval kezdte meg a menedzsmentstruktira
reformjit (Ronay 2018, 2020) megteremtve annak lehet8ségét, hogy rikényszerithesse
akaratat az egyetemekre.

Konkluziék

A lengyel egyetemi tandcs és a magyarorszdgi konzisztérium létrehozdsinak médjit
és szabilyaikat dsszehasonlitva ldthatjuk, hogy a kozés kulturdlis és politikai 8rokség
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ugyanazt a reakcidt valtotta ki az akadémiai szférdban. A demokratikus fordulatig mind-
két orszdg tobb nagyhatalom elnyomdsitdl szenvedett, igy egyetemi oktatéiknak soha
nem volt esélyiik valédi akadémiai szabadsig és autonémia megtapasztaldsira. A kom-
munista korszak el8tt a szabadsig és az autondmia csak ldtszdlagos volt. Bir az egyete-
mi modellek sok elemiikben hasonlitottak a klasszikus Humboldt-modellhez, az 4llami
befolyés folyamatosan erds volt. A misodik vilighabort utin a kommunista part erésen
kontrollalta a fels6oktatdsi intézményeket és az akadémiai tevékenységet. Egyetemi ok-
tatok generici6i ndttek fel, nap mint nap tapasztalva a szabadsig és az autondémia hi-
dnyét, és szerencsésebb esetben személyes litogatds sordn a nyugati egyetemek sokkal
jobb feltételeit. Nem meglepd, hogy a demokratikus fordulat utdn a szféra ragaszkodott a
szabadsighoz és az autonémidhoz, és megprébilta azokat a lehetd legjobban megérizni.
Ezért az akadémiai szféra intenziv ellendllisdhoz vezettek még a legésszeriibb kezde-
ményezések is, ha azok képesek voltak megviltoztatni ezeket a koriillményeket (Dobbins
2015). Ezért fordulhatott eld, hogy az akadémiai szférabdl csak kevesen ismerték fel a
viltozisok sziikségességét, és timogattik a felsSoktatdsi intézmények vezetési strukeu-
rdjanak korszer(isitését.

Végs$ soron leszdgezhetjiik, hogy a két testiilet bevezetése ugyanazt a reakciét ered-
ményezte, mikozben létrehozataluk oka és az intézményi autonédmiihoz ftiz8d8 kapcso-
latuk és feladataik is nagyon kiilonboz8ek. Lengyelorszdgban a kormdny felismerte egy-
részt, hogy az egyetemi szervezetek nagyon lazdn kapcsolédtak egymashoz (Weick 1976),
vezetési készségekkel és erdforrdsokkal nem rendelkezd szervezeti egységek kvizi szdvet-
ségeként mitkddtek. Ebbdl arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a szertedgazé szabalyozds
éppen, hogy lehetdségeiket korldtozé tényez8ként funkciondl. Ezt a kormany a felsdokta-
tdsi intézmények szdmdra biztositott nagyobb szervezeti autonémidval kivinta orvosolni,
mivel a nagyobb autondmia az elszdmoltathatdsigot (feleldsséget) is néveli (Bleikle 1998;
Amaral-Meek—Larsen 2003; Maassen—Olsen 2007; Kretek—Dragsic—Kebm 2013). Az el-
szidmoltathatdsdgot tigan, az egyetemek tarsadalmi elszdmoltathatésigira kiterjesztve
értelmezve a megoldds az egyetemi tandcs létesitésében adédott, mivel a tirsadalmi-gaz-
dasigi kdrnyezettel valé szoros kapcsolat, az érdekelt felek részvétele biztosithatja ezt.

Ekézben Magyarorszdgon — bar a tirsadalmi-gazdasigi kapcsolat szintén emlitésre
keriilt — a konzisztérium bevezetésének f8 oka az autondémia korldtozasa volt. A szak-
politikai dokumentumok vildgosan rdgzitik, hogy az intézményi autonémia nem foglalja
magédban a nem akadémiai kérdéseket, ezért a kormdnynak mint fenntarténak jogiban
4ll kdzvetleniil ellen8rizni és befolydsolni azt akar a napi miikddés szintjén is.

A kiilonbéz8 megkozelitések megjelennek a testiiletek vélasztdsi folyamatiban
is. Mig Lengyelorszdgban a szendtus hatdskdre a tagok kivalasztdsa, és az egyetlen
korldtozés a kiilsé tagok minimélis szdma, amely nem éri el az dsszes tag szdmdnak
felét sem, Magyarorszdgon a tagok tobbségét a kormdny valasztja ki és delegalja, s6t egy
tovabbi tag (a kancellar) kdzvetleniil a kormdnyhoz tartozik (a kinevezési és a munkal-
tatdi jog alapjin). Mint lattuk, a lengyel trvény biztositja a szendtus hatalmit az egye-
temi tandcs felett, ezdltal kozelebb hozva a tirsadalmi-gazdasigi kornyezetet és ndvel-
ve az autondmidt, ami 6sszhangban 4ll a kormdny egyértelmii szindékdval. Szemben
Magyarorszaggal, ahol az autonémia aprénként felszdmoldsra keriil. A szdmos eltérés
ellenére az akadémiai szféra reakcidja azonos: egyardnt rendkiviil szkeptikus és er8sen
gyanakvé.
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Két kisérlet eredményeit mutatjuk be a cikkben. A kisérleteket az Elliot Aronson 4l-
tal kifejlesztett mozaikmddszerrel végeztiik abbdl a célbdl, hogy kimutassuk a koope-
riciés tanuldsi mddszer el8nyeit az osztilyteremben zajlé tanulds sordn. A kooperi-
cié evolicids bioldgiai és szocidlpszicholdgiai értelmezése alapjin azt virtuk, hogy az
egyiittmiikddés pozitiv hatdst gyakorol a tanuldk egyes szocidlis készségeinek alakuld-
séra. Kideriilt, hogy ez a virakozis csak bizonyos feltételek kdzott igaz. A nyolcadikos,
iskolavaltds eldtt 4116 didkok kevésbé hajlanak a koopericiéra, s a bioldgia mint tantdrgy
is kevéssé alkalmas a médszer alkalmazasara. Fiatalabb kortd didkok és diszkurziv tan-
tirgy esetén viszont a kooperativ médszer alkalmazasa elényds.
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In order to demonstrate the benefits of cooperative learning in the classroom following
the jigsaw model developed by Elliot Aronson two experiments were carried out. Based
on the evolutionary and social psychological interpretations of cooperation as a con-
sequence of cooperation positive in development of social skills of the students positive
effects were expected. The expectation of positive effects, however, has been found con-
tingent on age of the students and nature of the subject. Fourteen years old students
studying biology were less prone to cooperate compared with younger students studying
literature and history. Cooperative learning in the classroom has been more effective
among younger students studying subjects requiring discourse.
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Bevezetés

z egyiittmiikodés jelensége egyidds az evoliciéval. Az evolicié nagy 1épései

mindig 4j egyiittmiikodési formakat hoztak magukkal (Maynard Smith—Szath-

mdry 1995). Ha a tirsas tulajdonsigoknak nem lenne genetikai véltozékony-
sdguk, akkor a genetikai evolicid nem jitszhatna kulcsszerepet, és ebben ez esetben csak
a kulturilis evoliicié maradna a szintéren.

Miként viszonyulnak ezek a genetikai és kulturdlis mechanizmusok kisérletiinkhoz?
Nincs sz6 kdzvetlen kélesonosségrdl, mivel kisérletiinkben nem parokban zajlanak az
interakcidk. A didkok 6tf8s csoportokban tanulnak és tanitjak egymast. A kordbbi ta-
pasztalat (reputicié) annyiban jitszhat szerepet, amennyiben a tanuldk hajlandék egy-
mdst tanitani. A tanuldk az 6tf8s csoportokban valamennyien a k6z8s tuddshoz jarulnak
hozz4, de figyelembe kell venni, hogy a tudds megosztdsa mds, mint a pénz megosztisa:
ha informiciét ad egy ember egy masiknak, azzal nem veszit semmit, aki ad (Lachmann—
Sella—Jablonka 2000).

Szociélpszicholégiai szempontbdl nézve a kooperacid a cél elérésének kdzos médja,
melynek sordn a részvev8k kozdtt kolesonos fiiggdség jon létre, ami nélkiil egyik része-
vevd sem tudnd elérni a célt (Deutsch 1973). Mis széval a kooperici6 azt jelenti, hogy
a résztvevdk céljai azonosak. A tdrsas interakcié sordn senki nem léphet ki a cél eléré-
sét lehetdvé tevd kolcsonds fiiggdség rendjébdl. A valds életben nincs teljes koopericié.
Nagyon is el8fordulhat, hogy ugyanaz a személy bizonyos helyzetekben a célok elérésére
iranyulé kélcsénds fliggdségben van masokkal, mig mds esetekben a kélcsonds fiiggéség
forditott, s a személy sajit céljinak elérése kizarja, hogy mas személyek ugyanazt a céle
elérjék.

A szocialpszicholégidban hasznélatos kooperaci6 fogalom lithatéan mis, mint ami
az evoliciés emberképbdl kovetkezik. Az evolicids 6rokségbdl kiindulva a koopericid
a csoporthoz valé kot8dés kovetkezménye, a csoport tilélési esélyeit javitd stratégia.
Az evolicids emberképbdl kiindulva az egyiittmiikddd viselkedés az egyiittmitkodsk
egyenldtlen teherviselését jelenti, melynek eldnyei csoportszinten tériilnek meg. A szo-
cidlpszicholdégiai emberkép az absztrakt individualitison alapul, negligdlva a kdzvetlen
és a kozvetett csoportkdtddések szerepét az egyiittmiikods viselkedés el8segitésében.
A kisérlet konceptualizicidja sordn a szocidlpszicholégia dltal kévetett koopericié fo-
galmat tartottuk szem eldtt (Deutsch 1981).

Kooperdcié az osztdlyteremben

Célunk az osztilyteremben zajlé kooperacid tarsas lélektani hatdsainak kutatdsa volt
egy kisérleti médszer alkalmazdsival. Kisérletiinkben magétdl értetd8ddének tekintet-
titk, hogy a kisérleti személyek csoportidentitisa azonos, és aktudlisan nincsenek olyan
kateg6ridk, amelyek mentén identitdsuk mds csoportok szempontjaival iitkdzne. A ko-
opericiéban megbuvé altruista motiviciék ennek kovetkeztében lappanghattak. Figyel-
miinket azért dsszpontositjuk a koopericié kutatdsdra, mert tudjuk, hogy kooperativ
helyzetekben a résztvevdk tudjik, hogy céljaik elérésére valészintiségének novelése a
csoport tobbi tagja esetében is ndveli a cél elérésének valdszinliségét, s ezaltal a csoport
minden tagja kozdtt pozitiv kdlesonds fiiggdség alakul ki. A kélesdnds segitségnyjtds
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folyamata, mint arrdl kordbban szé volt, evoltciés hozzdadott érték, szemben a ver-
sengéssel, mely a megszerezhetd javak elérhetdségét korlitozva csak kevés résztvevd
szdmdra teszi lehetdvé a célok elérését. Mindez nem jelenti azt, hogy tagadnink azt a
pozitiv hatdst, amit a versengés és a szembendllas jitszik a csoport identitdsinak ki-
alakuldsdban és a csoportot 8sszetartd belss 1élektani er8k mozgésitisiban (Heidegger
1992).

A kooperativ tanulds sordn a didkok kis létszdmu csoportokban dolgoznak egyiitt.
A kutatasi eredmények szerint az osztilyteremben zajlé koopericié eredményeképpen
jobbak lesznek a tanuldk tanulmdnyi eredményei, és javulnak tirsas készségeik, a konf-
liktuskezelés, a tolerancia, az empdtia. A koopericié ezen feliil javitja a résztvevék on-
értékelését, fejleszti személyiségiiket, s megkonnyiti tirsas beilleszkedésiiket. Egyiitt-
miik3dS helyzetben a didkok megtanulnak odafigyelni egymasra, mikozben megosztjak
gondolataikat és perspektivdikat. Adnak és kapnak segitséget. A tanitdsi folyamat kél-
csonos, valtogatjik a tanité és a didk szerepeit (Fiilsp—Bereczkei—Kovdcs 2015).

A kooperativ tanulisi helyzet kiviltképpen kedvez a tirsas készségek fejlesztésének.
A koopericié igen alkalmas helyzet arra, hogy a didkok pontosan fejezzék ki gondola-
taikat, se tdbbet, se kevesebbet ne mondjanak anndl, amit kell, Iényegre tdrden fogal-
mazzanak, keriiljék a homalyos, kétértelmii kifejezéseket, s ne akarjdk tévedésbe ejteni
a partnert, akivel beszélnek. A felmeriil§ konfliktusok a kélesonds elfogaddshoz és ti-
mogatishoz vezetd kommunikacié sordn megfogalmazott kozds célok elfogaddsa dtjan
oldédnak meg (Sherif 1958).

Osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy a kooperativ folyamatok az emberi eréforrisok
gazdasigos kihasznildsit teszik lehet6vé, ami jelentSsen megndoveli a hatékonysigot és
eredményességet a feladatok megolddséban. A koopericié legfontosabb hatdsainak soré-
ba tartozik a bizalom, a nyiltsdg és a tdrsas rugalmassig. Az iskolai osztilyban létrejott
koopericié pozitiv hatdsai virhatéan megmaradnak a didkokban, akik késébb életpalys-
juk sordn ezeket a hatdsokat tovabb kamatoztathatjak.

A szerepek folytonosan felcserélédnek. Mindenkinek felel8sséget kell éreznie a fel-
adatért, melynek végrehajtasat elvéllalta. Meg kell mindenkinek értenie, hogy az egyiitt-
miikddd tanulds sordn a didk szerepteljesitése a szokdsoshoz képest jéval nagyobb
aktivitdst jelent. Az informdcidkat mindenkinek maginak kell megszereznie. Az egyiitt-
miikddés zdloga a bizalom és a megértés.

A kooperativ tanulasi kisérlet

A kooperacids tanuldsi helyzetben a tanirok medidtor szerepet tdltenek be. Az a fel-
adatuk, hogy feliigyeljék és el8segitsék a koopericids folyamatot. Tébbé nem kell utasita-
niuk a gyerekeket. Feladatuk a didkok kézdtti parbeszéd 6sztdnzése. A tandrok a koope-
rativ osztilyban folyamatosan figyelemmel kisérik az 6sszes tanulét, de nem avatkoznak
be, nem mondjék meg a didkoknak, hogy mit szabad, mit kell, s mit nem szabad, mit nem
kell tenniiik. A tandrok és a didkok egyenld partnerei egymasnak. A tanulds megkonnyi-
tése érdekében a tandrok kotelessége, hogy a lehetd legszélesebb valasztékban a didkok
rendelkezésére bocsdssdk az adott 6ra tananyagit. A taniroknak meg kell tanitaniuk a
didkokat kérdezni.

Kiscsoportos kooperativ tanuldsi helyzetben a kdzos osztilyzat és az egyéni telje-
sitmény szdmonkérése kozétti ellentmondds megneheziti az értékelést. Az értékelést
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kritériumok teljesitéséhez kell kdtni. Ebben a helyzetben az egyéni teljesitmények érté-
kelése nem egyszerti. A tehetséges csoporttagokat az motivilhatja, ha a tandr tudatositja
a kozds értékelés alakulasdére viselt felelésséget. Az értékelést minden esetben meg kell
beszélni a csoportok tagjaival.

A didkokat keverni kell, mely folyamatot tudatos szempontok alapjin kell végre-
hajtani. Fontos, hogy képesség, nem, tirsadalmi stitusz szerint vegyes csoportokat kell
kialakitani. A didkokat meg kell tanitani azokra a készségekre, amelyek nélkiil nem lesz-
nek képesek megfelel$ pirbeszédre egymissal. Erre alkalmas médszer az egyiittes szo-
vegolvasis, melynek sordn a didkok kérdeznek egymistdl, s vilaszolnak egymdsnak. Meg
kell tanulniuk, hogyan kell egyiitt dolgozni, hogyan kell hozz4jirulni a kozds tigyhéz,
s hogyan kell elfogadniuk egymast.

Tuckman (1965) szerint a koopericidnak legaldbb 4—6 héten 4t kell tartania, ha azt
akarjuk, hogy a kedvezd kovetkezmények megjelenjenek. A kisérleti személyek azonban
kiilonboznek egymastdl. Van, aki kdnnyen, van, aki nehezebben 4ll 4t a kooperativ ta-
nuldsra. Az sem mindegy, hogy hetente hdny alkalommal keriil sor kooperativ tanuldsi
helyzetre.

A kooperativ tanulds hatdsai vizsgilati tervének kialakitdsakor az Aronson és mun-
katdrsai 4ltal kifejlesztett mdédszert vélasztottuk (Aronson et al. 1978). Eredetileg ez a
modszer azt célozta, hogy az adminisztrativ eszkdzokkel integracidra kényszeritett is-
kolakban gyengitse a kiilsnb6z8 etnokulturalis hattérrel rendelkezd didkok kézotti cso-
portkézi konfliktusokat. Jelen kisérleteinkben csak a kooperacié hatdsait kivantuk vizs-
gélni homogén tirsadalmi és etnikai kdrnyezetbdl szdrmat6 didkok kdzott. Heterogén
csoportokat nem tudtunk kialakitani, mivel az iskola, ahol a kisérletet lefolytattuk, tarsa-
dalmi és etnikai szempontbdl meglehetdsen homogén 8sszetételli volt (fehér, keresztény,
alsé- és kozép-kozéposztaly).

A ,mozaik” médszer az osztilyban zajlé tanuldst oly mddon szervezi, hogy az egyes
tanuldk sikere a tobbi tanuld sikerén mulik. A médszer idedlis terepet teremt a koope-
riciéra. Az 6ra elején &t csoport alakult. Minden csoport megkapta a lecke egy részét.
Ezek voltak a szakértdi csoportok, melyeknek minden tagja az adott leckerész szak-
értdjévé képezte ki magit 15 perc alatt. Ezt kdvetden a szakértdk tjra csoportokba
szervez3dtek, s minden csoportban minden leckerésznek ott volt a szakértdje. Ezek vol-
tak a tanuldsi csoportok. A tanuldsi csoportokban mindenki megtanitotta a tobbiek-
nek a maga részét. A tandr nem avatkozott be a folyamatokba, de a kérdésekre vilaszolt.
Az 6ra végén a tanuldk az egész leckébdl vett kérdésekre irdsban vilaszoltak. Az egyik
lehet8ség az volt, hogy a kérdésekre mindenki egyediil vilaszol, a masik lehet8ség, hogy
minden tanuldsi csoport egyiittesen vdlaszol.

A kisérletet az egyik készegi oktatasi intézményben (Arpid-hizi Szent Margit Alca-
linos Iskola és Gimndzium) végeztiik. ElsS alkalommal a kisérletre 2017. februar 21. és
méjus 22. kozdtt keriilt sor az egyik nyolcadik osztélyban, minden masodik héten, biol6-
gia 6rakon. Masodik alkalommal a kisérletet 2018. szeptember 1. és december 21. kdzott
végeztiik el. Eziittal hetedik osztilyosok vettek részt a kisérletben, s a tirgy a torténelem
és a magyar nyelv és irodalom volt. A kooperativ tanuldsi médszert mindkét tirgy 6rdjan,
minden héten alkalmaztuk.

A kisérleti osztélyokban a kisérlet el8tt, majd a kisérlet befejezését kovetSen a didkok
kérddivet toltottek ki. A kisérlet végén fékuszcsoportos beszélgetést szerveztiink. A kér-
ddivben az empitia, a pozitiv gondolkodds, a tirsadalmi bizalom és a kooperativ kom-
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munikacids készség viltozdit mértiik. Kontrollként az évfolyam pirhuzamos osztilyait
vilasztottuk, ahol szintén mértiik a valtozok értékét a kisérleti id8szak elején és végén.
A kontrollosztilyokban nem szerveztiink csoportokat a didkok kézétt. Ezekben az osz-
talyokban a hagyomdnyos, frontilis médszer szerint zajlott a tanitds. A tandr (tandrok)
személye azonban azonos volt mind a kisétleti, mind a kontrollosztilyokban.

Eredmények

A kisérleti és kontrollosztélyokban tanulé didkok 4ltal kitdltott kérddiv négy blokkot
tartalmazott. Az elsd blokkban 30 4llitdst tartalmazé hat faktorral mértiik az empati-
kus készséget (Mayer—Salovey—Caruso 2008). A mésodik blokk 8 kérdése a vildghoz val6
pozitiv bedllitdddsra vonatkozott (Fiilsp 2009). A harmadik blokk a European Social
Survey (ESS), szocidlis bizalomra vonatkozé 3 4llitdsat tartalmazta. A negyedik blokk
4 allitasa a kooperativ kommunikdcids készenlét szintjét vizsgdlta. Minden egyes 4lli-
tds esetében azt kértiik a tanuldktdl, hogy egy otfoku skalin fejezzék ki egyetértésiik
mértékét. A kisérlet befejezését kovet8en a kisérleti és a kontrollosztilyokban tanulé
didkok djra kitoltotték ugyanezt a kérddivet. A kisérleti beavatkozds eredményességét
ugy éllapitottuk meg, hogy a négy blokk 4llitdsaival kapcsolatosan a kisérlet el8tt kapott
egyetértés mértékét dsszehasonlitottuk a kisérlet befejezését kovetSen kapott egyetértés
mértékével.

Arra szdmitottunk, hogy a kooperativ médszer alkalmazdsinak kovetkezményeként
a kisérleti osztalyokban a kisérleti id8szak végeztével a kisérleti id8szak elején mért ér-
tékekhez képest a fiiggd véltozék mentén szignifikdns, pozitiv elmozduldst tapaszta-
lunk. Azt virtuk, hogy a kooperativ osztilyokban tanulék kérében a nem kooperativ
osztilyokban tanuldkhoz képest a kisérleti id8szak sordn elmozdulds kévetkezik be az
empdtia, a pozitiv gondolkodds, a térsadalmi bizalom és a kooperativ kommunikacids
készség viltoz6i mentén.

Els6 kisérlet (2017)

Az 1. és 2. tabldzat alapjén lithat6, hogy a kisérlet nem teljesen igazolta az eldzetes fel-
tevéseinket. Bir a kisérleti csoport Empdtia pontjainak a hipotézisiinkkel ellentétes ala-
kuldsa kisebb, mint a kontrollosztélyra jellemz8 véltozds, de az eltérés egyik csoportnal
sem szignifikins. A Pozitivitds értéke a kisérleti csoportban a kontrollcsoport 4tlagok
eltéréséhez képest valamelyest javult, de nem szignifikins mértékben. A Bizalom dimen-
zidjaban — hipotézisiinknek megfelelden — a kiséreti csoportban javulds kovetkezett be

1. tdblazat: A fiiggd valtozéknak a kisérleti osztalyban mért dtlagértékeinek valtozdsa
az els8ként elvégzett kisérlet eldtt és utdn (2017)

Kisérleti csoport ~ Kétmintds t-proba értéke Szignifikanciaszint
Empitia 0,037 0,326 0,748
Pozitivitis -0,053 -0,364 0,719
Bizalom 0,222 0,431 0,673
Kooperativ kommunikicié -0,006 -0,041 0,968
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2. tablazat: A fiiggd valtozoknak a kontrollosztalyban mért atlagértékeinek véltozdsa az els8ként elvégzett
kisérlet el8tt és utan (2017)

Kontrollcsoport ~ Kétmintés t-préba értéke Szignifikanciaszint
Empatia 0,100 0,854 0,352
Pozitivitis -0,031 -0,149 0,883
Bizalom -0,148 -0,231 0,820
Kooperativ kommunikécié 0,106 0,917 0,371

a kontrollecsoporthoz képest. A Kooperativ kommunikdcios készségben nem a kisérleti
csoportnil, hanem kontrollosztily esetében volt nagyobb kiildnbség a kisérlet eldtti és
utdni dtlagok eltérése kozott.

Fokuszcsoportos vizsgdlati eredmények 1.

A kisérlet utdn lebonyolitott fékuszcsoportos beszélgetés eredményei alapjan kideriilt,
hogy a kisérletet fiatalabb kort didkok korében kellene megismételniink. A nyolcadiko-
sok kdrében a széttarté ambiciék miatt a csoportkohézié nem elég erds, ami nem kedvez
a kooperativ tanuldsi médszer elfogadtatisinak. Rdad4sul a bioldgia tankdnyv merev
szerkezete, leir6 jellege, a kisérlet tervezésében részt vevd neves evoliciébioldgus szerint
szellemtelen el6addsmodja kevéssé teszi lehetdvé a kooperativ tanuldsi médszer lényegé-
hez tartozé dialogikus kommunik4cié kibontakozasit. A félév nyolc kooperativ alkalma
sem tilint megfelel$ gyakorisignak. Ezért tigy dontéttiink, hogy a kisérletet 2018 8szén
megismételjitk. Ezuttal fiatalabbak korében, ms tirgyakban (magyar, torténelem), min-
den héten alkalmaztuk a kooperativ tanuldsi médszert.

Madsodik kisérlet (2018)

A 3. és 4. tabldzat arra utal, hogy a médsodik vizsgdlat két dimenziéban is igazolta fel-
tételezésiinket — de jelentdsen kiilonb6z8 mértékben. Az Empdtia dimenzié abban
a tekintetben mas, mint a mdsik hirom, hogy a kisérlet utdni dtlagérték a kisérleti és
kontrollcsoportnil egyardnt kisebb, mint a kisérlet el8tti dtlag — azonban ez az eltérés a
kontrollcsoportnil bir nem jelentSsen, de kisebb mértéki. Leginkabb a Pozitivitds mér-
tékében van lényeges és szignifikdns eltérés a kisérleti és a kontrollcsoport kézott. A két
csoportra jellemzd 4tlagérték-kiilonbségek legkevésbé a Bizalom viltozot jellemzik, azon-
ban a csekély eltérések szignifikinsak. A Pozitivitds dimenzidhoz viszonyitva a kisérleti
csoport kisérlet el8tti és utani dtlagdnak kiilonbsége a Kooperativ kommunikdcié esetében
kisebb, de az eltérés nem szignifikins.

3. tablazat: A kisérleti csoport dtlagértékeinek kiilonbsége a kisérlet eldtt és utan (2018)

Kisérleti csoport ~ Kétmintds t-proba értéke Szignifikanciaszint
Empétia ~0297 ~0,192 0,850
Pozitivitis 0,797 6,330 0,000
Bizalom 3,058 7,780 0,000
Kooperativ kommunikécié 0,185 1,222 0,237
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4. tablazat: A kontrollcsoport dtlagértékeinek kiilonbsége a kisérlet eltt és utdn (2018)

Kontrollcsoport Kétmintis t-préba értéke Szignifikanciaszint
Empatia -0,196 -1,785 0,093
Pozitivitis 0,575 5,335 0,000
Bizalom 3,345 7,644 0,000
Kooperativ kommunikdcié 0,131 0,933 0,365

Osszefoglalva a 2018-ban lebonyolitote adatfelvétel eredményeit, azt mondhatjuk,
hogy a Pozitivitds esetében jelentds és szignifikins a kisérleti és kontrollcsoportok 4t-
lagértékeinek eltérése, a Kooperativ kommunikdcié esetén szintén jelentds a kiilonbség,
azonban ez nem jelent statisztikailag is szignifikins eltérést egyik csoport esetében sem.
A misik két dimenziéndl lényegesen kisebb a kiilonbség hozzétéve, hogy mig a Bizalom
esetében ez a kisebb eltérés is szignifikins, addig az Empdtia esetén nem.

Fékuszcsoportos vizsgdlati eredmények 2.

A maisodik kisérleti periédus végeztével 2018. december 17-én fékuszcsoportos kérde-
zést folytattunk le a kisérleti osztilyban. A csoport tagjai korében egydntetii volt a nézet,
hogy a csoportban végzett munka konnyebb volt, kiilondsen azért, mert a tananyagbdl
kénnyebben kivehetd és memorizélhatd volt a lényeget jelentd rész. A résztvevdk kiemel-
ték, hogy a kooperacié erdsitette a bardtsdgot, és lehet8ség nyilt egymds segitésére, a fel-
adat megbeszélésére és az dtletek kidolgozasira.

A didkok hangsulyoztik, hogy a 2-3 f8s csoportokban kénnyebb a tanulds, mivel ki-
sebb a hibdzisi lehet8ség, és nemcsak segiteni tud az elmagyardzdsban a masik, de 4t
is tudjak olvasni egymds részfeladatait, és ki tudjak egésziteni, amennyiben ez sziiksé-
gesnek bizonyul. Ramutattak, hogy a csoportos munka sordn figyelni kell az otletekre,
egymdsra, viszont ahhoz, hogy hatékony és eredményes legyen a koz6s munka és megma-
radjon a tananyag, sziikséges a csoportban egy vezet§ is, és tigyelni kell az id8beosztasra
is, kiilsndsen, ha egymdsnak is segiteni kell. Ajinlanik a médszert masoknak is, mert
tapasztalataik szerint a mddszer alkalmazdsa nagyobb 8sszhangot teremt.

A tanir szerepe kapcsin a résztvevSk megjegyezték, hogy a tanir-didk viszony megval-
tozott. A tandr szerepe 4talakult, mindent tudé ismeretforrasbol szervezd és tanicsadé
lett. Kritikai szempontként felmeriilt, hogy a megkérdezettek szerint til sok szdveget
kellett feldolgozni, és tdl rovid volt az id8. Nem tetszett, hogy a tanulécsoportok tagjait a
tandr osztotta be, és nem volt lehet8ség ezt szabadon kivalasztani.

Osszegzés

A két kisérlet eredményeit 6sszefoglalva azt mondhatjuk, hogy a kooperacié pozitiv szo-
cidlpszicholégiai hatdsai az osztilyteremben akkor virhatdk, ha a tanulék életkoruknil
fogva még nyitottak a koopericiéra, s nincsenek olyan helyzetben (mint a nyolcadiko-
sok), hogy az individuilis megoldasokat preferdljdk. A masik tapasztalat, hogy azok a
tantdrgyak alkalmasak els8sorban kooperativ tanuldsra, amelyek diszkurziv természe-
titknél fogva lehetdvé teszik a vitdt, a kiilonbdzd nézetek megfogalmazisit, a képzelet
miikodését.
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A mai magyar tirsadalom tdrsadalomlélektani tdjképét kutatd vizsgilatok eredmé-
nyei alapjin azt latjuk, hogy hazdnkban erdteljesen jelen van a szorongis, a bizalmat-
lansdg és a szolidaritashiany (T6th 2009; Csepeli—Orkény—Székelyi 2004). Hankiss (1985)
évtizedekkel kordbban irt tirsadalomlélektani diagndzisai szerint az emberek a magyar
tarsadalomban kozdsségi perspektivik nélkiil, tirsadalmi csapdikban vergédve egyiitt-
miikddésre képteleniil élnek. Biztosak vagyunk abban, hogy a kooperativ szellemben
tdrténd nevelés gydgyir lehet erre a kéros jelenségre. Kooperativ tirsadalom nem johet
létre kooperativ egyének nélkiil. Abban reménykediink, hogy kisérletiink eredményeit
megismertetve hozzdjirulhatunk ahhoz, hogy a kooperacié kultirija meghonosodjon a
magyar iskoldkban.
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Bevezetés

2015-ben a kiilfsldi didkok szdma meghaladta a 4,5 milliét (OECD 2017). A nem-

zetkdzi cseredidkprogramok (példdul ERASMUS) szerepe kettds: egyik oldalrél

az egyetemi kdrnyezet nemzetkdziesedését timogatja, masik oldalrél pedig a részt vevd
hallgaték kulturélis kompetenciajit fejleszti (Leutwyler—Meierhans 2013).

A kiilfoldi hallgaték motivicidja és felsSoktatdssal kapcsolatos elégedettsége széles

1 975-ben még csupin 800 ezer kiilfoldi hallgaté iratkozott be viligszerte, mig

kérben kutatott teriiletek, azonban kevés tanulmdiny vizsgilja a kapcsolatot a kiilfsl-
di didkok kezdeti személyes motivicidi és a program végén mért elégedettsége kdzote.
A kutatds célja, hogy megértsiik azt, hogy az egyes motivicids tényez8k milyen mérték-
ben és hogyan érvényesiilnek, illetve ezek milyen hatdssal vannak a hallgaték elégedett-
ségére.

Szakirodalmi attekintés

Tanulmdnyi motivécio elmélet

A motivicié egy llanddan viltozd és Ssszetett folyamat, amely belsd pszichol6giai
tényezdkre épiil. Ezen belsd tényez8k — azaz az egyéni sziikségletek, vigyak és célok
— hatdrozzik meg, hogy mely orszdg mely intézményébe iratkoznak be a hallgaték
(Maringe 2006). McMahon (1992) els6k kozdtt vizsgalta a kiilfsldi hallgaték motiva-
cidit, amely eredményeképpen globdlis push (taszit6) tényezdket és orszigonként valtozd
pull (vonzé) tényezdket 4llapitott meg, azéta a kutatdk tdbbsége a tanulményi motivécié-
kat e két f8 csoportba sorolja.

A hallgaté el8szér elddnti, hogy a hazai felsSoktatds helyett kiilféldén szeretne tanul-
ni (push tényezdk), ezt kdvetden vilasztja ki a fogadé orszagot — mely folyamat sordn a
pull tényezdk szerepe folyamatosan novekszik —, végiil dont a fogaddintézményrdl, mely
doéntés sordn mir egyértelmiien a pull tényezdk domindlnak (Mazzarol-Soutar 2001;
Gdti—-Malota 2017).

A legfontosabb push tényez8k kozé sorolhaté a kiilonboz8 tirsadalmak megértésének
vigya (Mazzarol-Soutar 2001), a fogadé orszig alacsony tandija és megélhetési koltsé-
ge (Hung—Chung—Ho 2000), a kiilfsldi intézmények j6 hirneve, észlelt mindsége és fel-
szereltsége (Maringe 2006), a kiilfsldi diploma észlelt értéke, a hazai fels6oktatisba vald
bekeriilés nehézsége, valamint a kiilfolddn vald letelepedés esélye. Leutwyler és Meierhans
(2013) alapjin a kiilfsldi hallgaték motivacidi személyes, szakmai és kulturilis alapokon
nyugszanak. A szerzdpdros altal vizsgdlt 260 hallgaté az aldbbi indokok miatt dontétt a
kiilfsldi cserefélév mellett:

— személyes ldtkor tdgitdsa,

— idegen nyelvi készségek gyakorldsa és fejlesztése,

— mads kultaribdl szirmazoé emberek irdnti érdeklédés,
- tanulmdnyok mint befektetés,

— egy masik orszig megismerése,

— szakmai elémenetel javitdsa,

— 4j dolgok megtapasztaldsa,
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— Onelldtéva és 6ndllobba vélds irdnti vagy,
— otthontdl valé tivolsdg igénye,

— anyaintézménnyel val6 elégedetlenség,
— ismerds/rokon él a célorszdgban.

A vizsgilat eredményei kapcsin kiemelendd, hogy az elébbiekben felsorolt 11 motiva-
cids tényezd koziil csak a célorszdgban él6 ismerds az egyetlen pull dsszetevé.

A Magyarorszagon tanulé 1 566 kiilfoldi hallgaté kérében végzett felmérés alapjin a
hazai fels8oktatdsi intézményekben tdrténd tanulmanyokkal kapcsolatos déntés hirom
leggyakrabban emlitett indoka a magas szinvonald oktatas (46%), egy mdsik kultira meg-
ismerésének vigya (46%) és a megfizethetd drak (43%). Ez a hirom érv magasan kiemel-
kedik a felsoroltak kéziil, hiszen a tobbi valaszthaté indok esetében mar csak 25% alatti
emlitésszamok fordultak eld (Malota 2016).

A legfontosabb pull tényezdk kozé tartozik a célorszdg ismerete és imazsa, a kiildd és
afogadé orszag kozodtti tirsadalmi és kulturalis kapcsolat, a foldrajzi kozelség, az alumni
halézat fejlettsége és a hallgaté kordbbi kurzusteljesitései elfogaddsinak lehetdsége
(Mazzarol-Soutar 2012). Az intézményi pull tényezdket Sung és Yang (2008) hirom
motivciés kategdridra osztotta: 1) az egyetem személyisége (baritsigos, biztonsdgos,
célszerti és szivélyes), 2) az egyetem presztizse (a tirsadalomban, médidban, ismerdssk
kérében és egyetemi rangsorokban elfoglalt hely alapjin) és 3) az egyetem hirneve (gon-
doskodik a hallgatékrél, tarsadalmilag felel8s és névekvd palydn van).

Mazzarol és munkatirsai (Mazzarol-Kemp—Savery 1997) hat pull tényezdt azono-
sitottak: 1) az elérhetd informacié mennyisége és az elérés egyszeriisége, 2) a vélemény-
formalok (sziil8k, baratok, toborzd) tandcsai, 3) a materidlis (tandij, megélhetés, rész-
munkaidds lehet8ség) és mentdlis (diszkrimindcid, biztonsig) kéleségek, 4) a fizikai
(éghajlat) és érzelmi (életstilus) kdrnyezet, 5) a foldrajzi kozelség, valamint 6) a tarsa-
dalmi kapcsolédds jelenleg vagy korabban ott él§ vagy tanulé rokonokkal, bardtokkal.
Mindez rdmutat arra is, hogy a fogadé orszdgoknak és intézményeknek szdmos teriileten
a célcsoport igényeihez kell alkalmazkodniuk (Kaszds—Péter—Németh 2015; Keller 2017).

Az intézmény kivilasztisiban szerepet jitszanak a szdjreklim és a rokoni kapcsola-
tok is (Pimpa 2008). Leutwyler és Meierhans (2013) kiilfoldi féléven részt vett svdjci tandr
szakos hallgatékon elvégzett kutatdsa alapjin azok a hallgatdk, akiknek legalibb az egyik
sziil8je felsGoktatdsi képzésben vett részt, 20%-kal nagyobb eséllyel kezdenek kiilfsldi
félévbe. Ebbe az organikus ajinldsi folyamatba az intézmények bekapcsolédhatnak a
potencidlis hallgatdk korai bevondsa révén (Markos-Kujbus—Gdti 2012).

Kutatdsunk sordn a push tényezdket a kiilfoldi tanulmanyok miértjeként értelmez-
ziik, vagyis olyan kiindulé motivicidkként, amelyek felébresztik a kiilféldén torténd
tanulds vigyat és az észlelt hidnyt igyekeznek pétolni. A pull tényez8ket masodlagos
befolyasolé erdkként kezeljiik, amelyek arra adjik meg a vilaszt, hogy hogyan és hol
lehet a leghatékonyabban kielégiteni a kiilfoldi tanulds irdnti igényt.

Klfoldi hallgatok elégedettsége

A kiilfsldi hallgatok elégedettségére a fogadé orszdg és intézmény alapvetd befolydssal
bir. Az elvirds-diszkonformitds paradigma alapjin (Oliver 1980) az intézménnyel va-
16 elégedettség szintjét az hatdrozza meg, hogy milyen irdnyd és mekkora a kiilonbség
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a kiutazis eldtt elvart és a kiilfoldi tanulmanyok sordn észlelt min8ségben. Amennyiben
az észlelt mindség eléri vagy meghaladja az elvirdsokat, a hallgaté elégedett az intézmény-
nyel, ellenkez8 esetben elégedetlen lesz, amelyet aktivan vagy passzivan is kifejezhet.

Wichter alapjin (Joran 2011) a sajit hazjukban tanulé hallgaték szdmara az aka-
démiai tényez8k (oktatds szinvonala és a professzorok tuddsa) hatdrozzik meg az elé-
gedettséget, mig a kiilfldi hallgaték esetében a személyes fejlddési lehet8ség, a helyi
légkor (varos, orszag) és a karrierépités is megjelennek befolyasolé tényez8ként. A rész-
képzéses kiilfsldi hallgatdk szdmdara az Gn. soft skilleket érint8 személyes fejlddés és
helyi légkér tipikusan fontosabbak az oktatds szinvonaldnal, a teljes képzésben részt
vevd kiilfoldi hallgaték szdmdira az oktatds min8sége és a karrierépités lehetSsége a
meghatdrozé tényezdk (ACA 2006). Wiichter azt is kiemeli, hogy az eltérd motivicidck
nyomdn eltérd elégedettségi tényezdk jelenhetnek meg az eurépai és Eurdpin kiviili
hallgaték kérében. Tovébb drnyalja a képet az a tendencia, hogy a kevésbé népszerii
célorszagokba (példaul Portugilia, Lengyelorszdg) alacsonyabb elvirdssal érkezd hall-
gatSk pozitivabban nyilatkoznak a fogadéintézményrdl, mint a presztizscélorszdgokba
(példaul Egyesiilt Kirdlysdg) magas elvirdssal érkez8 hallgaték (Joran 2011).

Joran (2011) Erasmus-hallgatdkat vizsgdlé kutatdsa alapjin a cseredidkok elégedett-
ségének f8 forrdsai a személyes és szakmai fejlédés (29%), a viros és kultardja (27%), az
akadémiai tényez8k (21%), a kozdsségi élet (14%), valamint a koltségek és az egyetemi
szolgaltatdsok (7%).

Houng és munkatirsai vietnami hallgaték ausztraliai felsSoktatdsi intézményi ta-
pasztalatai alapjin az alabbi hirom elégedetlenséget okoz6 tényezdt éllapitottik meg:
1) a hallgaték a kiilfsldi oktatéktdl nem a sajit kuletardjukban tapasztalt oktatdsi stilust
kapjak, 2) a tantrgy nyelvét nem megfeleld szinten ismerik, illetve 3) az egyetem bizo-
nyos szolgéltatdsairdl nincs tudomdsuk és ezért nem tudjik azokat eldnyiikre forditani

(Houng et al. 2017).

A kutatas médszertana

A kutatds sordn 20 darab félig strukturilt mélyinterjut készitettiink eurdpai tanulmi-
nyokat folytaté kiilfoldi — 10 eurdpai és 10 Eurdpén kiviili — hallgatéval. Az interjukat
tartalomelemzéssel dolgoztuk fel.

Az interjualanyok kivdlasztdsakor kényelmi mintavételt alkalmaztunk, a diverzitds
ndvelése céljabdl az eurdpai és nem eurdpai interjiialanyok ardnyat 50-50%-ban hati-
roztuk meg. Az interjik a 2018-as 8szi félévben késziiltek olyan kiilfoldi hallgatdkkal,
akik legalabb hirom hénapos kiilfoldi tanulmdnyi programban vettek részt az elmult
hirom évben. Az interjik 60-90 perc hosszisigtak voltak. A kutatds validitdsinak
novelése érdekében az interjukat hangfelvételként is rdgzitettitk, emellett minden
interjut kdvet8en féloldalas kutatdi onreflexié is késziilt.

Azinterjuleiratokat kett8s szakértdi kédoldssal végeztiik el harom fizisban (Lehota
2001). A kvalitativ tartalomelemzés jellegében induktiv (feltdrd), tehat el8re meg
nem hatdrozott kategéridk szerint tortént, de sziikség esetén a szakirodalom alapjin
deduktiv (kdvetkeztetd) elemek is megjelentek (Patton 2002; Berg 2001). A fenti meg-
kozelités lehetdvé teszi a kiilfoldi hallgaték motivicids tényezdinek djszerii modelle-
zését és csoportositisit, esetenként a mar létezd szakirodalomra tdmaszkodva, illetve
kib8vitve azt.
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A tartalomelemzés kvalitativ mivoltabdl adédéan az interjialanyok gondolatait az
adott kontextusban szisztematikusan dolgoztuk fel egy elére megallapitott elemzé-
si rendszer alapjin (Mayring 2000). A kutatisnak nem képezi részét az interjileiratok
kvantitativ elemzése, amely a szavak és kifejezések el6forduldsi gyakorisigit méri.

Kezdeti motivacidk csoportositisa

A motiviciés csoport olyan kiilfoldi tanulminyok megkezdéséhez kapcsolédé motivi-
cidk osszessége, amelyek eltérd mértékben és irdnyban befolyasolhatjik a kiilfoldi tanul-
ményi félév végén tapasztalt elégedettséget. A hallgatdk kezdeti motivacioit az interjuk
alapjin hat csoportba kategoriziltuk, melyet az 1. tdbldzatban foglaltunk 6ssze. Minden
hallgaténak volt egy domindns motivicids csoportja, amely egy vagy tobb egyéb (tdrs-)
motivicids csoporttal egésziilt ki.

1. tablizat: Motiviciok és elégedettség

Motivici6s Motivécios kategéria jellemzése Tipikus tirs Elégedettség
kategéria motiviciés csoport szintje
Térsadalmi Hallgatétarsakhoz, munkatirsakhoz, Ksltséghatékony Alacsony, tars
kényszer intézményi vagy munkahelyi elvirdsokhoz oktatés; Karrier- motivaciéval is
igazodds, személyes probléma el8l menekiilés | épités alacsony
Ksltséghatékony | Alacsony tandij, megélhetési koleség, kedve- | Elettapaszealat- Alacsony, tars mo-
oktatds 28 6sztondij-lehetdség szerzés; Orszag tivaciéval kozepes
megismerése
Karrierépités Onéletrajz gazdagitisa hazai vagy nemzet- Orszig megisme- Alacsony, tars mo-
kozi karrier épitése céljabdl, relokdciora valé | rése tiviciéval kézepes
felkésziilés
Tanulményok Mindségi oktatas, kedvezd tanulmanyi Karrierépités Kozepes, tirs moti-
elmélyitése program feltételek, tantdrgykindlat vicidval kdzepes
Orszig megis- Orszégspecifikus kulturalis, nyelvi, utazasi, Elettapasztalat- Magas, tirs motivi-
merése tdrténelmi, politikai érdekl8dés szerzés ciéval magas
Elettapaszralat- | Utazés, kihivas, bardtok szerzése, idegen Orszig megisme- Magas, tirs motivi-
szerzés nyelv hasznélata, 5néllésodas, sz6rakozés rése ciéval magas

A Joran (2011) kutatdsa sordn megallapitott 6t csoporthoz képest 6j, 6nallé kategé-
riaként jelenik meg a tirsadalmi norma és a szakmai elémenetel, azonban a személyes
fejlédés és a kozosségi élet sszeolvad. A Leutwyler és Meierhans (2013) altal gytjedtet
push motivdciék, illetve Mazzarol, Kemp és Savery (1997) pull tényezdi szintén bekatego-
rizdlhatéak az 4j modellben attdl fiiggden, hogy az elégedettséget milyen mértékben és
irdnyban befoly4soljik. A tovibbiakban példikkal és idézetekkel részletezve mutatjuk be
a motivicids csoportok kézotti f8bb hasonlésdgokat és kiilonbségeket.

Motivicids csoportok és elégedettség

Az azonositott motiviciés kategéridk olyan kiilfldi tanulmdnyi célokat jelslnek, ame-
lyek mentén a hallgatdk értékelték a kiilfoldi tanulmdnyi dtjuk sikerét, illetve a fogadd
orszdggal és intézménnyel val6 elégedettségiiket.
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Tadrsadalmi kényszer

A tirsadalmi kényszeren alapuldé motivicidk esetén a hallgaté nem a személyes érdekei
mentén dontétt a kiilfsldi tanulmanyi félév megkezdésérdl, hanem egy kiilsd nyomasnak
igyekezett eleget tenni. A vizsgilt hiisz hallgaté koziil 6sszesen Sten, szdmos formdaban
emlitették ezt f8 motivicidként (egyéb mdisodlagos motivacidok mellett): ,A munkatdr-
saim nagy részének kilfoldi diplomdja van, ezért ideje volt nekem is elgondolkozni rajta”
vagy »A kiilfoldi félév kotelezd a szakirdnyomon, tehdt nem volt mds vdlasztdsom”. Ennél ar-
nyaltabb formdban, kevésbé konkrétan is megjelentek ezek a kiilsé motivicids tényezdk,
példaul: ,Mindenki tanul valamennyit kiilf6ldon, ez a normdlis”.

Azok a kilfsldi hallgaték, akiknél a tarsadalmi kényszer volt a f8 motivalé erd, kevés-
bé voltak elégedettek. Ebbe a csoportba jellemz8en nem eurdpai dllampolgirok (indonéz,
indiai, kinai) keriiltek, akik Eurépdban tanultak. A tdrsadalmi kényszer gyakran paro-
sult a kéltséghatékonysig és a karrierépités kategdridkkal, amelyek egyiittesen jellemzd-
en csdkkentették az elégedettséget. A belsé motivicié hidnydban ezek a hallgatdék kevés-
bé alkalmazkodtak (nem tartottik érdekiiknek az alkalmazkod4st) a fogadé orszdghoz,
ennek megfelelden kevesebb sikerélményben volt résziik, ami az elégedettség hidnydhoz
vezetett.

Kéltséghatékony oktatds

Két hallgaté kizérdlag 8sztondijprogramok keretében tudta megoldani a kiilfsldi uta-
zast: ,Hallottam egy eurdpai dsztondij lebet8ségrol és ezért jelentkeztem. Az dsztondij volt a
legfontosabb, anélkiil nem mentem volna kiilfoldre.”

A koltséghatékony oktatds mellett t5bb hallgaténdl is megjelent az élettapasztalat-
szerzés és az orszig megismerésének vigya, amelyek ugyan csokkentették az drérzékeny-
ség okozta stresszt kiilfolddn, azonban a pénziigyi korldtok miatt 3sszességében alacsony
szintli elégedettséget eredményeztek.

Karrierépités

A vizsgilt hisz hallgaté negyede emlitette a karrierépitést mint f6 motivicids tényezdt:
»Jobbak a munkalebetéségek kiilfoldon, de elészor meg kell tapasztalnom a kinti életet.”

A kizdr6lag a karrierépitést megcélzd hallgatdk altaliban nem voltak elégedettek, mert
a kiilfoldi tanulmédnyok sordn nem volt annyi kapcsolatépitési lehet3ségiik a helyiekkel,
mint ahogy azt kordbban tervezték. Azok a kiilfoldi hallgatdk, akik egyittal az orszagot
is meg akartak ismerni (utazds, helyi nyelv) dltaldban elégedettek voltak a tanulmdnyi
programmal.

Tanulmdnyok elmélyitése

Az akadémiai eredmények mindossze hirom hallgaté szdmara birtak kiemelkedd fon-
tossdggal, azon beliil az oktatds mindsége, a széles tirgykinilat, az intézmény hirneve
és presztizse keriiltek elStérbe, amely megegyezik Sung és Yang (2008) pull tényezdivel:
~Csak nagyon jél ismert egyetemre akartam menni, aminek jo hire van a vildgban.”
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A tanulmdnyok elmélyitése mellett f6ként a karrierépités dominélt: ezekhez a motiva-
cids csoportokhoz kdthetd hallgaték jellemz8en kritikusak voltak a fogadé intézménnyel
kapcsolatban, de 6sszességében elégedettek voltak a tanulmdnyi programmal.

Az orszdg megismerése

Osszesen tizenkét hallgaténil megjelent legalabb masodlagos motiviciéként az orszig
megismerése valamilyen formaban. Leggyakrabban a helyi nyelv elsajititdsa, a helyi em-
berek életének megismerése, utazis az orszdgban vagy egy adott viros meglitogatdsa volt
acél.

Gyakran személyes kot8dés alapjin tortént a fogadé orszdg kivilaszedsa (sziildk ott
éltek, kordbbi nyaralas, bardtok voltak ott stb.). Mivel ezek a hallgaték 4ltaldban megbiz-
haté forrisbdl megfelel6 mennyiségli informéciéval rendelkeztek a fogadd orszdgrdl,
ezért nagyon elégedettek voltak, még akkor is, ha negativ tapasztalatokat szereztek. Ez
a fajta kulturilis nyitottsig elnéz3bb a fogaddintézményben tapasztalt problémakkal is,
hiszen a hallgaté részben élettapasztalatot gytijt: , Az adminisztricio elavult, lassi és kao-
tikus. Néhdny tdrgy szervezetlen volt, de voltak nagyon érdekes tantdrgyaim is, amiket Norvé-
gidban sose tudtam volna felvenni, széval elégedett vagyok.”

Elettapasztalat-szerzés

Kilenc kiilfsldi hallgaté esetében a személyes tapasztalatszerzés is helyet kapott: ,Uj
emberekkel akartam taldlkozni, valami mdst akartam csindlni, kimozdulok végre a komfort-
z6ndmbol.” E kategéria gyakran pdrosult egy adott orszdg megismerésének az igényével.

Mivel a hallgatdk célja a tapasztalatszerzés volt, ezért sok esetben a negativ tapasztalat
szerzése is egyfajta elégedettséget eredményezett: , Az év eleji nehézségeket félretéve elége-
dett vagyok, jok voltak az 6rdk, a tandrok is rendben voltak. Kell egy kis id6, hogy megszokja
az ember, mert Ausztrilidban mdshogy mennek a dolgok (kevesebb a papirmunka), de java-
solndm az ismerdseimnek, hogy probaljdk ki.”

Az élettapasztalattal kapcsolatos motivacids csoport kimagaslé elégedettséghez veze-
tett, f6ként azért, mert a hallgatdk dnszdntukbdl feszegették a sajit hatdraikat és kifeje-
zetten keresték az extrém kiilonbségeket, igy a negativ tapasztalatok hozzdadott értéket
képviseltek, amibdl tanulni tudtak. Ezek a kiilfoldi hallgatdk a fogadé intézménnyel és
orszdggal egyardnt nagyon elégedettek voltak.

Kovetkeztetések, javaslatok

Kutatdsunk sordn azt vizsgiltuk, hogy a kiilféldi program megkezdése eldtt kialakult
motivicidk beteljesiilésének szintje milyen mddon befolydsolja a kiilféldi hallgatdk
elégedettségét a tanulményi program végén. Elemzésiinkben hat motivicids csopor-
tot azonositottunk: 1) tarsadalmi kényszer, 2) kéleséghatékony oktatds, 3) karrierépi-
tés, 4) tanulmédnyok elmélyitése, 5) az adott orszdg megismerése és 6) élettapasztalat-
szerzés. Eredményeink szerint a motiviciés kategéridk egymdssal pirhuzamosan
létezhetnek, azonban legaldbb egy tényezd domindl. Amennyiben a hallgaté kezdeti
motivicidi kozdtt domindns tényezdként szerepel az élettapasztalat-szerzés vagy az or-
szag megismerése, akkor a hallgaté nagyobb val6szintiséggel lesz elégedett, mintha a
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midsik négy kategéria egyike domindlna. Emellett az ezekre torekvd kiilfoldi hallgatdk
rugalmasabban kezelik a kiilf6ldi tanulmanyi program sordn tapasztalt nehézségeket,
sok esetben kihivdsként tekintenek rdjuk, amely tovabb néoveli az elégedettségiiket (sike-
res megoldds esetén).

A tradicionélis push és pull motivécios tényezdkre alapozva a fogadd orszagok és in-
tézmények 6ssze tudjik éllitani a jov8beli didkok szdmdra legvonzobb tanulmdinyi prog-
ramot. A felsSoktatdsi intézmények a kutatdsunk sordn kialakitott kategorizalds alapjan
a kiilfoldi tanulmanyi félév megkezdésekor fel tudjik mérni, hogy mely hallgaték igé-
nyelnek tobb figyelmet és milyen teriileten. Péld4ul a tirsadalmi kényszerrel kapcsolatos
motivicids csoport esetén a legvalészintitlenebb a programmal valé elégedettség, tehit
ebben az esetben az intézmény timogathatnd a kiilfoldi hallgatét a tanulmdnyi program
sordn abban, hogy talaljon egy hozz4 kézel 4116 motivicids csoportot. A kéltséghatékony
oktatdssal 6sszefiiggd motivacids csoport nagyon rérzékeny, ezért fenndll a veszélye an-
nak, hogy a hallgaté nem mozdul ki otthonrél (vagy a kényvtarbél). Ezeknek a didkoknak
érdemes felhivni a figyelmét az ingyenes egyetemi programokra és az olcsé (csoportos)
utazisi lehet8ségekre. A karrierépitésre és tanulminyokra fokuszal hallgatdk esetében
a kapcsolatépités és a professzorok figyelme az elsddleges, tehit a nemzetkdzi iroda a
megfelels 6raaddkkal tudna egyeztetni arrdl, hogy mely hallgaték milyen motivécidkkal
érkeztek. Az élettapasztalat szerzésére és az orszig megismerésére torekvd kiilfoldi hall-
gatdk lesznek virhatdan a legelégedettebbek, Sket érdemes bevonni a nemzetkdzi koor-
dindtorok és a didkszervezetek munkdjinak segitésébe.

Tovabbi kutatdsi irdny lehet annak vizsgilata, hogy a hallgatéi elégedettség milyen
hatést gyakorol a felsGoktatdsi intézmények miikodésére, eredményességére, illetve hogy
a klasszikus elégedettség-lojalitds kapcsolat hogyan értelmezhetd az egyetemek kontex-
tusdban (Gyulavdri 2013).
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A versenyszféra 4ltal timasztott gyakorlatorientalt felsoktatds irdnti igény hivta életre
hazinkban is a dudlis formaban zajl6 képzéseket. Jelen tanulmany célja a dudlis képzés-
ben részt vevd hallgaték gyakorlati kompetencidinak mérésére és értékelésére irdnyuld
felmérés koncepcionilis kereteinek felvizoldsa, mely az Eszterhdzy Kéroly Egyetemen
dudlis képzési formdban is vilaszthaté 12 szakon tanul6 hallgatk korében keriil meg-
valésitdsra. A kompetenciamérést a felsSoktatdsi intézmény a gyakorldhelyekkel egyiitt-
miikddve végzi el kérdSives felmérés, értékeld kdzpont és tereptandri értékelés alapjan.

Kulcsszavak: dudlis képzés, gyakorlati kompetencia, kompetenciamérés, értékelés

The demand for practice-oriented higher education system by the private sector has led
to the development of dual study programs in Hungary. The purpose of this study is to
outline the conceptual framework for an examination on the measurement and assess-
ment of practical competences of dual-level students. This examination will be used for
students from 12 different dual study programs at Eszterhazy Karoly University. The
competence assessment is carried out by the university in cooperation with the com-
panies based on a questionnaire survey, assessment center and an assessment by the
students’ practical teacher at the company.
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Bevezetés

agyarorszdgon 2015-ben keriilt bevezetésre az Eurdpa tobb orszdgiban mar

sikeresnek bizonyult dudlis felsSoktatdsi képzési forma illeszkedve azon

munkaerdpiaci elvirishoz, mely a gyakorlati készségek hatékonyabb elsaja-
titasit kdveteli meg a felsGoktatdsban részt vevd hallgatoktdl. A minddssze 4 éves mult-
ra visszatekintd duilis képzéssel kapcsolatban megillapithaté, hogy a képzési format
valasztd hallgatdk szdma dinamikusan nd, melyhez illeszkedve egyre tobb intézmény,
egyre tobb szakon kinilja ebben a forméban is a képzéseit. A legnépszertibbek tovibbra
is a mérnoki és a gazdasigtudominyi képzések, s megfigyelhetd az is, hogy a vidéki
felsdoktatdsi intézményekben e képzési formiban tanulék szdma magasabb a févirosi
intézményekben tanulékhoz képest. Jelenleg mintegy kétezer hallgaté vesz részt dud-
lis képzésben, a véllalati partnerszervezetek szima pedig mir meghaladja a hétszdzat
(EMMI 2019).

Magyarorszdgon hosszii évekre visszanytldan végeznek kompetenciaméréseket a
koézoktatdsban, a felsGoktatdsban azonban nincs erre irdnyuld egységes gyakorlat. A fel-
séfoku képzések gyakorlatorientaltsdganak novelése irdnti munkapiaci igény indokolttd
teszi olyan felmérések készitését, melyek a gyakorlati kompetencik elsajétitdsinak ered-
ményességét hivatottak mérni. A képzések eredményességének nyomon kévetése érde-
kében az Eszterhdzy Kéiroly Egyetemen kidolgoztunk egy olyan mérésértékelési rend-
szert, mely alkalmas a gyakorlatorientiltsigot a legmagasabb szinten biztosité dudlis
képzésekben az elsajatithaté 4ltaldnos és szakmai kompetenciik felmérésére, fejlédésiik
figyelemmel kisérésére és a hagyomanyos képzési formdkkal torténd dsszehasonlitdsra
is. Jelen tanulmdny célja e kompetenciamérési gyakorlat koncepcionalis kereteinek fel-
vdzoldsa, melynek hirom alappillére a hallgatéi kérdSives felmérés, az értékels kdzpont
és tereptandri értékelés.

A duilis képzés alapelve és magyarorszagi helyzete

A fels8oktatasi intézmények és a gazdasig hatékony egyiittmiikodésének egyik alap-
feltétele, hogy az egyetemek és fSiskoldk a munkaerdpiaci igényeknek megfeleld szak-
embereket képezzenek. E cél megvaldsitisa csak a gazdasigi szereplSkkel val6 szoros
kapcsolattartdssal és a piaci és tirsadalmi elvirdsokhoz igazodé képzésekkel érhetd el.
A duilis képzés lényegét annak induldsakor a Dudlis Képzési Tandcs a kdvetkezdkép-
pen fogalmazta meg: , A dudlis képzés tehdt a gyakorlatigényes alapképzési szakon folytatott
képzés azon formdja, amelyben a szakmailag mindsitett vallalatokndl folyé gyakorlati képzések
tantervi tartalmukndl, struktirdjukndl és a vdllalatokndl toltends, megnivelt 6raszdmukndl,
valamint a megszerzett munkatapasztalatndl fogva novelik a hallgaték szakmai kompetencid-
jat, véllalati ismereteit és erdsitik a kultdrdjdt.”

A képzés lényege a pirhuzamossig, azaz a felsGoktatdsi intézményben elsajatitott el-
méleti ismeretanyagot a hallgaté villalati, szervezeti keretek kozott mélyiti el és iilteti 4t
a gyakorlatba.

A német mintdji dudlis képzést Magyarorszigon el8szor a Kecskeméti Féiskoldn
(ma Neumann Jdnos Egyetem) inditottik el két jelent8s autdipari cég kdzremiikodésé-
vel jirm@imérndki szakon, 2012-ben. A ,kecskeméti modell” kedvez§ tapasztalatai ra-
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iranyitottdk a figyelmet a dudlis képzési forma sziikségességére, mely 2014-ben bekeriilt
a fels8oktatdsi tdrvénybe,? s a 2014/2015-6s tanévtSl kezdddden a felsSoktatdsi intéz-
mények mér indithatnak dualis képzési formdban szakokat. Ekkor nevesitették a dudlis
képzések kozponti szakmai feliigyeleti szervét, a Dudlis Képzési Tandcsot is. A felss-
oktatdsi informdacids portdl (felvi.hu) adatai szerint a tanulmdnyaikat a 2019/2020-as
tanévben megkezdSk mar 68 dualis alap- és mesterképzési szak koziil vilaszthatnak.?

Az Allami Szdmvevdszék 2018-ban kérdéives felmérés keretében gyfijtse infor-
mécidkat a dudlis képzésekrdl a felsGoktatdsi intézményektdl annak érdekében, hogy
az elmult évek fejlédési irdnyait elemezzék. Az ASZ jelentésébél kideriil, hogy a kez-
deti tapasztalatok kedvezdek, az 1j képzési forma népszeriiségét jelzi, hogy 2015-rél
2017-re csaknem meghdromszorozddott a dudlis képzésben részt vevd hallgatdk szima
az 4llami fenntartdst felsdoktatdsi intézményekben, ugyanakkor megallapitottik azt
is, hogy érdemi dtalakuldst még nem sikeriilt a gyakorlatorientéltsigra torekvd felss-
oktatdsban ezzel az 0j képzési modellel elérni (Németh—Renké—Beke 2018). Célként
kezdetben megfogalmazddott, hogy dudlis képzésbe az érintett szakteriileteken a
hallgaték 6%-4t kellene bevonni (Derényi 2016). Késdbb a Kormény a ,Fokozatvdltds a
felsboktatdsban” kdzéptavi szakpolitikai stratégidban azt a céle tiizte ki, hogy a dudlis
alapképzésben részt vevd hallgatdk ardnya a relevins képzési teriileteken, az els8évesek
kérében 2020-ra elérje a 8%-ot. A felsSoktatdsban a hallgatdk szdma az elmult években
csokkend tendencidt mutat, ugyanakkor a dualis képzési formit vilaszték szdma nd,
igy ardnyuk javul. Ennek ellenére a duilis hallgatok szdma 2017-ben is csak megkoze-
liti az 1%-4t (0,81%) a nappali tagozatos képzésben tanuléknak.* Ha a négy leginkdbb
érintett szakteriiletet (miszaki, gazdasigtudomanyi, informatika, agrir) nézziik, ak-
kor a dudlis képzés hallgatéinak létszdmardnya 2015-ben 0,6%, 2016-ban 1,2%, 2017-
ben 1,8% volt (Németh—Renké—Beke 2018).

A kompetencia értelmezése és a kompetenciamérés

A kompetencia meghatdrozisira szimos definicié sziiletett. Spencer és Spencer (1993)
szerint a kompetencia az egyénnek az a megkiilonbdztetd tulajdonsiga, amely oksé-
gi kapcsolatban 4ll egy kritériumhoz kotott hatékony és/vagy jobb teljesitményhez a
munkakér betoltése kapcsin. Boyatzis (1982) is hasonl6an irja le a fogalmat, szerinte
a kompetencia az egyén hatékony és/vagy kivalé munkakéri teljesitményét eredmé-
nyez8 személyiségjellemzdje. Karcsics (2011) értelmezésében a kompetencia a képes-
séget, készséget, tuddst és a teljesitményre valé alkalmassigot egyszerre leiré fogalom.
Karoliny és Poor (2013) részletesebb megfogalmaziséban a kompetencia a munkat végzd
ember tuddsinak, munkavégz8 képességének kifejezdje, a koriilhatdrolt tapasztalatok,
értékek és Ssszekapcsolt informicidk heterogén és folyton viltozé keveréke; szakér-
telem, amely keretet ad 4j tapasztalatok, informaci6k elbirdldsihoz és elsajititisihoz,
s a tud4ssal rendelkez8k elméjében hasznosul. A kiragadott definiciékbdl egyértelmiien
érezhetd, hogy a kompetencia kozgazdasigi megkdzelitésben leginkdbb a munkavég-
zéshez kapcsol6dé fogalom, azokat a képességeket, készségeket és tulajdonsigokat fog-

2 2011. évi CCIV. térvény a nemzeti felsdoktatdsrdl; beiktatta: 2014. évi XXX VI. térvény 40. § (1).
> Részletesen lasd https://www.felvi.hu/felveteli/dualisdiploma/partnerszervezetek.

* 2015-ben 0,26%, 2016-ban 0,53% volt a dudlis hallgaték aranya.
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lalja magdban, amelyek alkalmassi teszik az egyént egy adott foglalkozis magas szinti
miivelésére.

A kompetenciiknak tobbféle csoportositisa ismert, a legegyszer(ibb és leggyak-
rabban alkalmazott felosztds szerint vannak 4ltaldnos és szakmaspecifikus kompeten-
cidk. Az el8bbi szakteriilettdl fiiggetleniil jarul hozz4 az eredményes munkavégzéshez
(pl. egyiittmiikodési készség), az utébbi egy-egy adott szakmihoz kéthetd (pl. mun-
ka- és egészségvédelmi ismeretek, szakmai ismeretek). Egy mésik csoportositds sze-
rint (Mohdcsi 2003) léteznek személyes (pl. motivicid) és szocidlis kompetencidk
(pl. konfliktuskezelés). Ezek mellett a kompetencidk hard és soft felosztisa is ismert
(Jacobs 1989), melyek kozott a legnagyobb kiilonbség a mérhetdségitkben van, mig
a hard kompetencidk a j6l mérhetd, objektiv, feladatorientdlt technikai kompetencidk
(pl. matematikai kompetencia), addig a soft kompetencidk nehezen mérhet8k, szub-
jektivek és érzelmi alaptiak (pl. befolyisolé képesség). Az Eurdpai Kézosségek Bi-
zottsiga az egész életen 4t tartd tanuldst szolgalé Eurdpai Képesitési Keretrendszer
(EKKR) kialakitdsanal a kompetencia aldbbi négy elemét kiilonboztette meg (EKB
2005):

— kognitiv kompetencia, amely kiterjed az elmélet és a fogalmak, valamint a tapasztalati
tuton szerzett, informdlis passziv tudds alkalmazdsira;

— funkciondlis kompetencia (készségek vagy know-how), amelyre egy konkrét (munka-
helyi, tanulasi vagy tarsadalmi) tevékenység gyakorldsdhoz van sziikség;

— személyes kompetencia, amely magiba foglalja annak ismeretét, hogyan viselkedjiink
egy bizonyos helyzetben;

— etikai kompetencia, amely a fiiggetlenség és felel3sség kifejlesztése sordn lényeges sze-
mélyes és szakmai értékeket foglal magdban.

A felsSoktatdsban ezzel 6sszhangban a szakok képzési és kimeneti kovetelménye-
iben (KKK) az aldbbi négy kompetenciaelemet kiilonboztetik meg: tudds, képesség,
attitid, valamint autonémia és felel8sség. E megkiilonboztetés a képzési és kimeneti
kovetelményekben illeszkedve a Magyar Képesitési Keretrendszer (MKKR) szintleira-
saihoz a kompetencia bels§ 8sszetevéjének tekinti a tuddst, a képességeket és az attitii-
doket, melyekhez a tevékenység sordn kapcsolédik az autondémia és a felel8sségvillalds
(Derényi—Vimos 2015).

A kompetenciik mérésére szimos modszert fejlesztettek ki, ezek koziil a legismer-
tebbek és leggyakrabban alkalmazottak az aldbbiak (Varga 2014; Hegyi 2012; Vojtek
et al. 2013):

— megfigyelés: a dolgozé munkavégzés kdzbeni megfigyelése — dltalidban meghatirozott
szempontrendszer alapjn tdrténik az értékelés;

— kritikus belyzetek vizsgdlata: az interji olyan specidlis formdja, amelyben az adott mun-
kakérben meghatirozé jelent8ségiinek tekintett eseményre adott reakcidkra, visel-
kedéses valaszokra és attittidok feltérképezésére torekszenek (pl. munkagép hirtelen
meghibdsoddsa vagy egy munkahelyi konfliktus kezelése) — a mddszerrel elSre jelez-
hetd a hasonlé jovSbeli helyzetekben tantsitott magatartas;

— viselkedésinterju: a kritikus helyezetek vizsgilatinak egy tovibbfejlesztett viltozata,
a lényegi kiilonbség a viselkedésinterjii ,emberibb” vonatkozdsdban érhetd tetten,
ugyanis inkdbb érzésekre, gondolatokra, motivicidkra és szdndékokra kérdez r4;
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— repertodrteszt: az eljirds sordn a munkavillalé Ssszehasonlitisokat végez — éltald-
ban, nem kizarélagosan — 6nmaga és két masik munkatdrsa kompetencidi kozott
gy, hogy 8 maga hatdrozza meg, melyik az a dimenzié (kompetencia, konstrukcié),
amelyre az 6sszehasonlitdst alapozza — a m6dszer nagy el8nye, hogy a munkat végz3
személyek maguk hatdrozzik meg a kompetencidkat;

— kérdbives vizsgalatok: tesztkérdésekkel, leird jelleggel vagy értékel8skalis modszerrel
a munkdt végzd maga (adott esetben a kdzvetlen felettese is) értékeli a dolgozét az —
iltalaban munkakéri leirds alapjin — el8re meghatirozott kompetencidk mentén;

— értékeld(fejleszts) kozpont: életszerti helyzeteken keresztiil, a kompetencidkat fel-
szinre hozva, dltalaban 3-5 f8s csoportokban, meghatirozott szempontrendszer
alapjin figyelik meg és értékelik a munkavillalékat (adott esetben fejlesztést célzé
javaslatokkal is ellatjak 8ket);

— Q-vdlogatds: az el8re maghatdrozott kompetencidkbdl valasztja ki a munkavillalé a
rd jellemzd8ket és/vagy a munkakdr betsltéséhez legfontosabbnak itélteket, azokat je-
lent8ségiik szerint rangsorolja, majd ezeket vethetjitk 6ssze a munkakér betoltéséhez
eléirt kompetencidkkal.

A kompetenciamérési és -értékelési rendszer

A duilis képzésben részt vevd hallgatk gyakorlati kompetencidinak méréséhez és ér-
tékeléséhez haszndlandé rendszer kidolgozdsit a dudlis formdban inditott képzések
szakfelel8sei és szakoktatdi, valamint az egyetemmel dualis egyiittmi{ikddési megélla-
poddst kdtote villalkozdsok szakemberei segitették. A folyamat a dudlis képzésekhez
kapcsolédé kompetenciatérképek elkészitésével indult és az eredmények visszacsato-
lds4val, felhasznélasaval zarul (1. dbra).

Kompetencia-térképek elkészitése

\Z

A mérendd altaldnos és szakmai kompetenciidk meghatirozisa

\Z

A kompetenciaméréshez hasznilandé mér8eszkdzok kialakitdsa
Mérés

Az eredmények értékelése

\Z

Visszacsatolds, az eredmények felhasznaldsa

1. abra: A kompetenciamérési és -értékelési rendszer kidolgozdsinak folyamatabrija

Forrds: sajét szerkesztés (2019)
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Elsd 1épésben a dudlis képzések szakfelel8sei és szakoktatdi elkészitették a kom-
petencia-térképeket,” amelyekhez tobb forrdsbdl gytijtdttek informdacidkat. Figyelembe
vették a szakhoz kapcsolédé képzési és kimeneti kovetelményekben leirtakat, a szak
elvégzésével betolthetd jellemz8 munkakdrok FEOR szerinti leirdsit és a foglalkozds-
jellemzd8ket, valamint a véllalati partnerek dualis hallgatdkkal foglalkozé szakembe-
reinek elvarasait. Utébbihoz kapcsolédéan félig strukturalt interjus vizsgdlatokat vé-
geztek a vallalati mentorokkal/tereptandrokkal. Az elkésziilt kompetencia-térképek
két csoportra, dltalinos és szakmai kompetencidkra osztjik a munkavégzéshez kap-
cso0lédé gyakorlati kompetencidkat. Az 4ltalinos kompetencidk szaktdl fiiggetlenek,
mig a szakmai kompetencidk a szakteriilet-specifikus ismeretek alapjin keriiltek meg-
hatirozdsra. A kompetencia-térképek szakonként 1216 altalinos és szakmai kompe-
tencidt, azok dsszekapcsolddasit, a kompetencidk leirdsit és elvdrt szintjét tartalmaz-
zak.

A kompetencia-térképek elkésziilését kovetden sszesitettitk a kapott adatokat és
kivalasztottuk a 10 legfontosabbnak értékelt altalinos kompetenciit. A mérends, leg-
jelent8sebbnek vélt 10 szakmai kompetencidt az adott szak feleldse — egyeztetve a val-
lalati partnerek szakembereivel — vélasztotta ki. Ezek jellemz8en a tudds és képesség
kompetenciaelemhez kapcsolédnak, mig az dltalinos kompetencidk inkdbb a személyes
jellemzd8ket helyezik elétérbe.

Az 3ltaldnos kompetenciik mérése egységes minden duilis képzési formaban tanulé
hallgaté esetében, miga szakmaikompetencidkhoz szakonként eltérd mérSeszkoz keriilt
kialakitisra. Annak érdekében, hogy komplex képet kapjunk a dudlis képzésben részt
vevd hallgaték kompetencidirdl, hdirom médszer segitségével, a lehetd legtobb résztvevd
bevondsdval mérjitk azokat. Az dltalinos kompetencidk értékelése tesztkérdéses kér-
d8ivvel, valamint értékel$ kdzpontos vizsgalattal torténik, a szakmai kompetencidkat
szintén tesztkérdéses kérdSivvel, valamint a hallgaté vallalati mentora/tereptandra ltal
kitslesee értékeldskdlds médszerrel mérjitk. E hirom médszer kombindcidja alkalmas
arra, hogy komplex képet adjon a duilis képzésben részt vevd hallgaték gyakorlati
kompetencidirdl (2. dbra).

Kérdsiv Ertekeld ko Kérdgiv
(tesztkérdések) reekelo kozpont (értékeldskalak)
+ Képes az ltalinos és + Az 4ltaldnos kompeten- + A szakmai kompetencidkat
szakmai kompetencidk cidkat méri. méri.
mérésére is. + Tantermi keretek kozott + Online feliileten tdrténik az
+ Online feliileten tdrténik a zajlik a vizsgilat. értékelés.
felmérés. + A kompetenciamérést és + A hallgaté véllalati
+ A hallgaté onalléan végzi. -értékelést kompetens mentora/tereptanira
egyetemi oktatdk végzik. végzi.

2. abra: A kompetenciaméréshez alkalmazott médszerek

Forrds: sajat szerkesztés (2019)

> A munkakérdk ellitdsahoz sziikséges kompetencidkat és azok elvirt szintjét a kompetencia-térképek

foglaljak magukba. Ezek egyik eleme a szakmai és kapcsolddé ltalinos ismereteknek, képességeknek és
készségeknek kére, amelyek a feladatok ellatdsinak nélkiilozhetetlen feltételét jelentik (Varga 2014).
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Az altalanos és szakmai kompetencidk objektiv mérésére tesztkérdéses kérddivet
illitottunk 6ssze. A mérni kivint kompetencidkhoz négy, fokozatosan nehezedd kérdés
tartozik. Az értékelés 1-t8l 4-ig terjedd skalan tdrténik tgy, hogy a legkonnyebben meg-
valaszolhat6 kérdés 1, a legnehezebbnek tekinthet8 pedig 4 pontot ér. Egy kompeten-
cidhozigy 1+ 2 + 3 + 4, azaz Ssszesen 10 pont tartozik. A kérdések 6sszedllitisanal arra
torekedtiink, hogy azok egyértelmiien értelmezhetdk és megvilaszolhatSk legyenek,
s valéban mérjék az adott kompetenciaelemet. Utébbi érdekében a gyakorlati élethez
kot8d8 szitudcids feladatokat fogalmaztunk meg. A kérdések Ssszedllitdsdndl jeloleitk
azt a kompetenciaelemet, melyet az adott kérdés mérni kivan. Az 4ltaldnos kompeten-
cidknil els8sorban az attitlidre és a képességekre, valamint néhdny esetben az autoné-
mia és felel8sség részre keriilt a hangsuly, a szakmai kompetencidknél viszont az ismeret
dominalt, és annak alkalmazasi képessége volt a fontos.

A tesztkérdéseket a program vegyesen vilogatja 6ssze egyrészt a kompetenciik, mas-
részt azon beliil az eltérd sdlytak tekintetében. Ezzel elkeriilhetd a mechanikus gon-
dolkodais, és redlis képet kaphatunk a hallgatdk valés kompetenciakészletérdl. A teszt-
kérdések osszeallitisinal dsszesen 10 dltalinos és 10 szakmai kompetencia keriilt
kivalasztasa, azaz kiilon-kiilon 100 pontos rendszerben értékelhetdk a kompetencidk
Ssszesen 80 kérdés alapjan.

Az értékeld kozpontos vizsgilaton két, a kompetenciamérésért és -értékelésért fele-
18s egyetemi oktaté és egy pszicholégus végzettségli szakember van jelen. A hallgatdk
értékelését a két oktaté végzi, a pszicholégus az esetlegesen felmeriils nehéz helyzetek
kezelése, a hallgaték lehetséges szorongdsinak felolddsa miatt tagja a bizottsignak. Az
értékeld kozpontos vizsgilat zavartalan lebonyolitdsira az egyetem egyik kisebb tan-
termében keriil sor. A termet el8zetesen berendezziik a vizsgdlathoz és biztositjuk a
szitkséges tdrgyi és technikai eszkdzdket. Egyszerre hirom (maximum &t) hallgaté vesz
részt a vizsgilaton. A bizottsig bemutatkozdsit kdvetden ismertetjiik a hallgatékkal a
vizsgalat céljit, majd ratériink a feladatokra. Minden feladat egyszerre két kompeten-
cidt mér, igy Ssszesen ot feladatot tartalmaz az értékeld kdzpontos vizsgélat. A teszt-
kérdéses kérdSivhez hasonléan itt is 10 pont tartozik egy-egy kompetencidhoz. A két
értékeld egymdstdl fiiggetleniil értékel, 10-10 pontot adhatnak kompetenciinként, az
iltaluk adott pontértékek egyszerti szimtani 4tlaga adja a hallgaté értékelésée.

Az értékels skalds mindsités a szakmai kompetencidk felmérésére szolgil, az értékelést
a hallgat6 szakmai gyakorldhelyén 1év8 mentor/tereptanir végzi. A kérddivben a kom-
petencidkhoz 2-2 kérdést rendeltiink, igy dsszesen 20 itemet tartalmaz a mérdeszkdz.
A két kérdésre egyenként maximiélisan 5 pontot kaphat a hallgatd, igy kompetenciin-
ként 10 pontot szerezhet. E kérdések meghatdrozasinil is figyelembe vettiik a viselke-
désalapuisdg elvét, tehit a kompetencidk viselkedésben valé megnyilvinuldsira helyez-
titk a hangsulyt.

A kompetenciamérés eredményeinek értékelése és felhaszndldsa tekintetében elmond-
haté, hogy a kompetencidk értékelése kompetenciinként torténik, azaz az 4ltald-
nos kompetencidk tekintetében a 4-4 tesztkérdés és az értékeld kozpontos vizsgilat,
a szakmai kompetencidknal a 4-4 kérdés és az értékeldskdlas kérddiv eredményei
alapjan minden kompetencidhoz tartozik két pontérték egy tizfokozatu skalan. Ez
lehetdséget teremt arra, hogy minden hallgaté esetében elkésziiljon egy empirikus
kompetencia-térkép, amelyen lathatévd vélik, hogy az egyes kompetencidknal milyen
vizsgilat keretében milyen eredményeket ért el, mely teriileteken er8sebb, és hol vannak
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a gyengébb értékek. Ez utébbi teriiletekre a szakfelel§sok dltal kompetenciafejlesztési
tervek is megfogalmazhatdk a képzés tovabbi részére vonatkozdan.

A kompetencidkra kapott pontértékek Ssszegezhetdk is, ezdltal a hallgatok 6ssze-
vont teljesitménye is értékelhetd és Gsszehasonlithaté. A hallgaték eredményeinek 6sz-
szevont értékelése alapjin az adott szakra vonatkozdan is megallapithatd, hogy mely
kompetenciateriileteken mutatkoznak hidnyossigok, melyeket a tovibbiakban fejlesz-
teni sziikséges, s mely teriiletek er8sek. Ezek a tapasztalatok beépithetdk az elméleti
és a gyakorlati képzésbe, sziitkségessé tehetik a tantervek megviltoztatdsit, a tananyag-
tartalmak aktualizaldsic. A kompetencidk mérése tanévenként, mindig oktdber vagy
november hénapban torténik, a teszt eredményét a szakfelel3sok egyenként vitatjik meg
a hallgatékkal és jelolik ki azokat a teriileteket, amelyek fejlesztése sziikséges a hallgaté
részérdl. A kompetenciamérési és értékelési rendszer alkalmas arra is, hogy a hagyomd-
nyos és a dudlis képzési formak — a kompetencidk fejlettsége tekintetében — sszehason-
lithatok legyenek. Jovdbeli terveink kdzott szerepel egy ilyen 8sszehasonlitd vizsgilat,
eldzetesen ugyanis azt feltételezziik, hogy a dudlis képzési formdt vilaszt6 hallgatdk
gyakorlati kompetencidi jobbak, szakmai tapasztalataik alapjin kdnnyebben képesek
alkalmazkodni az aktudlis munkapiaci elvardsokhoz. A harompilléres mérési rendszer
emellett lehet8vé teszi a hallgatok egyéni fejlédési palydjanak nyomon kévetését is, vala-
mint hozz4jirul a versenyszféra elvirdsaihoz igazodé képzési tartalmak kialakitdsihoz
a felsGoktatasban.

Osszegzés

Magyarorszdgon a versenyszféra dltal timasztott gyakorlatorientalt felsGoktatds irdnti
igény hivta életre a dudlis formdban zajlé képzéseket, melyek megteremtik a lehetdsé-
gét annak, hogy a felsGoktatdsi intézményekben elsajitithaté elméleti ismeretekkel par-
huzamosan azt a gyakorlati tudist is megszerezzék a hallgatdk, melynek birtokdban
mér pélyakezddként is szakmai gyakorlattal rendelkezé munkavallaléként 1éphetnek
a munkaerdpiacra. E képzési forma szdmos kiakndzatlan lehetdséget rejt magéban, mely
javithatja a felsGoktatdsi rendszerbdl kikeriil8 hallgaték munkaerdpiaci sikerességét, va-
lamint gyakorlatorientaltabb képzési programok kidolgozdsira 6sztdnzi a felsdoktatdsi
intézményeket.

Az Eszterhdzy Karoly Egyetemen kidolgozasra keriilt egy hirompilléres kompeten-
ciamérés-értékelési rendszer, mely a dudlis képzésben részt vevd hallgaték gyakorlati
kompetencidinak mérésére iranyul. A modell kidolgozdsa sordn szem eldtt tartottuk
a képzési és kimeneti kdvetelményekben megfogalmazott kompetenciaelvirisokat, va-
lamint a felsGoktatdsi intézmények és a dudlis partnerszervezetek egyiittmiikddésén
alapulé rendszer kidolgozasara torekedtiink. Az ltalinos és szakmai kompetencidkat
kérddiv, értékeld kozpontos vizsgilat, valamint értékeld skalds kérddiv segitségével mér-
jiik, melyek lehetdvé teszik az egyes kompetencidk szakok szerinti, illetve id8beli 8ssze-
hasonlit6 vizsgilatat is. A tdbbpilléres médszer egyrészt megkiildnboztethetdvé teszi
a hallgatdk és a szakok szintjén is az 4ltalinos és szakmai kompetencidkat, valamint
lehetdvé teszi a hagyominyos és dudlis képzési formaban tanulék kompetenciakészleté-
nek 8sszehasonlithatésdgit is. E két tulajdonsiga megalapozza a munkaerdpiaci elviri-
sokhoz alkalmazkodé képzési programok kidolgoz4sat és a megfelel§ kompetencidkkal
rendelkezd hallgaték kibocsdtdsit a munkapiacra.
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A magyar felsSoktatdsbdl trténd lemorzsoléddsi ardny kozel 40 szdzalék, ami képzési
szintek szerint a tudomdnyos képzésben a legmagasabb. Kutatisunkban megvizsgil-
tuk a 2010/2011-es és a 2014/2015-6s tanév 8szi szemeszterében beiratkozott PhD-
hallgatk lemorzsoléddsdnak mintdzatait, és elemeztiik azt is, hogy a felvett kreditek
szdma, a passziv statusz, a képzési teriilet, a képzd intézmény és a képzés finanszirozasi
forméja befolydsolja-e a lemorzsolédést. Elemzésiink alapjat a FelsGoktatdsi Informé-
ciés Rendszer (FIR) adatai adjik. Eredményeink azt mutatjak, hogy akdrcsak a t5bbi
képzési teriiletnél a PhD-képzés esetében is az 1. és a 2. szemeszter a legkritikusabb
lemorzsolédasi periddus.
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The dropout rate is nearly 40% in the Hungarian higher education which is the highest
in doctoral education according to the level of education. In our research, we investigated
the patterns of dropout among PhD students enrolled in the autumn semesters of the
school years 2010/2011 and 2014/2015. We also explored whether the number of en-
rolled credits, the passive status, the field of study, the training institution and funding
influence the phenomenon of dropout. Our results come gained the Higher Educational
Informational System show that PhD students should be taken into regard from the en-
rolment as the first and second semesters are the most critical periods regarding dropout
like any other level of education.
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Bevezetés

s I Yanulminyunk a doktoranduszok lemorzsoléddsinak mintizatait elemzi a
Fels8oktat4si Inform4ciés Rendszerbdl (FIR) nyert adatok alapjan. A vizsgalat
hidnypétlé munkdnak bizonyul, ugyanis a nemzetkdzi fels6oktatds-kutatdsok-

ban a PhD-hallgatékrdl kevés adat 4ll rendelkezésre (Papp Z.—Csata 2014), lemorzso-

16d4dsuk makroszintii dsszefiiggésrendszerét rendszerint nem ismertetik.

Az OECD-orszdgok trendjeihez képest Magyarorszdgon alacsony a felsSoktatas-
ban elsd végzettségiiket szerz8k ardnya, kiilonésen doktori szinten (OECD 2015), noha
az elmdlt két és fél évtizedben hazinkban is megnovekedett a felséfokd végzettségtiek
abszoldt szdma és ardnya (Kurdth—Hérdné Téth—Sipos 2014). Az 1993-as magyar felsd-
oktatdsi tdrvény dltal bevezetett PhD-képzés mint egyetlen tudomdnyos fokozatot biz-
tosité képzés (Veroszta 2010) fellendiilése szintén a 2000-es évek elejére tehetd, hozzi-
téve, hogy 2005-t8l a PhD-hallgatdk szdma nem kezdett oly drasztikus médon csokkeni,
mint ami a felsGoktatds egészében tapasztalhat6. Mindezek ellenére az Eurdpai Bizottsig
(2015) jelentése megéllapitja, hogy ezer 25 és 34 év kozdtti magyar lakosra minddssze
0,8 PhD-fokozattal rendelkezd jut, mikdzben az eurépai uniés atlag 1,69. A magyar adat
nem csupén a fejlett orszdgokkal &sszehasonlitva alacsony (Németorszdg: 2,65, Svéd-
orszag: 2,9, Svdjc: 3,68), hanem az olyan szomszédos orszidgokkal, kozvetlen nemzet-
kozi versenytirsakkal szemben is, mint Rom4nia (1,4), Csehorszdg (1,3), illetve Szlovakia
(3,1) (Emberi Eréforrdsok Minisztériuma é. n.).

Mindezek kapcsin alapvetd kérdésként meriil fel, hogy: Mi lehet a lemaradds hat-
terében? Miért alacsony a magyar egyetemek altal kiadott PhD-fokozatok szdma és
arinya? Mennyire jitszik szerepet ebben a lemorzsolédis, s a PhD-hallgaték lemor-
zsoléddsinak milyen prediktorai vannak? A kérdések megvalaszoldsdhoz kvantitativ
kutatdsi médszereket alkalmaztunk. Kutatdsunk alapjit a Fels8oktatasi Informacids
Rendszer (FIR) biztositotta.

Elméleti hattér

A fels8oktatdsbdl val6 lemorzsolédds az 1960-as években keriilt a vizsgilatok kozép-
pontjdba, majd Tinto interakcionista modellje révén az 1970-es években teoretikus
forméban is megjelent (Bocsi et al. 2018, 2019; Szigeti et al. 2018). Azéta szdmos mo-
dell — l4dsd példdul Astin 1993; Bean 1985, 2005; OECD 2012 — keriilt kidolgozésra,
amelyek a lemorzsolédas hatterében kiilonbdzd kivalté okokat sejtenek és feltételez-
nek. Ilyenek példdul az egyén pszicholdgiai jellemz8i, a hallgaté magatartdsa, a csald-
di hattér, a szocioldgiai, tirsas aspektusok, a pedagdgiai-pszicholdgiai faktorok, az in-
tézményi struktira, vagy az intézményi er8forrdsok (Bocsi et al. 2018, 2019). Napjaink
felsdoktatds-kutatdsaiban a felsorolt tényezdk vizsgilatira ugy tekintenek a kutatdk,
mint a fels@oktatasi rendszerben valé megrekedés, a lasstibb tanulmanyi eléremenetel
és a lemorzsolédds el8rejelz8ire. Hozzatéve, hogy ezen tényezdket az esetek tilnyomé
tdbbségében, a hozzivetdleg 36-38 szdzalékos lemorzsoldddsi ratival jellemezhetd
képzési teriileten, az alapképzésen (BA/BSc) vizsgiljdk (Bocsi et al. 2018, 2019; Feny-
ves et al. 2017; Merill 2015; Miiller—Schneider 2013; Pusztai 2017; Pusztai—Szigeti 2018;
Szemerszki—Pusztai 2017; Szigeti et al. 2018; Vossensteyn—Stensaker—Kottmann 2015).
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Ennél jéval magasabb lemorzsolédasi ardnyszdmot tudhat magdénak a doktori képzés
(Bocsi et al. 2018, 2019; Derényi 2015; Emberi Erdforrdsok Minisztériuma 2016; Fenyves
et al. 2017; Mihdly 2013), amir8l azonban csak ritkdn ejtenek sz6t a kutatdk, s a hit
terében meght1z6d6 okokat még kevésbé vagy egyaltalin nem azonositjdk.
Magyarorszigon 2008 6ta a PhD-fokozatot szerzettek szima mintegy 1200 f5,
ardnyuk a képzési idének megfeleld évfolyam létszdmardnyaban kb. 43-50% (Emberi
Eréforrasok Minisztériuma 2016; Mibdly 2013). Mihdly (2013) eredményei szerint a
doktori képzésbe felvételt nyert hallgaték 20 szdzaléka mar a tanulmdnyi idén be-
lil abbahagyja a képzést, nem abszolvil, abszolutériumot csupan 60 szdzalék szerez.
A doktori képzésbdl valé magas lemorzsoldddsi ardny hétterében egyrészt az allhat,
hogy nem mindig a legtehetségesebbek, a legelhivatottabbak és a legelkételezettebbek
keriilnek be a doktori képzésbe. A tehetséges és a j6 vagy kivdlé mindsitéssel ren-
delkezd osztatlan- és mesterdiplomdsok jelentds része mér a végzés utin elhelyezke-
dik a koz- vagy magidnszektorban, vagyis megtdrténhet, hogy a munkaerdpiacra be
nem jutottak, a doktori képzést egyfajta parkolé pélydnak tekintdk nagy ardnyban
keriilnek be a képzésbe, s koziilitk sokan végiil nem szereznek tudomanyos fokozatot.
Tovébbi ok lehet, hogy a piacképes teriileten tevékenykedd doktoranduszokat még a
képzés befejezése, az abszolutérium megszerzése elStt elcsibitja a magasabb fizetési
lehet8ségekkel gyorsabb eléremenetelt biztosité maginszektor. A PhD-lemorzsolé-
dés hitterében 4llhat a képzési és kimeneteli kdvetelmények nem teljesitése, az abszo-
lutérium meg nem szerzése is, valamint nagy gondot és kihivést jelenthet az értekezés
megirdsa is, amire az abszolutérium megszerzését kovetSen, gyakran munka mellett
kell sort keriteni. Mindezeken til a PhD-program elhagydsiban szintén szerepet
jtszhatnak a pénziigyi nehézségek, a csalddi kdtelezettségek, valamint a kiilsd t4-
mogatds (hdzastdrs, munkaltatd, témavezetd, doktori iskolavezetd) hidnya (Ampaw—
Jaeger 2012; Findncz 2008, 2010; Litalien—Guay 2015; Pusztai 2009; Sadlak 2004).

A kutatés kérdései, hipotézisei

Tanulmédnyunk elsédleges célja a PhD-hallgatdk lemorzsol6ddsi mintdzatainak azono-
sitdsa. Ennek megfelelden arra a kérdésre keressiik a vilaszt, hogy milyen mintdzatot ir
le a doktoranduszok lemorzsoldddsa, a kreditszerzés, a passzivalds, a képzd intézmény
és a képzési teriilet milyen hatdssal van a képzés sikertelen befejezésére. Azt feltételez-
ziik, hogy a szelektiv, doktori képzést biztosits intézményekbe felvételt nyert hallgatdk
csaknem egydtdde mar a képzési iddn beliil feladja a képzést (Findncz 2008; Mihdly
2013), amiben szerepet jitszik a szigort kovetelményrendszer, az eldirt kreditszdm el
nem érése, a (gyakorta igénybe vett) passziv szemeszterek szdma, valamint a kéltség-
téritéses finanszirozdsi forma. Ezenfeliil feltételezziik a doktoranduszok tudomanyos
kapcsolathilékba val6 bedgyazottsiganak tudomdnyteriileti eltéréseit is, tgy véljiik,
hogy a természet-, az orvos- és az agrirtudomanyok esetében a legalacsonyabb a le-
morzsoléddsi ardnyszdm, mig a miivészetek, a human- és a tdrsadalomtudomanyoknil
alegalacsonyabb (Elgar 2003; Findncz 2008; Gyorffy 2015; Mibdly 2013; Nettles—Millett
2006).

Elemzésiink sordn olyan eredményeket ismertetiink, amelyek a Fels8oktatdsi Infor-
méciés Rendszerbdl szirmaznak, s melyek kizdrdlag a 2010/2011-es és a 2014/2015-6s
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tanév 8szi szemeszterében beiratkozott PhD-hallgatékra vonatkoznak.> Lemorzsolé-
dott PhD-hallgatéknak azokat tekintjiik, akik a FIR adatbdzis alapjin lemorzsolddot-

tak, vagyis nem fejezték be a hiroméves képzést, nem szereztek abszolutériumot.

A kutatés eredményei

A doktori képzésbe beiratkozdk kozétt 2010-ben a férfiak, 2014-ben viszont a ndk
voltak némiképp nagyobb ardnyban (nd,g,,: 48%, férfig,: 52%) (n8,,: 51,9%, férfly,:
48,1%). Ez a tendencia azért is figyelemre mélts, mivel jelenleg kevesebb nd rendelke-
zik PhD-fokozattal, mint férfi (Freeman 2004; Fényes 2010; Szigeti 2016). Finanszirozasi
forma szerint 2014-ben nagyobb arinyban (51,4%) kezdték meg képzésiiket allami t4-
mogatassal, mint 2010-ben (40,3%), készonhet8en a finanszirozott keretszimok emelé-
sének. Képzési teriileteket tekintve jelentdsebb viltozdsok nem mentek végbe, tovibbra
is a bolcsészetet (2010: 21,2%, 2014: 21,8%) és a tirsadalomtudomdnyt (2010: 20,7%,
2014: 23,3%) valasztottdk a legnagyobb arinyban, mig az agrir- (2010: 6,5%, 2014:
5,2%), a miszaki- (2010: 12,3%, 2014: 11%) és a hittudoményt (2010: 1,8%, 2014: 1,2%)
a legkevesebben. Ez az eredmény 6nmagiban nem meglepd, hisz tudjuk, képzési szinttdl
fiiggetleniil ez utébbi hirom tudomanyteriileten igen magas a lemorzsolédés (Bocsi et al.
2018, 2019; Fenyves et al. 2017), ugyanakkor valdszintisithetd, hogy ezeken a képzéseken
ténylegesen a legritermettebbek maradnak bent és szereznek fokozatot.

Kutatdsunk 8 célja a doktoranduszok lemorzsoléddsmintizatainak feltérképezése,
ezért vélaszt kell keresniink arra, hogy a beiratkozott PhD-hallgaték hiny szdzaléka
nem jutott el a képzés végéig. Elemzési keretiink értelmében minden 2010-ben és 2014-
ben doktori tanulmanyt kezddnek, a passziv félév(ek) igénybevétele nélkiil, meg kellett
szereznie az abszolutériumot a FIR adatbézis befagyasztisinak id8pontjiig, vagyis a
2016/2017-es tanév tavaszi félévéig. 2010-ben magasabb volt az abszolutériummal ren-
delkez8k ardnya (70,5%), mint 2014-ben (50,3%), azonban észrevehetd, hogy ez utébbi

1. tdbldzat: A PhD-képzésekre beiratkozottak alapmegoszlasai 2010 és 2014

2010. év 2014. év
Elemszam % Elemszam %
Végzett (abszolutériummal vagy oklevéllel) 1631 70,5 1094 50,3
Atvétel, képzésviltis 8 03 17 0,8
Lemorzsolédott 503 21,7 303 13,9
Egyéb kilépés 4 0.2 2 01
Még tanul 167 7,2 761 35,0
Osszesen 2313 100,0 2177 100,0

Forrds: FIR adatbazis, Oktatdsi Hivatal

A vizsgalatban szerepl8knél az el8irt kreditmennyiség minimum 180, a képzési id8 hat szemeszter.
(A 2010-ben és 2014-ben a legmagasabb szintii posztgradudlis képzést kezddkre még nem volt érvényes a
nemzeti felsdoktatdsrdl sz616 2011. évi CCIV. térvény médositdsa, miszerint a doktori képzésben legaldbb
240 kreditet kell szerezni, a képzési idé nyolc félév.)
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bazisévben magas volt azoknak az ardnya is, akik még bent voltak a képzésben (35%),
vagyis még nem morzsolédtak le. Feltehetd, 8k voltak azok, akik éltek a jogszabily sze-
rint biztositott passzivdlasi lehetdséggel. A hiroméves képzési iddn beliil ténylegesen
lemorzsolédottak ardnya 2010-ben 21,7%, mig 2014-ben 13,9% volt, vagyis a két vizsgilt
év egyiittes vizsgalata alapjdn dsszességében megallapithatd, hogy a beiratkozott PhD-
hallgaték mintegy 18-19 szdzaléka nem teljesitette a képzési és kimeneteli kovetelménye-
ket, nem jutott el az abszolutérium megszerzéséig (1. tdbldzat), amely egybevag Findncz
(2008) és Mibdly (2013) azon megallapitisival, hogy a doktori iskoliakba felvételt nyert
hallgat6k kériilbeliil egyotode mar a képzési iddn beliil megszakitja a tanulmanyait.

2. tabldzat: A lemorzsoléddk altal igénybe vett aktiv félévek szama

Lemorzsol6dék
2010 2014
L N 101 93
% 20,1% 30,7%
5 N 116 87
% 23,1% 28,7%
3 N 49 48
% 9,7% 15,8%
4 N 80 40
% 15,9% 13,2%
5 N 44 6
- % 8,7% 2,0%
& N 90 29
o 6
—é % 17,9% 9,6%
2 N 9 -
& 7
v} % 1,8% -
<
N 7 -
8
% 1,4% -
N 5 -
9
% 1,0% -
N 1 -
10
% 0,2% -
N 0 -
11
% 0,0% -
N 1 -
12
% 0,2% -
Osszesen N 503 303
% 100,0% 100,0%

Forrds: FIR adatbazis, Oktatdsi Hivatal
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Ez a fajta lemorzsoldédas mir a képzési id§ elején jelentkezett, akdrcsak a tobbi képzési
szintnél (Bocsi et al. 2018, 2019). A 2010-ben lemorzsol6dék tobb mint 43 szdzaléka,
a 2014-ben lemorzsol6dék mintegy 60 szdzaléka egy vagy kettd aktiv szemeszter utdn a
képzés elhagydsa mellett dontote (2. tdbldzat).

A lemorzsolédds hitterében kiildnbsz8 okok htizédhatnak meg, mely okok a FIR-ben
rogzitettek szerint az alibbiak lehetnek: bejelentkezés elmulasztisa, fizetési hatralék
a képzésben, sajit bejelentés a képzés megszakitisdra, képzési kotelezettségek nem
teljesitése, egészségiigyileg alkalmatlannd valds a képzésre, kizdrds fegyelmi hatdrozat
alapjan stb.

A vizsgilt években a legmagasabb ardnyban sajit bejelentés alapjin szakitottdk meg
képzésiiket a hallgaték. Sajnos a sajit bejelentés hitterében meghtiz6dé okokat nem
tudjuk azonositani. Ha nem volt elég pénze a hallgaténak a kéltségtérités befizetésre,
akkor is jelolhették a ,sajit bejelentést”, illetve abban az esetben is, ha a hallgaté ki-
dbrandult, csalédott a képzésben. A 2010-ben lemorzsoléddk 47,3 szdzaléka, a 2014-ben
lemorzsoléddk 61,7 szdzaléka sajat bejelentés alapjin szakitotta meg a PhD-képzést.
Emellett jelentds szerepet jitszott a képzési kotelezettségek nem teljesitése (2010: 31,2%,
2014: 17,8%), valamint a bejelentkezés elmulasztisa az eldirtndl tobbszor, vagyis a jog-
szabdly 4ltal megengedettnél tobbszori passzivlds is (2010: 20,3%, 2014: 19,1%).

A PhD-hallgaték lemorzsoléddsiban kozrejitszé képzési kotelezettségek nem tel-
jesitését a kreditszerzéssel tudtuk vizsgalni. Kéztudott, 2016 szeptemberéig a doktori
képzés elvégzéséhez legfeljebb 180 kredit megszerzése volt sziikséges, félévente 28-30
kreditet kellett gytijteni. Ehhez képest a lemorzsol6dék dtlagosan 40—50 kreditet gytj-
tottek Ossze, rendszerint a 3. szemeszteriik végéig, mig a lemorzsoléddsban nem érintett
doktoranduszok ezt a kreditmennyiséget mir a 2. szemeszteriikben elérték.

A passzivalds is fontos elérejelz8je a lemorzsoléddsnak. A Khi-négyzet proba ered-
ményeinek értelmében a lemorzsoldddk és a lemorzsoldddsban nem érintettek kozdtet
szignifikdns eltérés volt a passziv stitusz igénybevétele szempontjabdl (p,,, = 0,000,
Paons = 0,000). A 2010-ben lemorzsoléddk 72 szdzalékdnak, a 2014-ben lemorzsoléddk
58,7 szdzalékdnak volt passziv stitusza legalibb egy szemeszteren keresztiil, miga 2010-
ben lemorzsoléddsban nem érintettek csupdn 26,1 szdzaléka, a 2014-ben lemorzsoléd4s-
ban nem érintettek 23,3 szdzaléka passzivilt. A varianciaanalizis eredményei szerint az
igénybe vett passziv félévek szdma kozott is jelentds kiilonbség mutatkozott a két cso-
port kdzdte (p,g,, = 0,000, p,y,, = 0,000). A lemorzsolédék dtlagosan hdrom alkalommal
vették igénybe a passziv stituszt, a nem lemorzsoléddk egyszer. Természetes médon a
lemorzsolédék kozétt a passzivilds az 6nkoltséges hallgatdkra jellemzdbb volt (2010:
73%, 2014: 63,2%), mint az 8sztdndijasok esetében (2010: 66,6%, 2014: 49,5%), azon-
ban e két csoport kozotti eltérés nem volt szignifikdns (p,y,, = 0,308, p,, = 0,080).
Amennyiben az igénybevett passziv félévek szdmdt vizsgaljuk, mér jelentds kiildnbség
mutatkozik a finanszirozasi formak kdzott: a koltségtéritéses hallgaték batrabban és
gyakrabban passzivaltattdk magukat az 8sztdndijasokhoz képest (p,5,0 = 0,029, pyg, =
0,044). Ennek az lehet a magyardzata, hogy az 6sztdndijas PhD-hallgatéknak a legfébb
havi jévedelmi forrasuk az aktiv hallgatéi jogviszonybdl szdrmazik, ami a tanérikon
val6 részvételekbdl, a kutatdsi tevékenységekbdl, a tudomanyos konferencidkon valé
megjelenésekbdl, az Sratartdsi kotelezettségekbdl stb. tevddik Sssze, s akik szdmdra
bizonytalanabb és kiszdmithatatlanabb a passziv stitusz igénybevétele, mint azoknak,
akik eleve munkaerdpiaci poziciban vannak, s koltségtéritésesek a tudomdnyos kép-
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zésben. Feltehetdleg az dllami 8sztondijban részesiild doktoranduszok kizérdlag akkor
kezdeményezik a passziv stituszt, amikor konkrét munkaerdpiaci megkeresést kapnak,
s a munkaerdpiaci poziciéval magasabb jévedelmi szintet érnek el, mint az &sztdndijjal.

A PhD-hallgat6k lemorzsoléddsa szempontjibdl meghatirozé a képzés teriilete is.
A kiildnb6z8 képzési teriileteken jelentSsen eltér a lemorzsol6dé hallgaték ardnya (Khi-
négyzet proba: p,,, = 0,000, p,,, = 0,005). A lemorzsolédottak kdzott a legnagyobb
ardnyban a tirsadalom- és a bolcsészettudomany PhD-hallgatéi szerepeltek, mig a
legkisebb rita a miivészet és a hittudomany teriiletén koncentrilédott. A lemorzsolé-
dottak kozdtt dtlagosan 31 szdzalékban a tirsadalomtudésok, 19,5 szdzalékban a bsl-
csészek szerepeltek. A férfiak egyértelmiien a tirsadalomtudomdnyrél morzsolédtak le
a legnagyobb ardnyban, mig a ndk a bélcsészettudomanyrél. A mivészet (1,9%) és a
hittudomdny (1,5%) tudomanyteriiletek esetében lényegesen alacsonyabb a lemorzso-
16d4s valészintisége, kiemelve, hogy ezeken a tudomdnyteriileteken eleve jéval kisebb a
PhD-hallgaték szdma is.

Erdekes kérdést vet fel, hogy milyen mintézatot ir le képzd intézmények szerint a
PhD-hallgaték lemorzsoléddsa. A magyarorszdgi intézmények koéziil Hrubos (2012)
munkdja alapjin a klasszikus négy é4llami egyetemet, a Debreceni Egyetemet (DE),
az Eotvds Lorand Tudomdnyegyetemet (ELTE), a Pécsi Tudomanyegyetemet (PTE),
valamint a Szegedi Tudoményegyetemet (SZTE) vontuk a vizsgilatba. Mindkét bi-
zisévben a Khi-négyzet préba szerint szignifikins eltérés mutatkozott a felsGoktatasi
intézmények lemorzsoléddsi ardnyai kdzott (p,y, = 0,000, p,, = 0,005). A legma-
gasabb ardnyban a PTE doktori képzéseirdl morzsolédtak le, atlagosan az itt tanul6
PhD-hallgaték 32,9 szizaléka hagyta abba a képzést az abszolutérium megszerzése
nélkiil. Magas, 29 szdzalékos lemorzsolédasi ardny tapasztalhaté az ELTE esetében
is, mig az SZTE-n 24 szizalék a PhD-képzésekrdl lemorzsoléddk ardnya. A vizsgile
években a DE rendelkezett a legkedvezdbb ritaval, hiszen a beiratkozdk 14 szdzaléka
morzsolddott le a hiroméves képzés sordn, vagyis 86 szdzalék eljutott a képzés végéig.
Képzési teriiletek szerint, minden egyes képzési teriilet lemorzsolédasi ardnyszdma a

DE-n volt a legkedvez3bb, mig a PTE-n a legkedvezdtlenebb.

Osszegzés

Vizsgalatunkban a PhD-hallgaték lemorzsoléddsmintdzatainak feltérképezésére vil-
lalkoztunk makroszinti megkdzelitésbdl, amiben az adminisztrativ céld adatgytjtésen
alapul Felsdoktatdsi Informéciés Rendszer volt segitségiinkre. Az elemzett adatbazis-
ban a 2010/2011-es és a 2014/2015-6s tanév elsd félévre beiratkozott PhD-hallgatdk
szerepeltek.

A doktoranduszok lemorzsoléddsdnak elemzésekor megvizsgiltuk, hogy a beiratko-
zott PhD-hallgaték hiny szdzaléka nem szerzett abszolutériumot, azaz hany szdzalékuk
morzsolddott le. A tudomanyos ismeretek elmélyitésére szolgdlé posztgradudlis képzés
kimeneteli kdvetelményeit a vizsgalt két tanévben a PhD-hallgaték 4tlagosan mintegy
6tdde nem teljesitette. A doktori iskoldkba felvételt nyert és lemorzsolédott hallgatdk
tdbb mint 50 szdzaléka mér az elsé vagy a mdsodik szemeszterben megszakitotta a
képzést. A PhD-hallgatdk lemorzsoléddsdnak rizikéfaktorai kozdtt szerepelt a passziv
jogviszony igénybevétele, a passziv félévek szdma, a képzés teriilete és a finanszirozdsi
forma.

141

Unauthenticated | Downloaded 08/31/20 03:45 PM UTC



KUTATAS KOZBEN

Osszességében a kutatds makroszint(i eredményei kell6en bizonyitjik, hogy a PhD-
hallgaték lemorzsoléddsinak és a lemorzsolddas okainak megismerése, azonositdsa el-
engedhetetleniil fontos, amihez szimos mikroszinten elvégzett vizsgilatra is sziikség
van.
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A kényv szerkezete elsd ranézésre egy-
szerlivé teszi az 4ttekintést: 30, folytatd-
lagosan szdmozott fejezet, két kiilon 4ll6
részre tagolva. Az elsd rész (1-12. fejezet)
kiilonb6z8 elméleti megkdzelitéseket is-
mertet, a masodik rész témak szerint hat
blokkra oszlik (13-30. fejezet). A blokkok
a kovetkezdk: A: FelsGoktatis, tirsadalom
és gazdasig; B: A felsGoktatis megszer-
vezése; C: A felsSoktatds kormdnyzdsa,
irdnyitdsa; D: A felsGoktatds finansziro-
zdsa; E: Elszdmoltathatésdg és mindség;
F: EgyenlStlenségek a felsdoktatisban. A
tanulményok szerzdi kdzott szerepelnek
hires, tapasztalattal rendelkez8 kutatdk,
oktatdk, akdrcsak frissen végzett PhD-
hallgaték irdsai is.

Foldrajzi lefedettség szempontjibdl a
szerzdk rendkiviil széles skilin mutatjik
be a felsdoktatds korminyzdsit, irdnyi-
tasit érintd folyamatokat, koncepcidkat.
Egyes fejezetek féként Eurépira vagy
egyes orszdgokra helyezik a hangsilyt,

mig masok globdlis perspektivibdl koze-
litik meg a témat. Sok helyen visszakdszén
Burton Clark munkdsséga, aki az amerikai
felsdoktatasi kutatdsok alapjainak lefekte-
tésében meghatdrozé szerepet jitszott.

A kényv elsd fejezeteiben (1-t8l 5-ig)
a szerzdk egy tigabb elméleti perspekti-
viban tdbbek kozétt kitérnek arra, hogy
miitkodés szempontjdbdl a felsGoktatdsi in-
tézmények és a kormdnyzati intézmények
hogyan térnek el egymastdl (1. fejezet),
ismertetik az allam és a felsGoktatds kap-
csolatit jellemzd véltozdsokat, az irdnyi-
ts (steering), a kormdnyzat (government)
és a korményzds (governance) elméleti
megkozelitésmbdjainak  kiilonbdzdségeit,
amelyben 1j szerepl8ként az iizleti szféra
is megjelenik (2. fejezet), illetve kitérnek a
kiilénb6z8 kormdinyzati modellek és po-
litikai eszkdzok (3. fejezet), valamint az
0 kozszolgilati menedzsment irdnyzat
jellemzdire (4. fejezet), az 5. fejezetben
a szerzdk a felsSoktatds tobbszintl kor-

145

1216-3384 © 2020 A Szerz5(k)

Unauthenticated | Downloaded 08/31/20 03:45 PM UTC



manyz4sinak elméleti hitterét ismertetik
szervezeti szinten.

A 6. fejezet foként Eurdpit helyezi a
kozéppontba, elemezve a felsdoktatdsi
kormanyzasi irdnyelvek alkotminyos és
intézményes jogi hétterét. A 7. fejezetben
tobbek kozott egy gyakori szakirodalmi
problémara hivjik fel a szerz8k a figyel-
met, ami nem mds, mint az, hogy az in-
tézmények (institutions) és a szervezetek
(organizations) fogalmit szdmos kutatd
helyteleniil hasznélja, mintegy egymds szi-
nonimdjaként.

Ezutin olyan elméleteket ismerhetnek
meg az olvasék, mint az iizleti és a me-
nedzsment tudomdanyteriileteken beliil
viszonylag ismert, azonban a kvantitativ
kutatdsok teriiletén kevésbé alkalmazott
agency elméletet (8. fejezet), illetve egy glo-
bélis perspektivibdl vizsgilva a strukturi-
lis vdltozasokra reflektalé rendszerelméle-
tet (system theory) (9. fejezet).

Mig egyes fejezetekben a szerz8k sajt
tapasztalataikra hagyatkozva jelslik ki,
hogy melyek a tSbbnyire kutatott, illetve
kevésbé kutatott témateriiletek, addig a
10. fejezet egy szisztematikusabb szakiro-
dalmi 4ttekintést nyujt a témdban, amely-
hez a szerz8k kiilsnbdz8 szempontok
alapjén a 2000 és 2010 kozott megjelend,
elsdsorban felsdoktatdsra fokusz4ls folys-
iratokat elemeztek, rdaddsul a tanulmény
megjelenése eldtt friss adatokkal is ssze-
hasonlitottik az eredményeiket.

Az el8z8 fejezethez szorosan kapcsold-
ddan a 11. fejezet egy tdmdr dsszefoglalét
tartalmaz az intézményekre irdnyulé ku-
tatdsok dontéseket timogaté funkcidjirdl,
kitérve a fels8oktatdsra haté piaci viszo-
nyokra, ugyanakkor jellemezve az intéz-
ményre irdnyulé kutatds (institutional
research) és az oktatdsra irdnyuld kutatds
(educational research) kozotti kiilonbsé-
geket.

A hdlozati elemzés operacionalizdlisa a
felsboktatdsi kutatdsok szdmdra c. fejezet
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az el8z8 fejezetekhez képest empirikusabb
megkdzelitésti, valés példdn keresztiil nytjt
betekintést a hilézatelemzés alapjaiba.
A szerzdk azt vizsgaljik, hogy a kivélasz-
tott 18 egyetem hogyan kapcsolédik egy-
méshoz egy nemzetkdzi egyiittmiikodési
konzorcium keretén beliil, elemezve, hogy
mely egyetemek kovetik egymdst a Twitter
kozosségi média platformon keresztiil.

Ahogyan az el8bbiekben mar emlitet-
tem, a kényv médsodik részében a tanulma-
nyok kiilénbéz8 blokkokra vannak bont-
va. Az elsé blokkban (A. — Felséoktats,
Térsadalom és Gazdasdg) a szerzdk téb-
bek kozétt olyan kérdésekre keresik a va-
laszt, mint hogy: Milyen kiilsé nyomasok
hatnak a felsdoktatdsra regionilis, illetve
lokélis szinten? A kormdanyzati szervek
hogyan reagilnak ezekre a valtozdsokra?
(13. fejezet.) Hogyan jellemezhet8k az or-
szagokon étivel8 és a nemzeti felsGoktatdsi
intézményeken beliili kormanyzati mecha-
nizmusok, stratégidk — kiilonos hangsalyt
fektetve a kutatdst és az innovaciét érintd
kormdnyzasi stratégidkra? (14. fejezet),
illetve ehhez szorosan kapcsoléddan, in-
tézményi szinten vizsgilva: Hogyan be-
folydsolja az intézményes kormdnyzis és
a menedzsment gyakorlata a kutatasi ki-
valésagra 6sztdnzd szakpolitikdkat? (15.
fejezet.)

A felséoktatds nemzetkozivé vdldsa c.
fejezetben az olvasok atfogé képet kap-
hatnak arrél, hogy a kormédnyok hogyan
reagilnak a felsGoktatdsi intézményeket
érintd globalis és lokalis nyomasokra, mig
az ezt kdvetd fejezetben a gazdasigi szek-
tor és a fels8oktatdsi intézmények kapcso-
latat vizsgalva a szerzdk az egyes fogalmak
meghatdrozdsin tal kitérnek tobbek ké-
zott az OECD és az Egyesiilt Allamokban
végzett kutatisi eredmények bemutati-
sira. Ugyanakkor rdémutatnak arra, hogy
nem a foglalkoztathat6sdg, hanem az alul-
foglalkoztatottsdg szempontjabdl kellene
megkdzeliteni a témit.
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A felséoktatds szervezése c. blokkon be-
liil, a 18. fejezetben a szerz8k egy rend-
szerszint{i perspektiva alapjin irjik le azt
a Nyugat-Eurépéra (és egyre inkabb nem-
csak Nyugat-Eurdpira) jellemz§ trendet,
amelyben a felsoktatdst Gjra reformdljak
a neoliberalis és a piaci, gazdasigi viszo-
nyok mentén. Mig itt a fejezet kdzéppont-
jiban az angliai felsGoktatdsi rendszer
4ll, addig a kévetkezd fejezet egy tigabb
néz8pontbél kozeliti a témit — tdSbbek
kozétt pirhuzamot vonva az amerikai és
az eurdpai oktatdsi rendszerek kozote,
megvizsgilva az IKT-eszkdzdk lehetséges
hatasait a felsGoktatdsra nézve. Kétfaj-
ta IKT-alapt fejlesztést kiilonboztetnek
meg: azok a fejlesztések, amelyek féként
azt befolydsoljak, hogy hol és mikor tanu-
lunk, illetve azok, amelyek azt befolydsol-
jék, hogy hogyan tanulunk. Utébbira pél-
daként kiemelném, hogy mig Amerikiban
elterjed8ben vannak az online kurzusok,
amelyekért az egyetemeken a hallgaték
krediteket kaphatnak, addig Eurépan be-
liil ezek napjainkban még mindig ritkinak
szdmitanak.

A Felséoktatds kormdnyzdsa, irdnyitdsa
c. blokkon beliil, a 20. fejezetben a szer-
z8k globalis néz8pontbol (Eurépa, Afrika,
Azsia, Latin-Amerika) kozelitik meg a té-
mét, megkiilonbdztetve az interregionilis
és intraregiondlis fogalmakat. Ehhez egy
hiromdimenzids rendszerszintli sziszte-
matikus &sszehasonlité elméleti keretet
alakitottak ki, amely a regionilis, kvalita-
tiv jellegi kutatdsok terén djszer(i szem-
léletet nydjthat az olvasék szdmdra. Az
elméleti keretrendszer kialakitidsa mellett
ugyanakkor kitérnek a gyakorlati alkal-
mazdsra is, bemutatva azt a Bologna-rend-
szer kontextusédban.

Az ezt kovetd fejezet egy szisztemati-
kus szakirodalmi 4ttekintés, amelyben a
szerz8k kiilénbézd adatbazisokbél sze-
lektilt (EBSCOhost, Academic Search
Premier, Business Source Elite, ERIC
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és SocINDEX), 2004-ben és 2014-ben
megjelent tanulmdnyokat vizsgiltak (53
tanulményt), amelyekben a kovetkezd ha-
rom kérdésre keresték a vilaszt: Milyen
indokbdl vezetik be a kormanyok azokat
a kiildnb6z8 szakpolitikdkat, amelyeknek
célja az intézményi irdnyitds szerkezeti
italakitdsa? Hogyan reagaltak a felsGokta-
tasi intézmények ezekre a szakpolitikakra?
Milyen kévetkezményei vannak a beveze-
tett szakpolitikai valtozdsoknak egyetemi
szinten?

A 22, fejezetben a szerzdk, tdbbek ko-
z8tt a Transforming Universities in Europe
(TRUE) cimti kutatasi projekt eredménye-
ire timaszkodva, egy viszonylag kritikus,
intézményszint{i megkozelitésben vizsgal-
tak Eurdpan beliil és kiviil kiilon az egyes
orszdgokra kitérve, a ,boardism” jellemzdit
a felsGoktatdsban és annak a felsGoktatasi
kormdnyzdsra valé hatdsit. Pontosabban
az akadémiai ,6nkormdnyzdstél” a me-
nedzseri kormanyzdsig vezetd viltozaso-
kat, folyamatokat irjik le, mint a hatalmi
viszonyok véltozasait, olyan kérdésekre
utalva, minthogy ,Létezik a felsSoktatas-
ban a kéz8s irdnyitds eszménye?”, amelyre,
mintegy valaszként, a kovetkezd erds kri-
tikat fogalmaztik meg: ,a kdzos irdnyitds
fogalma annyira tdg, hogy nem tiikrézi,
nem irja le megfelelsképpen a valédi hatal-
mi viszonyokat”.

Szorosan kapcsolédva az el8z8 gondo-
latmenethez, globilis szinten megkozelit-
ve a témit és szintén viszonylag kritikus
szemléletmdddal, a kdvetkez8 fejezetben
az egyetemi rangsorok felvirigzdsira tér-
nek ki a szerz8k — f8ként azok negativ
hatésait kiemelve. A vilig hirom legis-
mertebb egyetemi rangsordhoz (Shanghai
Academic Ranking of World Universities,
Times Higher Education (THE) World
University Rankings, QSWorld Univer-
sity Rankings) viszonyitva mutatjik be a
U-Multirank egyetemi rangsort, amely
szerintiik egy olyan alternativ, komplex,
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multidimenziondlis egyetemi rangsor,
amely igyekszik megfelelni a ,fogyasztéi”,
azaz a hallgatdk és egyetemi menedzserek,
vezetdi pozicikban elhelyezkeddk igé-
nyeinek. Véleményiiket j6l mutatja, hogy
az U-Multiranket az egyetemi rangsorok
2.0-4s verzidjinak nevezik. Kritikaként
megfogalmazhatd, hogy a kotet objektiv
szemléletmodjit megtdrik, amikor példaul
a kovetkezd kinyilatkoztatdst teszik: ,Az
U-Multirank a megjelenése 6ta segitett
abban, hogy megviltoztassa az egyetemi
rangsorok kozdtti »jatszmit«. Az a benyo-
mdsom, hogy 2009 éta egy bizonyos része
a globdlis egyetemi rendszerek fejlesztésé-
nek nem jott volna létre az U-Multirank
egyetemi rangsor szintérre lépése nélkiil.”
A szerz8k ok-okozati viszonyt feltételezd,
szubjektiv médon értelmezett ,benyoma-
sa” a fejezetben nincs kellsképpen adatok-
kal alitdmasztva.

A felsboktatds finanszirozdsa c. blokk
irasai leginkdbb olyan kérdésekre keresik
a vilaszt, mint hogy: Az dllamvezetés ho-
gyan szervezte meg a kutatdsok kozfinan-
szirozdsit és ez az elmult években hogyan
valtozott? A blokkon beliil az elsd fejezet
f8ként Eurdpit helyezi a kutatds kdzép-
pontjiba, bir kitér globdlis folyamatokra
is (24. fejezet), a masodik fejezet f8ként az
Egyesiilt Allamok kontextusiban vizsgalja
az emlitett kérdéskort (25. fejezet).

Az Elszamoltathatésdg és mindség nevii
blokk komparativ perspektivaiban mutat-
ja be, hogy a kiilsnb6z8 térségekben, 8-
ként Eurdpaban (ezen beliil Anglidban) és
Azsidban (leginkibb Kiniban) — az 1970-
es, 1980-as évektdl napjainkig (2015) ho-
gyan valtozott a felsGoktatdsi intézmények
autondémidja, elszdmoltathatésiga és az
dllammal valé kapcsolata. Viszonylag bé-
vebben tirgyaljdk a Big Data elemzések
és az egyetemi autondémia kapcsolatit. A
kovetkezd fejezet egy tagabb témakérben
vizsgilja, mer8en kritikus szemléletmdd-
dal, a mindségbiztositis, illetve a mindség
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javitdsinak, fejlesztésének témakoreit. A
szerzdk kitérnek a ,mindség” definicidjira,
illetve t8bbek kozdtt arra is, hogy a mind-
ségbiztositas, illetve a mindség fejlesztése
tekintetében milyen tipust adatforrdsok
allnak a kutatdk rendelkezésére, illetve
milyen problémdkkal kell szembesiilniitk
az elemzés sordn (27. fejezet). A 28. fejezet
azt fejtegeti, hogy a mindségbiztositisi és
mindségfejlesztési rendszerekben a hallga-
tok milyen szerepet toltenek be. A szerzdk
amellett érvelnek, hogy egy erds, kollektiv,
egyetemi identitds kialakitisinak sziik-
séges feltétele a hallgatok felel8sség- és
tudatteljes bevondsa az egyetemi min8ség-
biztositdsi és fejlesztési rendszerekbe.

A kényv utolsé két fejezete végiil a
felsSoktatison beliili egyenldtlenségekre
helyezi a hangstlyt. Mig a 29. fejezetben
a szerzdk olyan kérdéseket taglalnak, mint
hogy: A kiilsnb6z8 kormanyzati szak-
politikak milyen tdrsadalmi csoportokat
helyeznek el8térbe, illetve melyek marad-
nak tgymond ,lithatatlanok”? Hogyan
jellemezhetd a hallgatéi mobilitds és az
egyre inkdbb névekvs tandijak kapcsolata
egy olyan kontextusban, ahol a szakpo-
litikdk a felsSoktatdsban valé részvételi
ardnyok bdvitésére torekednek? A fejezet
f8ként Kindra, az Egyesiilt Allamokra és
Anglidra fékuszélva mutatja be, mennyire
eltérdk a korményzasi stratégiik, ugyan-
akkor kitér arra is, hogy a kivélésigrol sz6-
16 diskurzusok és a meritokricia gyakran
hogyan jirul hozzd az egyenldtlenségek
Ujratermelddéséhez.

Az utols6 fejezet a nemi egyenlStlen-
ségeket taglalja egy tobbszintli, ugyanak-
kor kritikus megkdzelitési perspektivabdl.
Felhivja a figyelmet arra, hogy jollehet, a
ndk ardnya a fels6oktatdsban egyre novek-
szik, hozzaférésiik a senior munkakéri po-
zicidkhoz viltozatlanul csak korltozott
mértékii. Mig szdmos fejezet a kényvben
inkdbb elméleti megkdzelitésii (8. és 12.),
addig ebben a fejezetben a szerz8k nagyon
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széles skaldn, kiilonboz8 szinteken (egyé-
ni, szervezeti, rendszer, illetve szélesebb
kulturélis intézményi szinten) ismertetik
a nemi egyenldtlenség témakdrét.

Osszességében a szamos elméleti keret
és a kiilonbozd kutatdsi eredmények is-
mertetése mellett a tanulmédnyok szakiro-
dalomhoz hozziadott értékeként kieme-
lendd, hogy a kényv elsd részében — illetve
egyes tanulminyok esetében a masodik
részben is — a szerz8k viszonylag bévebben
taglaljik, hogy melyek azok a kutatdsi ira-
nyok, kérdések, amelyeket érdemes lenne
a kézeljov8ben kutatni. Péld4ul a 17. feje-
zetben a szerz8k felhivjék a figyelmet arra,
hogy a nemzetkoziesités hatdsait a szak-
irodalomban féként az angol anyanyelvii
orszdgokban kutattik eddig, és féként a
nyugati egyetemek perspektivijabdl nézve,
mig a nem angol anyanyelv{i orszdgokban
ilyen jellegli kutatdsokra ritkabban keriilt
sor. Egy misik példa: A fels8oktatdsi dip-
lomak szdménak ndvekedése hogyan jarul
hozz4 a foglalkoztatottsdg kérdéséhez? A
felsSoktatds expanzidja fog-e alulfoglal-
koztatottsdghoz vezetni? (11. fejezet.)

A kényvben szerepld tanulminyok
tdbbnyire szorosan kapcsolédnak egymas-
hoz, ezt szimos esetben maguk a szerz8k
is megjelolik. Péld4aul a 14. fejezetben ref-
lektalnak az 5., illetve a 15. fejezetben tér-
gyalt témakérokre.
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Kritikaként megjegyezném, hogy a
16. fejezetben hidnyoltam a ,készségek”,
~kompetencidk”, ,képességek” kifejezé-
sek meghatirozasit. A fogalmak egymais
szinonimdjaként valé hasznédlata megté-
vesztd lehet az olvasék szdmira, ez sajnos
a szakirodalomban is gyakori. A konyv-
ben elvétve felbukkannak olyan fogalmak
is, amelyek a nemzetkozi olvasékozén-
ség szdmira nem feltétleniil ismertek:
+A-szintli osztilyozds” (A-level grades),
+AAB+" osztilyozds (grades of AAB+).
Habir a konyv egyik fontos értéke éppen
abban rejlik, hogy rendkiviil sokszini
tudomdnyteriileteket 6tvoz, hidnyossa-
gaként megemlitendd, hogy a nemzetks-
zi tendencidk mellett viszonylag kevéssé
érinti az egyes tudomdnyteriileteken be-
liili kontextusokat, mint példdul a felsok-
tatisban végzettek tudominyteriileteken
beliili elhelyezkedési lehet3ségeit.

Osszességében elmondhaté, hogy a
kényv rendkiviil érdekfeszitd kérdéseket
taglal, illetve szdmos megvilaszolatlan
kérdésre hivja fel a figyelmet, igy min-
denképpen ajdnlhaté tgy a politikatudo-
mdnyok, mint a nemzetkdzi kapcsolatok,
menedzsment, kdzgazdasigtan, illetve a
jogtudoményok irdnt érdekldddk szdma-
ra, nem utolsésorban pedig a felsoktatdsi
intézmények vezetdi pozicidiban dolgozdék
szamadra is.

A cikk a Creative Commons Attribution 4.0 International License (https://creativecommons.org/licenses/

by-nc/4.0/) feltételei szerint publikalt Open Access kézlemény, melynek szellemében a cikk barmilyen médium-

ban szabadon felhasznalhatd, megoszthaté és Gjrakozolhetd, feltéve, hogy az eredeti szerzd és a kozlés helye, illetve
a CC License linkje és az esetlegesen végrehajtott médositdsok feltiintetésre keriilnek.
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A Bolognai Egyetem alapitdsa 6ta Isten
magasztaldsdtdl az Snmegvaldsitison 4t
az igazsig kereséséig hosszu volt az ut az
egyetemi oktatdsi célok fejlédésében. A
technoldgia és a mesterséges intelligencia
térhdditdsa, toretlen fejlédése készenléti
iigyeleti helyzetbe hozza a felsGoktatést,
amelynek ma mdr talin elsdleges célja —
tdl a szakmai tudds dtaddsan, az alapvetd
készségek fejlesztésén, a megfeleld szem-
lélet kialakitdsdn, a kritikai gondolkodas
fejlesztésén, a litémez8 szélesitésén, a
kapcsolatrendszer kialakitisin —, hogy
segitse a hallgatékat az élethosszig tarté
tanulds elinditdsiban, a folyton mozgis-
ban 1év8 kériilményekhez valé alkalmaz-
koddsban. Kiss Arpid mar 1969-ben igy
fogalmazott: ,Ma mind az elméleti, mind
a gyakorlati pedagégia megtorpan amiatt,
hogy a véltozis és a viltozé ember megter-
vezésének nincsen kész modellje...” (Kiss
1969: 8.)

A felsGoktatisi rendszerekben beko-
vetkezett viltozdsok mérfoldkdvei voltak
a 60-as, 70-es évek didklizadasai. A vilto-
zds a brit egyetemeken az dllami irdnyitdst
hozta, illetve a Thatcher-féle kormdnyzis
alatt az egyetemi koltségvetés csokken-
tését, az egyetemek kozott a piaci verseny
megsziiletését és a monitoringrendszer
kialakitdsit. Egy mdsik mérfoldkdnek
tekinthetd az oktatdsi kérdések kozos
platformra helyezésének gondolata Euré-

paban, ami 2008-ban a négy orszig altal
aldirt Sorbonne-i Nyilatkozatban fogal-
mazédott meg, mely a koordinalt eurd-
pai fels8oktatds reformjit inditotta el. Az
alairék biztak abban (és ennek nyoméban
jar annak a huszonkilenc orszignak az
akarata, mely egy évvel késébb Bolognai
Nyilatkozatban ledte testet), hogy az
eurdpai kulturdlis identitds erdsédni tud,
hogy sikeriil felvenni a versenyt az ameri-
kai egyetemekkel, hogy az eurdpai egye-
temek képesek lesznek a legtehetségesebb
oktatdkat, kutatékat megtartani. A Nyi-
latkozat eredeti hat célja kdzott szerepelt
az egységes képzési szerkezet kialakitdsa,
az alapvet8en kétciklusi képzés (ill. a dok-
tori képzést is tekintve: hirom ciklusu)
képzés bevezetése az dtjirhatésig szem-
pontjait figyelembe véve, a kreditrendszer
megalkotdsa, a mobilitds, az azonos felté-
telekkel miitk6dd mindségbiztositasi rend-
szerek kivitelezése, az eurdpai nézdpont,
nemzetkdzivé valo felsGoktatds erdsitése.
Az évek sordn nem csupdn a rendszerben
részt vevd tagorszigok létszdma néveke-
dett, de a célok is kiegésziiltek olyan j
fogalmakkal, mint a tanulékdzpontd ta-
nulds, az élethosszig tarté tanulds vagy az
Eurépai FelsGoktatdsi Térség.

A t5bb mint 20 kutaté 2019-ben meg-
jelent munkdja, mely 12 eurdpai orszig
felsGoktatds-reformjit vizsgilja, tobbek ko-
zott az aldbbi kérdésekre keresi a valaszt:
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Milyen (gazdasdgi, tirsadalmi, politikai)
tényez8k hatottak a reformra az egyes
orszdgokban? Hogyan oldottik meg az
dtmenetet a kordbbi gyakorlat és a terve-
zett célok elérése érdekében? Hol tart je-
lenleg a felsSoktatas az eredetileg kitlizott
hat célt figyelembe véve? Melyek azok a
reformintézkedések, amelyek a jelenlegi
helyzethez vezettek? Milyen logika és mi-
lyen vezetési tényezdk hiizédnak meg a re-
formok hitterében?

A szerkesztdk elséként fogalmakat
tisztdznak. Tébbek kozott azt, hogy mit
értenek a felsSoktatdsi rendszer reformja-
in (a kozigazgatasi reform megfogalmazi-
sit alkalmazzak). Bar csak a fels6oktatdsi
rendszereket vildgitjik 4t egy-egy orszdg-
ban, ezek azonban magukba foglalnak
intézményeket, dontéshozdkat, vezets-
ket, valamint a kdzigazgatdsnak is szerep
jut az elemzésben ott, ahol hatdsa lehet a
felsdoktatds mikddésére. Nem csupin a
nemzeti vagy helyi szervezetek, érdekcso-
portok befolydsoljidk a fels8oktatds for-
malddasat, de ,nemzetkozi szervezetek és
nemzetek felett allé struktarak is”, mint
példaul az OECD, az UNESCO vagy az
EUA (p. 8).

Belgiumot, pontosabban a Flamand
régiét tulajdonképpen az els§ felsGokta-
tasi reform tette szovetségi dllamma. Az
1970-71-ben végrehajtott reform a ko-
ribbi ideoldgiai, gazdasigi-tirsadalmi és
nyelvi fesziiltségek miatt valt sziikségsze-
rlivé. Az 1988-89-es alkotminymoédositas
tovibb erSsitette a szdvetségi dllammi
alakulas folyamatit. De Wit, Verhoeven
és Broucker részletesen bemutatjik a Bel-
giumban lezajlott valtozast, annak logikai
vazat, a bolognai folyamathoz val6 csatla-
kozashoz vezetd utat, azokat a szerveze-
teket, amelyek hangot adhattak vélemé-
nyiiknek még a kdz6s nyilatkozat alairdsa
eldte. Azéta t5bb didkot vonz a felsSok-
tatis, a befejezett tanulminyok szdma
nétt, a felsGoktatds nyitottd valt, a kevésbé
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kivéltsdgos csalddbdl jelentkezd didkok is
kénnyebben bejuthatnak.
Németorszdgban 1968 6ta nem volt
olyan mértékii 4talakitds a felsGoktatds-
ban, mint a bolognai folyamat hatdsira.
A didkok tiltakoztak az iskolarendszeri
felsSoktatas fejlesztése és a tdlterhelt ok-
tatdsi programok, valamint az alapképzés
és a mesterképzés kozotti dtmenet ellen.
Vilaszul az akkori oktatdsi miniszter két
cstcstalalkozdt szervezett, amire azért is
volt nagy sziikség, mert eurdpai Gsszeha-
sonlitdsban mar lathatéva valtak a német
felsSoktatds gyengéi. Peksen és Zeeman
szerint az &sszes probléma az alapképzés-
mesterképzés szerkezetének megvaldsitd-
saval kapcsolatos dontéshozatalbdl eredt.
A bolognai reformokat tgy kezelték,
mint a sajitos német felsSoktatdsi problé-
mék megolddsinak kulcsdt. A két kutaté
szerint a bolognai folyamatra igen erds
hatéssal volt a New Public Management
szemlélet (ami a kéleséghatékonysdgot, a
szolgdltatds mindségének emelkedését,
mérhet8ségét, az intézkedések koheren-
cidjdnak és koordinicibjinak erdsitését,
valamint a szolgaltatisokhoz valé egyenld
hozzaférést célozza). A jelentds valtozasok
dacéra néhény eredetileg is hangsulyos cél,
mint példdul a lemorzsoléddsi ardny, illet-
ve az egy-egy szakon eltdltott idStartam
csokkentése, még nem valésult meg.
Christine Teelken irja a holland feln8tt-
képzést elemzd tanulmédnydban: ,tekintet-
tel a bolognai folyamat dltal bekdvetkezett
drdmai valtozdsokra [az elkdvetkezendd
id8szak kihivdsaira gondolva] a kritikus
illispont elengedhetetlen az eurdpai fel-
s8oktatds jovSje szempontjabdl” (p. 53).
Bevezetdjében az is hangsilyt kap, hogy
a bolognai folyamathoz kiilonbéz8 id8-
pontokban csatlakozé eurdpai orszigok
kiilonboz8 iitemben tudtik végrehajtani a
valtoztatdsokat, és ez egyiitt jirt egy rend-
kiviil 8sszetett kulturdlis és tdrsadalmi
atalakulassal. Hollandia, mint altaliban
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a joléti tarsadalmak, régéta rendelkezik
kidolgozott szocidlis hiléval. Mindkét
holland fels8oktatasi szint (egyetemek és
alkalmazott kutatissal foglalkozé egyete-
mek) nagy hagyomanyokkal rendelkezik
(1575: Leiden, 1614: Groningen, 1636:
Utrecht), és hangstlyozottan tdrekszik
az egyenl8ség megvaldsitisira. Az imple-
mentici6hoz még a flamandoknil is gyor-
sabban fogtak hozz4 (,eléfutdrnak” nevezi
a szerzé Hollandidt, p. 63). A legnagyobb
problémat a négyéves doktori képzések
okozték, amelyek egyfajta ,fekete doboz’-
ként funkciondltak, és a professzorok
egyéni teriiletétdl fiiggtek (p. 56). A kuta-
tas titkrében Hollandidban, tgy tiinik, a
legtobb bolognai cél megvaldsult, az imp-
lementicié lezajlott, a mobilitds virdgzik, a
mindségbiztositdsi mutatdk elfogadhaté-
ak, és a jelenlegi akkreditici6s eljards még
inkdbb az eurdépai dimenziét erdsiti.
Finnorszig szdmos felsdoktatdsi refor-
mot vezetett be az elmult évtizedekben.
A bolognai folyamat elinditdsa igazi kihi-
vas volt, hiszen kordbban az alapképzést
nem ismerték el 6ndllé diplomaként, igy
a munkaerdpiacon nem sokat ért (igaz, a
munka vildgdba val6 belépéshez még ma is
alapelvaras a mesterdiploma), és a két szint
kozdtti dtmenet sem volt egyértelmien de-
finidlva. Mindezek ellenére nagyon hamar
adoptéltik a bolognai célokat, és talin a
legfigyelemreméltobb az, ahogyan a tor-
vénykezés timogatta a megvalésuldsukat.
A tradiciondlis finn felsGoktatds, ugyan-
csak a joléti dllamok ideolédgiai gyokerein
eredezve, az egyenldséget hirdeti, amivel
nemigen harmonizalnak a piacorientilt
érvek, mint versenyképesség, hatékonysig,
felel3sségre vonhatdsdg. Ennek ellenére
a reformok végrehajtisa meglehetdsen
simidn ment, és ez annak is koszonhetd,
hogy a felsSoktatds mar a bolognai refor-
mok eldtt ,rendben volt”. A gazdasigi in-
ditékok igen erdteljesek voltak a finn fel-
séoktatdsi intézkedések végrehajtisiban,

SZEMLE

és ez részben titkrozi azt a hihetetlen erd-
feszitést is, amit Finnorszdg megkisérelt
annak érdekében, hogy a csékkend forra-
sok mellett megdrizze a joléti tarsadalom
hagyomdnyos értékeit.

Diénidban az 1960-as évek kdzepén
kezdddtek a reformok, de az igazi 4tala-
kulast 1993 hozta, amikor az akkori kor-
many 4] felsGoktatdsi tdrvényt alkotott.
A Bolognai Nyilatkozat aldirdsa a folyto-
nossagot és a viltozasok kovetését jelentet-
te. 2000-tdl felnSttek szdmdra is megnyilt
a felsGoktatds az élethosszig tartd tanuldst
tdmogaté felndttképzési tdrvény elfogada-
sa utdn. A véltozdsok hatdsira az intézmé-
nyek megnovekedtek, és az emelkedd — bar
még mindig viszonylag alacsony — felvételi
mutaték miatt a 25 évvel kordbban provo-
kéle félelmek (hogy tulképzés és hatalmas
diplomas foglalkoztatas lesz) ismét akti-
vizdlédtak. Palle Rasmussen felveti, hogy
Dinia vajon a Bolognai Nyilatkozat nélkiil
is eljutott volna a jelenlegi eredményekig.

Az olasz felsdoktatas reformja az dllami
szektor 4talakitdsdval egyiitt zajlott a New
Public Management mentén. Agasisti és
Dal Molin szerint a politikai és tdrsadalmi
tényezdket figyelembe véve ez volt a leg-
megfelel6bb paradigma az Olaszorszdgot
érint8 szdmos fesziiltség kezelésére. Mint
mindeniitt, a felsoktatis t6bb funkcié-
val rendelkezik, egyrészt ,dru”, misrészt
érinti a fogyasztds, ugyanakkor az dllami
szerepvillalis elengedhetetlen, hiszen az
egyetemek pozitiv externalidi az egész
kozdsségre hatassal vannak. Ezt a folya-
matot ,kvazi piaci modell”nek nevezik.
Az OECD (2018) jelentése szerint a 30 év
alatti diplomésok szdma Olaszorszdgban
az egyik legalacsonyabb (Svijcban, Né-
metorszdgban, Svédorszdgban, Magyaror-
szagon és Luxemburgban még rosszabb a
helyzet), és 38%-os a lemorzsolédési ardny.
Tobbek kozott maig sem teljesiilt a didkok
szdmara a méltinyossig és az egyenld lehe-
t8ségek biztositisa. Orvendetesnek tartjik
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a szerzdk, hogy a bejovd és a kimend mobi-
litds is folyamatosan novekszik, mégis tigy
vélik, hogy az olasz fels6oktatds minden
erdfeszités dacdra csak igen vitathatd ered-
ményeket ért el.

Spanyolorszdgban az 1975-8s nagy
politikai véltozdst kdvetden az oktatds 4l-
lami irdnyits ald keriile. A régidk ugyan
id8vel egyre nagyobb szerepet kaptak, de
a teriilet az egészségiiggyel és a szocidlis
szolgdltatdsokkal egyiitt maig az dllami
koordinécié része. Az orszigban a felsd-
oktatdsban végrehajtott szdmit az egyik
legfontosabb reformnak. A tanulminy
szerint az egyetemi rendszer ugyan be-
lefogott a moderniziciéba, ennek hatdsa
azonban igen korlatozott, mert a spanyo-
lok nem voltak felkésziilve a valtozdsokra.
A tudomdny nyitottsiga és a big data ki-
hivasai tovibb nehezitik a fels8oktatds ed-
dig sem kénny{i helyzetét.

Portugélidban a forradalom éve (1974)
hozott igazi viltozdst — minden teriile-
ten. Hérom lépcsdvel jellemzi Veiga és
Magalhies a felsdoktatdsi reform alaku-
lisdt: ,a tdbb — jobb” (1974-1996), ,a
tobb — gond” (1997-2005), ,tobbet, de
mésként” (2005 éta). Bar szdmos eldnyds
valtozast idéztek eld a reformok (az imp-
lementaciéban Portugilia az egyik legha-
tékonyabb volt), és ,Bologna vallin” sokat
fejlddtek a szervezeti strukturik, a mobili-
tds és az eurdpai dimenzi6 nem a tervezet-
tek szerint alakult.

[rorszig 1973-ban csatlakozott az Eu-
répai Uni6hoz, és a lakossig 90%-a gon-
dolja gy, hogy a jovdben is része kivin
maradni. A kelta tigris” az oktatdsra vi-
szonylag késdn, a 60-as évek kozepén kez-
dett koncentrdlni. A felsdoktatds szinte
teljesen mell§zdtt helyzetben volt, csak a
70-es évek végén hajtottak végre bizonyos
reformokat, alapitottak 0j fels8oktatdsi in-
tézményeket, melyek késdbb egyetemekké
fejlédtek. Még a 20. szdzad végén is befek-

tetési stratégiai és egyetemalapt kutatdsi
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mikodési elképzelések hijin voltak. 1998
és 2015 kozott miikodott a Programme for
Research in Third-Level Institutions nevii
projekt, amely a felsGoktatisba addig pél-
datlan befektetést hozott. Az ugyanab-
ban az id8ben alakult kutatdsi tandcsok is
hozzajérultak ahhoz, hogy az alapkutatis
nagyobb 8sszegekhez jusson (kiilondsen a
STEM teriileteken). Mivel Irorszig kicsi
és nyitott gazdasiga egyértelmiien fiigg az
Eurépai Uni6tdl, a fejezet irdi ugy latjak,
hogy a bolognai folyamat téretleniil ala-
kitja az elkdvetkez8 években is az orszdg
felsSoktatasi stratégidjanak egy részét, kii-
16n6s tekintettel a Brexitre.

Anglidban is csupdn 30 évvel ezeldtt in-
dult el a felsGoktatds reformja, és hatalmas
eredményeket ért el 1990 6ta, mar csupin
az egyetemek és a didkok szdmit tekint-
ve is (az Egyesiilt Kirdlysigban 1990-ben
46 egyetem miikodset 350 ezer didkkal,
2017-ben mér 160 egyetem 2 millié 300
ezer didkkal, és ebb8l Angliiban: 132 in-
tézmény 1 millié 800 ezer didkkal). 2017-
ben a tdrvény piaci alapokra helyezte a fel-
s6oktatdst. A United Kingdom Research
and Innovation (UKRI) elnevezésii szer-
vezet magaba olvasztotta a korabbi kutaté
tanicsokat az interdiszciplindris egyiitt-
mikodések fejlesztése érdekében. Megala-
kult a Diskhivatal (OfS), a torvény 4ltal
eldirt min8ségért és a szabdlyok betartdsa-
ért felel8s szervezet, amely tobbek kozott
az egyetemek pénziigyi helyzetét, haté-
konysigit vizsgilja. Erny8szervezete az
Oktatas Kivalésdgi Keretrendszer (TEF)
az egyetemek oktatdsi tevékenységét jutal-
mazza arany, eziist és bronz fokozattal.

Litvanidban 1999 utin a ,kimenetiks-
vetelmény-orientdlt menedzserizmus” ird-
nyaba haladt a felsdoktatds (p. 179). Ez a
helyzet olyan szempontbdl is érdekes, hogy
jOl titkrdzi a térség hasonlé szitudciébdl az
Uniéba keriilt orszdgainak sajitossigit:
a kozpontilag irdnyitott szovjet gazdasdg
nyugati piacgazdasiggd médosuldsic. Bar
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Litvdnia nagy multtal rendelkezik a fels§-
oktatds terén a Vilnius Egyetem 1579-es
alapitdsa 6ta, mégis az orszdgon beliili tor-
ténelmi és politikai hatdsok, a mez8gazda-
sdg dominancidja er8sen hatottak a fels-
oktatds alakuldsira. Az egyetemi oktatds
elsddleges célja a szovjet érdban az volt,
hogy elegendd orvost, tanirt, mérndkot
képezzenek. Az oktatds 4llami kontroll
alatt zajlott, a kutatds kikeriilt az egye-
temekrdl. A fiiggetlenség visszaszerzését
kévetSen szinte azonnal jraalapitottdk a
Vytautas Magnus Egyetemet Kaunasban.
Az EuroFaculty programnak nagy hati-
sa volt a balti egyetemek nyugat-eurdpai
mintira formaléddsiban. Az alap- és mes-
terképzés, a min8ségbiztositisi iigynokség
alapitdsa, amely a kiilfoldi diplomak ellen-
8rzését és honositdsit végezte, nem a bolo-
gnai id8k gyermeke (ebben Amerikdbdl és
Kanadabdl visszatérd litvdnok jitszottak
szerepet), ennek ellenére a szakemberek
egyetértenek abban, hogy a bolognai fo-
lyamat jelent8s valtozdsokat és sikereket
hozott, és hozzdjirult a szovjet felsdokta-
tasi modellt8l valé elszakaddshoz.

Kovits Gergely a magyarorszigi pro-
cesszust bemutaté fejezetben azt hangsu-
lyozza, hogy a bolognai folyamat ,vilasz-
tépont”, hiszen homogenizilta a felséok-
tatdst. Kiemeli, hogy Bologna a kozép- és
kelet-eurépai orszdgokban mdst, tdbbet
jelentett, mint egyszertien a hat kitizétt
cél elérését, ,trojai falé” volt, amelynek
hatdsira a bolognai célokon tul tirsadalmi
reformvéltozdsok is lezajlottak. A tanul-
ménybdl tdjékozédhatunk a magyar fel-
séoktatds rendszervéltds utini hdrom leg-
fontosabb szakaszardl, az oktatdsi intéz-
mények, a szakok, a hallgatdk, a tanirok
szdmanak alakuldsirdl, a bolognai célok
magyarorszigi megfogalmazdsirdl, a kii-
16nb6z8 érdekcesoportok 4dltal képviselt 4l-
laspontokrdl (hogyan nehezedett a politi-
kai vezet8kre a nemzetkozi elvirdsok nyo-
mdsa, illetve az egyetemi oktatdk és egye-
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tem koriili kozosségek miként vélekedtek
a tervezett intézményi kormdinyzdsi re-
formmal kapcsolatban). Hidba vonta be az
Oktatdsi Minisztérium a torvényalkotds
eldkészitd folyamatiba a legkiilonfélébb
szervezetek képvisel8it, ,feliilrd] lefelé” lo-
gika érvényesiilt a torvényalkotdsban és a
tdrvény bevezetésében.

Egyes nézetek szerint az egész bolo-
gnai folyamat mogott gazdasigi okok
htzédnak, hiszen szorosan kapcsolédik
a Lisszaboni Stratégidhoz, amely a sza-
bad munkaerd-dramldst hangsilyozza az
eurdpai orszdgok kdzott. Hogyan valhat
bonyodalommentessé az orszagok kézotti
viandorlas? Ugy, hogy 8sszehasonlithatéva,
egységesebbé, harmonizilhatévd vilik a
képzés Eurépdban.

Az Eurépai Unié kulcskompetencidi,!
melyekkel kapcsolatban a Tandcs 2018 ma-
jusiban egy nyilatkozatot jelentetett meg,
tobbek kozott azt is kijelenti, hogy ,min-
denkinek joga van a mindségi és inkluziv
oktatdshoz, képzéshez és az egész életen
it tart$ tanuldshoz olyan készségek fenn-
tartisa és megszerzése érdekében, amelyek
lehetdvé teszik a teljes tirsadalmi részvételt
és a munkapiacon valé sikeres atjarast” (EC
2018). Hogy ezek a célok megvalésulnak-e,
hogy a globilis valésdg visszatiikrozi-e a
globalis elképzeléseket, hogy az angolszasz
minta érintetleniil maradhat-e Anglia
tivozdsit kovetSen, hogy lesz-e Eurdpai
Oktatdsi Térség 2025-re — mindezekre a
kérdésekre a konyvben bemutatott magas
szinvonald, komplex, 4tfogd vizsgilatok
nyomdn sziiletett vilaszok korintsem ma-
gukedl értet8ddk, és az is lehetséges, hogy
az igazi vilaszaddk, a programok leendd
megvaldsitéi még éppen az eurdpai felss-
oktatis elméleti és gyakorlati tapasztalatait
gytjtik valamelyik eurdpai egyetemen.

! http://mobilitycompetences.com/wp-content/

uploads/2016/10/The-8-key-competences-of-
European-Union.pdf
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A viltozé gazdasdgi, tirsadalmi kérnye-
zetben az egyetem szerepe az elmult év-
tizedekben jelent8sen 4talakult, ami ki-
hatott az 4llam, az egyetem és a piac kozétti
kapcsolatokra is. Az egyetemek irdnyitdsa
is megviltozott, és egyre komplexebbé lett.
A Springer Kiadé6 Multi-level Governance
in Universities: Strategy, Structure, Control
c. tanulminykotete a Higher Education
Dynamics c. sorozat részeként 2016-ban
jelent meg, és 14 tanulmdnyt tartalmaz.
A szerkesztékon kivill 17 kutaté kutatd-
si eredménye jelenik meg a kotetben, két
tanulményon kiviil mindegyik tanulminy
tobb szerzd irdsa. A bevezetd és a zard,
sszefoglalé tanulmanyok mellett a cimben
is megjelend hdrom témateriilet (stratégia,
struktira és kontroll) mentén kilenc elemz8
tanulmdnyt olvashatunk. A tanulmanyok
koribbi empirikus és elméleti kutatisokon
alapulnak, a kutaték torekedtek atfogd,
elemz8 publikicidk megirdsira. A tanul-
mdnyok nagy része az eurdpai (nyugati)
egyetemi vildgra fokuszdl, a szerzdk kutatéi
hittere miatt azonban nagyobb hangsily
keriilt a német egyetemi valtozasokra, fo-
lyamatokra. A kutaték eltér8 tudomanyos
hattere a kotet olvasisa sordn is jol kitlinik:
a szervezetelméleti megkdzelités mellett a
menedzsment, oktatds- és tudomdnypoliti-
kai megkézelitések adjik a tanulmdanyok 6
elméleti kereteit.

A bevezetd tanulmdny a kétet elméleti,
koncepcionilis hitterét és a tanulmdnyok
rovid ismertetését tartalmazza. A kotet
abbdl a folyamatbdl indul ki, hogy az el-
mult évtizedek véltozdsai az egyetemek
kormdnyz4sit (governance) is 4talakitot-
tak. A tanulményok pedig ezt a valtozist,
az egyetemek irdnyitdsdval, korminyz4sa-
val kapcsolatos folyamatokat, azok mecha-
nizmusait, logikdjit helyezik a fékuszba.
A szervezetelméleti megkdzelités mellett
felsGoktatas-kutatdsi, torténeti és szocio-
l6giai szempontbdl elemzik a szerzdk a
kiilonbéz8 szintli viltozasokat. A tanul-
manyok szerkesztésének koncepcionalis
keretét a kormdanyzasi logika (governance
logics) megkozelités jelenti. A korményza-
si logika keretében — Jetta Frost, a kényv
egyik szerkesztdjének és tirsainak korabbi
munkdjit alapul véve — a célok kijeldlése
(intézményen beliil vagy kiviil), valamint
az érdekelt csoport &sszetétele (homo-
gén, illetve heterogén) mentén négy f6
kormanyzisi logikét kiildnbdztetnek meg
a szerz8k: Snigazgatdsi (self-governance),
j kézmenedzsment (New Public Mana-
gement)

megkozelitésti, kozdsségalapt

(community-based governance), illetve
piaci szemlélet kormédnyzds (market go-
vernance).

A t3bbszintli kormdnyzds valtozisa,

szerepe a felsSoktatds-kutatdsi témak ké-
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zdtt egyre hangstlyosabban jelenik meg.
A kotet egyes témateriiletei a makro-,
mezo- és mikroszinti kormdnyzdsi szin-
teket vizsgdljik, elemzik. Az elsd temati-
kus fejezet (Stratégia) a makroszintii kor-
mdnyzdsra fokuszdl, és azt a kérdést jirja
koriil, hogy az egyetemek hogyan, milyen
mechanizmusokon keresztiil 4gyazédnak
be a makroszintd folyamatokba, hogyan
reagilnak a szervezeti kdrnyezetben vég-
bemend valtozisokra (példdul a felsd-
oktatds tomegesedésére, a hallgat6i mo-
bilitds élénkiilésére, valamint a versenyen
alapulé finanszirozdsra), hogyan kezelik,
hasznéljdk a szellemi, szimbolikus és
pénziigyi erdforrdsaikat. A fejezet Markus
Reiblen és Ferdinand Wenzlaff tanulma-
nydval kezdddik. A szerz8k célja annak a
feltdrdsa volt, hogy a felsSoktatdsi rend-
szer hogyan valt egy folyamatosan véltozé,
alakul6 rendszerré a nyugati orszdgokban.
Az institucionalista elméleti megkdzeli-
tést alkalmazva hat torténeti szakaszon
keresztiil mutatjak be a német felsdokta-
tds torténetét, alapvetd viltozdsait a ma-
sodik vildghdbort utdni id8szakedl kezdve
a legut6bbi idékig. A tanulminy célja a
tarsadalmi és kormanyzasi kérdések, mak-
roszintli viltozdsok jobb megértése, vala-
mint az 4n. menedzselt oktatds (managed
education) korszakdba tdrténd 4dtmenet
elemzése. A szerz8k szerint ez utdbbi
korszak egyik jelképe a vallalkozéi egye-
tem. A tanulminy a menedzselt oktatds
kormanyzdsinak lehet8ségeit és korldtait
targyald reflexiéval zarul.

Mark Kwiek tanulmdnya a villalko-
z6 egyetemi kozdsség (academic entre-
preneurialism), a véllalkozé egyetem terii-
letén 8sszegzi az elméleti és az empirikus
kutatisok eredményeit, és az egyetemi
kormdnyzds és irdnyitds valtozdsit mu-
tatja be tobb eurépai (pl. holland, egyesiile
kiralysigbeli) esettanulmanyon keresztiil.
A villalkozé egyetem szdmos orszdgban
ismert, egyes elemei egyre elterjedtebbé
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vilnak. Az intézmények konvergencidja
azt jelzi, hogy az egyetem mint kivaltsigos
intézmény egyre inkabb elveszti korabbi
pozicidjat, szerepét a modern vildgban.

Mats Alvesson és Mats Benner azt a kri-
tikai kérdést teszi fel, hogy a tuddstdrsada-
lomban hogyan itélhetd meg a felsSoktatas
tdmegesedése, hogyan tekinthetiink a fel-
s8oktatds szerepére. A szerz8k az oktatds
és a kutatds hasznossigit szem elStt tart-
va elemzik a tudds fogalmat, értelmezik a
valtozé akadémiai vezetés szerepét. A ta-
nulmdny javaslatokkal z4rul arra vonatko-
zban, hogy az egyetem hogyan tud megfe-
lel8 képzést nytjtani, megfelel6 mindséget
fenntartani, és ezzel kapcsolatosan hogyan
lehet Gjraéleszteni az akadémiai értékeket
az egyetemi kormanyzds teriiletén.

A tanulménykétet médsodik tématerii-
lete (ez a Struktira c. rész) a mezoszintii
struktardkkal és folyamatokkal foglal-
kozik, és arra a kérdésre keresi a vilaszt,
hogy az egyetemek hogyan szabalyozzik a
kiildnbdz8 folyamatok szervezését a stra-
tégiai viltozis és egyiittmitkodés erdsitése
érdekében. E témateriilet fékusza a szer-
vezeti szintii folyamatokon, azok egyete-
mek altali értelmezésén, leforditisin van.
Marie Boitier és Anne Riviére tanulmdnya
a menedzsment professzionalizalédasira
fokuszil. Az Gn. ,harmadik tér szakem-
bereinek” (,third space professionals”)
megjelenése szorosan Osszefligg az egye-
temek adminisztrativ folyamatainak pro-
fesszionalizaloddsaval. A szerzdk az 4j in-
tézményelmélet keretében elemzik, hogy
az j menedzsment intézményi logika ho-
gyan hatott az egyetemek kiilonb4z6 mun-
katdrsainak professzionalizdlédisira. A
kutaték 2007 és 2012 kozott készitettek
longitudinalis kvalitativ esettanulmdnyt
egy francia egyetemen, részletes interjuk
és életrajzi adatok gylijtése alapjin. Az
eredmények azt mutatjik, hogy az egye-
temen belill az 4j menedzsment intéz-
ményi logika, a professzionalizaléddsi

157

Unauthenticated | Downloaded 08/31/20 03:45 PM UTC



folyamat valamennyi szakmai csoportot
legalabb részben érinti, a kiilonbdzd szak-
mai csoportok kdzotti kélcsonhatds pedig
erdteljesen segiti ezt a folyamatot.

Fabian Hattke, Steffen Blaschke és Jetta
Frost szervezetelméleti keretrendszerben
vizsgilja az Onkéntes kollektiv fellépés,
a szervezett egyiittmiikodés és a kozja-
vak kézotti kapesolatot. A szerz8k azt
elemezték, hogy a specialis kozponti ti-
mogatdsi struktirdk hozzijirulnak-e a
teljesitményhez az aldbbi hirom cselek-
vési teriileten: fiatal kutatdk képzése,
sok-

szinliség. A szerzdk azt a kovetkeztetést

nemzetkoziesités, nemek kozotti
vontik le, hogy az &nkéntes kollektiv
fellépés és a szervezett egyiittmiikddés
az egyes cselekvési teriileteken mas-mas
teljesitményt mutat. A kvantitativ kutata-
si eredmények arra utalnak, hogy a szer-
vezett egyiittmiikodés a fiatal tudésok és
a nemek kozotti sokszintiség teriiletén
vezethet jobb teljesitményhez. Ugyanak-
kor az dnkéntes kollektiv fellépés erdsiti a
nemzetkdzivé valist. A tanulmény vissza-
jelzést ad a szervezeti miikodés hatékony-
sdgardl a felsdoktatds-kutatis és a szakpo-
litika részére.

J-C. Spender azt a kérdést vizsgilja,
hogy hogyan értelmezhetd a tudds, mi te-
szi nehézkessé az egyetemi kormanyzést.
Elemzése szerint az egyetemi adminiszt-
réci6 problémdi az egyes tudomdnydgakra
jellemzd tudds természetében gydkerez-
nek. A szerz8 elméleti kutatisokra hi-
vatkozva amellett érvel, hogy az egységes
logika nem alkalmazhaté olyan egyeteme-
ken, ahol eltérd tudomanydgak (pl. termé-
szettudomdnyok és humén tudomdnyok)
egyiittesen vannak jelen. A kormanyzisi
problémak természetének megértéséhez
azt javasolja, hogy el8szor azonositsik a
kiilsnféle tudomédnyok céljait. Példaként
véve az iizleti tudomdnydgat, annak torté-
netét vizsgilva, azt a kovetkeztetést vonja
le, hogy az egyetem mint vallalkozis és az
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egyetem mint intézmény kozotti fesziilt-
ség mar régéta fenndll.

Az 4j kézmenedzsment a felsGoktatds
irdnyitisinak egyik legfontosabb tenden-
cidjivd valt az elmult két évtizedben. A
felsSoktatdsban valé megjelenése azt ered-
ményezte, hogy az intézmények nagyobb
hangstlyt helyeznek a teljesitményérté-
kelésre, alkalmazdsival az intézmények
arra torekednek, hogy néveljék, biztosit-
sik az oktaték megfeleld teljesitményét.
A tanulmédnykotet harmadik témakére
a mikroszintl folyamatok keretében azt
a kérdést vizsgilja, hogy a teljesitmény-
menedzsment és a kimenetalapu értéke-
lés mennyire befolydsolja a munkahelyi
viselkedést, hogyan alakitja az oktatéi
és vezet8i gyakorlatot. A kutatds és az
oktatds alapvetd tudomdanyos tevékenysé-
gek, amelyek mindig is érintettek voltak
a kiilonboz8 ellendrzési, mindsitési gya-
korlatokban, ugyanakkor az elszdmoltat-
hatésig irdnti névekvd igény miatt a telje-
sitményintézkedéseknek ezzel kapcsolatos
kiildnb6z8 1 formai jottek létre, mint
példaul mindsitések, rangsorok, kutatdsi
értékelési gyakorlatok, akkreditdcidk.

Julia Weiberl és Jetta Frost tanulma-
nya egy németorszdgi, lzleti tudomi-
nyok teriiletén dolgozé oktatdkat elemzd
esettanulmanyon alapul. A szerzdk azt
vizsgltik, hogy a kimenetalapt teljesit-
ménymenedzsment hogyan befolyisolja az
oktatdk, kutatdk viselkedését, hogyan ve-
zethet nem kivant viselkedéshez. A szer-
z8k amellett érvelnek, hogy az itélkezd
teljesitményértékelés a szervezeti elkdte-
lezettség elvesztését eredményezheti, ok-
tatok, kutatdk esetében pedig konfliktus-
helyzetet teremt a szervezeti és szakmai el-
kotelezettség kozdtt, Az oktatdk, kutatdk
jobban elkételezettek szakmajuk, tudomé-
nyuk, tuddstdrsaik irdnt, mint a szervezet
felé. A tanulmdny kdvetkeztetése szerint a
fejlesztést célzo teljesitménymenedzsment
alkalmazasa segiti a szakmai és szervezeti
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elkotelezettség dsszehangoldsit, javitja az
egyén elkotelez8dését a szervezet irdnt.
Egy rugalmas, kolcsonésen elfogadott
értékeken alapulé teljesitményelvek men-
tén torténd értékelés jobban igazodik a
kutaté, oktaté kozdsséghez.

Stefanie Ringelban, Jutta Stumpf-Wollers-
heim és Isabell Welpe azt a kérdést vizsgal-
tak, hogy hogyan lehetne javitani az okta-
tok, kutatdk egyéni, munka irdnti motiva-
ciéjan és munkateljesitményén. A szerzdk
németorszigi egyetemeken készitettek
narrativ interjukat kiilonb6z8 pozicidk-
ban dolgozé oktatékkal, kutatékkal. Az
elemzésiik azt mutatja, hogy a jé vezetési
stilus és az interperszondlis elismerés mo-
tivilhatja az egyént, a megfeleld szerveze-
ti struktdira és vezetdi kultira ugyancsak
el8segithetik a motivicié és a teljesitmény
javuldsit.

Isabel Bogner, Jessica Petersen és Alfred
Kieser azt a kritikai kérdést teszi fel (mar
tanulminyuk cimében is), hogy lehetsé-
ges-e a tudomdnyos fejlddés értékelése
teljesitménymutatdkkal. Amellett érvel-
nek, hogy az idézettségen alapuld rang-
sorok nem tudjik visszaadni a tudomany
komplexitdsit — az osszehasonlithatdsig,
az objektivitds és a kvantifikilhatdsdg ér-
dekében egyszeriisitett tudomdnyképet
mutatnak meg. A rangsorok inkdbb aka-
dalyozzdk a tudominyos el8rehaladist,
mint eldreviszik azt. A tanulmdny kifejti,
hogy a tudoményigak és altudomdnyok
létrehozdsa hogyan jelzi a tudomdinyos
fejlddést. Az elméleti kutatdson alapuld
elemzés azt is tirgyalja, hogy mi lehet
az 4j tudomdinyok sikeres fejlesztésének,
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fejlddésének eldfeltétele, ttja. A szerz8k
szerint az Un. lathatatlan kollégiumok (in-
visible colleges) létrehozdsa lehet az egyik
kiindulépontja a tudomdnyos fejlédésnek.
A szerz8k arra a kovetkeztetésre jutot-
tak, hogy annak értékelése, hogy egy in-
tézmény milyen mértékben jirul hozz4 a
tudomdnyos fejlddéshez, végsd soron egy
kvalitativ (nem pedig kvantitativ) gyakorlat.

A tanulminykétet  kitekint8  zdrd-
tanulmédnya Fabian Hattke, Rick Vogel és
Hendrik Woiwode munkdja. A szerz8k azt
a kérdéskort vizsgaljak, hogy mi tdrténik
akkor, amikor szakmai és szervezeti logi-
kak iitkdznek, valamint azt, hogy milyen
intézményi logikdk és ellendrzési médok
hatirozzik meg az tn. lithatatlan és lat-
haté kollégiumok miikddését. A tanul-
mény a neoinstitucionalista szervezetel-
mélet keretében vizsgilja az intézményi
komplexitas kovetkezményeként kialakul6
innovacids dilemmakat, az identitiskonf-
liktusokat, valamint a szerepekkel jaré kiiz-
delmeket, amelyek kiilénb6zd ellendrzési
mddokat, logikdkat alakitanak ki. A szer-
vezet és az egyének eltérd médon vélaszol-
nak ezekre a fesziiltségekre. A szerzdk a
lithat6 és lithatatlan kollégiumok tovibbi
elemzését tartjik sziikségszertinek.

A kényv nemcsak a felsdoktatds-kuta-
ték, hanem a felsGoktatis tovibbi érde-
kelt szerepli szdmara is érdekes és fontos
olvasminy. A tanulminykotet értéke a
kormanyzasi folyamatok altali kihivdsok
és megoldisok elemzd feltirdsiban, a
szervezetelméleti megkozelitések alapos
alkalmazasiban, valamint a mddszertani
hattér sokféleségében rejlik.

A cikk a Creative Commons Attribution 4.0 International License (https://creativecommons.org/licenses/
by-nc/4.0/) feltételei szerint publikalt Open Access kézlemény, melynek szellemében a cikk barmilyen médium-
ban szabadon felhasznalhatd, megoszthaté és Gjrakozolhetd, feltéve, hogy az eredeti szerzd és a kozlés helye, illetve
a CC License linkje és az esetlegesen végrehajtott médositdsok feltiintetésre keriilnek.
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Térsadalomtudoményi Kutatékézpont — MTA Kivalésdgi Kutatéhely

GrLiBerTO CaPANO, MARINO REGINT & MaTTEO TURRI: Changing Governance

in Universities: Italian Higher Education in Comparative Perspective. (Palgrave Studies
in Global Higher Education.) London, 2016. Palgrave Macmillan. vi + 192 p.

ISBN: 978-1-137-54817-7 (eBook)

A 20. szizad misodik felétdl kezdve a
felsGoktatasi rendszerek, a felsGoktatisi
intézmények szdmos véltozdson mentek
keresztiil. Egyfel8l reagilniuk kellett a
tarsadalmi, gazdasdgi véltozdsokra és a
kézvélemény felsSoktatdsrol alkotott vé-
leményének dtalakuldsira, masfeld] pedig
a folyton véltozé jogszabalyi keretekre.
A térsadalmi, gazdasdgi és ideoldgiai ala-
pon megvalésitott reformok sordn jellem-
z8en az éllam szerepét erdsitették az
intézmények miikddésének feliigyelete kap-
csdn, és az intézményi irdnyitisban domi-
ninssi valt a menedzseri szemlélet, a gaz-
dasdgossagra vald torekvés, az elvirdsok és
az azoknak val6 megfelelés szimon kérhe-
t8ségének lehetdsége, valamint a piacnak
valé megfelelés szindékinak szem eldtt
tartdsa, és az egyetemi autondmia gondo—
lata sem meriilt feledésbe (Teichler 2003;
Hrubos 2006).

Capano, Regini és Turri kényviikben
ezekhez a folyamatokhoz, jelenségekhez
kapcsolédva az olasz egyetemeket ért kihi-
vasokkal, a rdjuk adott kormdnyzati vala-
szokkal és azok eredményességével foglal-
koznak. Habar a kutatdsuk kézéppontji-
ban az olasz egyetemeket érintd reformok
dllnak, elemzéseiket nyugat-eurdpai kon-
textusba dgyazva végzik. Amellett érvel-
nek ugyanis, hogy Olaszorszig a fels-

oktatdsi reformok tekintetében alapvets-
en a kontinentilis eurdpai orszdgok utjit
koveti, de annak egy szélsséges, szdmos
kudarccal jellemezhetd példdja.

A kényv az olvasé szdmdra két szem-
pontbdl is tanulsigos lehet. Egyrészt a
kutatds sordn olyan elemzési keretet
hasznilnak, amely sok mis tarsadalom-
politikai vizsgdlédas sordn alkalmazhaté
lehet. Misrészt értékes informicidkkal
szolgdl a nyugat-eurdpai és f8ként az olasz
egyetemeket érint8 reformok kovetkez-
ményeirdl.

Elsd 1épésben ezért érdemes 4ttekin-
teni, hogy milyen keretet alkottak annak
érdekében, hogy idSben és térben, nem-
zetkdzi viszonylatban is &sszehasonlitdst
tudjanak végezni. A reformok eredmé-
nyességét hirom, a politikai dontéshozatal
sordn 8sszekapcsolédd dimenzié mentén
vizsgéltik: folyamati, politikai és eredmé-
nyességi. Legfontosabbként az eredmé-
nyességet jelolték meg, vagyis azt, hogy
milyen mértékben sikeriilt megvaldsitani
az egyes reformokkal a meghatirozott
célokat. Utdnajirtak annak is, hogy a re-
formok milyen nem szdndékolt kovetkez-
ményekkel jrtak.

A szerz8k a kozpolitikai reformok vizs-
gélatinak fontos szempontjira hivjik fel a
figyelmet, mégpedig arra, hogy a reformok
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sordn nem elegendd a kormanyzati célokat
és a megalkotott jogszabalyoktdl virhaté
eredményeket vizsgilni. Ha fel akarjuk
tirni a reformok tényleges hatésait, akkor
a célokon kivill a jogalkotéi szdndékedl
fiiggetleniil megvalésult kovetkezménye-
ket is meg kell ismerni. A nem szdndékolt
kovetkezmények kozé tartoznak az eldre
nem ldtott és az eldre nem lathat6 hatdsok
is. Ezek a tervez8k el8reldtdsi képessé-
gének hidnydbdl szdrmaznak, illetve abbdl,
hogy a dontések tbbnyire nem raciondli-
sak, hanem értékorientaltak, emellett az
elégtelen politikai tervezés és a végrehajtas
hidnyossagai is okolhaték. Nem lehet elte-
kinteni attdl — kiilondsen mar intézményi
szinten —, hogy a reformok megvaldsula-
sénak mddja az egyetemek sajitossdgaitol
fiigg, azokhoz igazitjik a végrehajtdst.

Az elemzési keret masik fontos eleme,
hogy a szerz8k a kormdanyok politikai és
szakmai képességei alapjin alkottak egy
négy tipusbdl 4ll6 tipolégiit, amelybe
az egyes korminyokat el lehet helyezni.
A politikai és szakmai képességekhez két
értéket rendeltek (magas vagy alacsony).
Ezek kombiniciéi adjék a tipoldgia egyes
értékeit. Minél jobbak a kormdnyok ké-
pességei, anndl sikeresebbek lehetnek cél-
jaik megvalésitisaban.

A politikai képességet a kormany azon
képességével azonositottik, hogy az allam
a politikai er8térben mennyire erds, ké-
pes-e mddositani a politikai irdnyvonala-
kon. A meghatdrozasbdl kdvetkezik, hogy
a politikai képességet meghatirozza, hogy
a megvilasztott kormanyoknak milyen
politikai irdnyvonalakhoz kell kapcsoléd-
niuk. A felsSoktatds esetében ez elsdsor-
ban az intézmények és az allam megdrok-
I6tt viszonydra vonatkozik. A szakmai
képességet pedig azzal azonositjak, hogy
eredményes-e a céljainak megfelels és
megvaldsithaté politikik kidolgozasiban,
vagyis, hogy rendelkezik-e tényeken ala-
pulé tuddssal.

SZEMLE

A két képesség kombinicidja alapjin
valésul meg az a politikai tervezés, amely a
reformokat feltdlti tartalommal, és amely-
nek eredményeként azok politikai timoga-
tottsdgot élvezhetnek. A szerz8k amellett
érvelnek, hogy a politikai tervezés médja
meghatirozza a reformok valédi hatdsait,
legyenek azok szdndékoltak vagy sem.

Ebben a keretben vizsgiltik meg, hogy
miért lettek mas hatékonysdguak az egye-
temi reformok a kiilénbdzd orszdgokban
annak ellenére, hogy alapvetden hasonl6
politikai eszkdzokkel, hasonlé célokat
tliztek ki maguk elé.

Az olasz egyetemek szabdlyozisi vél-
tozdsait, reformjait egészen a masodik
vilighdborut megel6z8 idészakedl tekin-
tették 4t, hogy szdmba tudjik venni, hogy
az egyes reformok megtervezésében és
eredményességében a kordbbi politikai
orokségnek, a tirsadalmi, gazdasigi val-
tozdsoknak és az egyetemek tirsadalmi
megitélésének milyen szerepe volt.

Az olasz felsGoktatdsi rendszert a 20.
szdzad elsd felében a centralizicié és az
elitizmus jellemezte, és ez a szemlélet
sokdig meghatirozta a reformokat. Az
1960-as években azonban erdre kapott egy
egalitdrius ideoldgia, vagyis az a gondolat,
hogy mindenki szimira elérhetévé kell
tenni a felséfokt tanulmdnyok folytatdsit.
Maisik fontos szemléletvaltds volt, hogy
az 1980-as évektd] kezd8dden a neolibe-
rilis ideoldgia alapjin célld vilt, hogy az
egyetemek gazdasigosabban és hatéko-
nyabban miikddjenek, a gazdasig fejlédése
szempontjdbdl funkcionalissd véljanak, a
piaci sziikségletekre nyitottak legyenek.
Az egyetemek piacositisa az elmult 30
év egyik legfontosabb meghatirozdja volt
az egyetemek irdnyitisa szempontjibdl.
Ehhez tirsult a menedzseri szemlélet
megjelenése és domindnssd valdsa, vagy-
is, hogy a felsSoktatasi intézményeket az
dllamnak dgy kell kezelni, mint egy valla-
latot. Az egyetemeknek olyan alapelvek-
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nek kell megfelelniiik, mint a hatékonység,
versenyképesség, elszdmoltathatdsdg. A
piacositds és a menedzserizmus ahhoz is
vezetett, hogy a kiilsé érdekelteknek na-
gyobb szerepiik lett a reformok tervezésé-
ben.

Mindezzel egyidejiileg vezettek be
olyan jogszabilyokat, amelyek az egyetemi
autonémidt erdsitették, de anélkiil, hogy
ezzel egyiitt nagyobb mértéki felel3sség-
vallalast vartak volna el téliik, vagy hogy
elszdmoltathatdsdgra  késztették
8ket. Kés8bb, a 2000-es években, éppen e
hidnyossigok jarultak hozz4 a tudomdinyos

volna

vilig irdnti bizalom csdkkenéséhez, és
ezekre hivatkozva lehetett ismét csorbitani
az intézmények autonémidjit.

Az eddigiek alapjén azt lehet monda-
ni, hogy Olaszorszdg az egyetemek funk-
ciéjérdl alkotott elképzeléseket illetden
lényegileg nem tér el a tbbi kontinentilis
eurdpai orszigtdl. Abban viszont igen,
hogy a véltozé koriilményekhez valé iga-
zodis, a reformok bevezetése késSbb va-
16sult meg, mint a t3bbi orszdgban.

A kényv fontos kérdése, hogy az olasz
reformok milyen kovetkezményekkel jir-
tak, és hogy az olaszorszdgi egyetemi ira-
nyitds, szabilyozds mennyire kiilonbdzik
a kontinentilis eurdpai orszdgokétdl. Az
elsd kérdésre a vilasz sokrétli, dsszefog-
laléan azt érdemes megjegyezni, hogy a
reformok nem voltak megfeleléen el8ké-
szitve, megtervezve, a korminyok nem
rendelkeztek sem megfelel mértékii poli-
tikai, sem megfelel mértékii szakmai ké-
pességekkel. Az egyetemek pedig jellem-
z8en nem voltak felkésziilve a reformokra.
A reformok tervezett megvaldsuldsinak,
a célok elérésének korlatjaként a szerz8k
hirom akadailyt jelslnek meg. Jellemzd,
hogy a reformok tervezési folyamatiba
nem vonnak be minden érintett szerepldt,
hogy a kiils8 érdekelt feleknek nagyobb
teret adnak a tervezésben, éppen ezért a
déntéshozok figyelmét elkeriili a felsGok-

SZEMLE

tatisi intézmények szdmos sajdtossdga.
Gyakori probléma, hogy az intézmények
szervezeti Osszetettségét alabecsiilik, és
olyan irdnyitdsi modelleket alkotnak, ame-
lyek nem veszik figyelembe, hogy a szdmos
ellitandé funkcid, feladat végrehajtisihoz
megfeleld apparitusra van sziikség, vagyis
azt, hogy egy tilzottan centralizilt modell
nem lehet eredményes. Tovibbi nehézség,
hogy a reformok tervezése sordn figyelmen
kiviil hagyjik az egyetemek kozti kiilonb-
ségeket (pl. a méretben vagy szakosodds-
ban meglévé kiilonbségeket). Emiatt az in-
tézmények egy része kevésbé eredményes
a reformcélok megvaldsitisiban. Ezeket
a szempontokat jellemz8en mér a refor-
mok tervezésekor figyelmen kiviil hagy-
jak, és az ilyen médon homogén, szabva-
nyos modelleket nem tudjik megfelelen
végrehajtani, igy a reformok nem érik el a
céljaikat.

A misodik kérdésre a szerz8k valasza,
hogy az olasz eset egyfeld] illeszkedik a
kontinentilis modellbe, hiszen hasonlé
kihivisokra hasonlé médon valaszoltak.
Masfeld] viszont egyedi esetnek tekinthetd,
mert kirivéan rosszul lettek megtervezve a
reformok, és hatdsaik messze alltak a terve-
zett céloktdl. Nemcsak hogy nem sikeriilt
nagymértékben megvaldsitani a célokat,
de a reformoknak szdmos nem virt negativ
vagy éppen a célokkal ellentétes hatisuk
volt. Ennek szemléletes példdja a 2010-es
reform, amellyel t5bbek kozt az egyetemek
szervezeti egyszerlisitésére tdrekedtek az
intézményeken beliili szervezeti egységek
megviltoztatdsival és a funkcidk dtruhaza-
séval, azonban a szervezeti egyszertsités az
egyetemek irdnyitdsdt, feladatellitdsinak
moédjat csak bonyolultabba tette. Ehhez
hasonléan, az egyetemi autonémiit elvileg
névelték, mikdzben olyan ellen8rzési rend-
szert vezettek be, amely éppen ezt az auto-
némidt korldtozta.

Habar a szerzdk elsdsorban Olaszor-
szagot vizsgiltak, elemzési keretiik alkal-
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mas egyéb, példiul a posztszocialista or-
szagok egyetemeit érintd reformok vizsga-
latara. Kutaték szdmdra mir dnmagiban
az elemzési keret részletesebb megisme-
rése is hasznos lehet. Az ismertetés terje-
delme miatt jelen irdsban a reformok rész-
letesebb bemutatdsira nincs lehetdség,
azonban fontos megjegyezni, hogy a kényv
a miésodik vilighdbort eldtti id8szakedl

SZEMLE

kezdve részletesen tirgyalja a fontosabb re-
formokat, mint az 1980-as modernizicids
tdrvényt, a bolognai folyamatot, a 2010-es
reformokat. Minden esetben szdmos mds
orszigbdl szdrmazo példic allitva az olasz-
orszigi eset mellé. Igy a kétet mindazok
szdmdra izgalmas olvasmany lehet, akik a
kontinentilis és kiilsndsen az olasz egye-
temi rendszer irant érdeklédnek.
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