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Egyetemi kormanyzas. Merre tart Euréopa?

A globalizacié hatasai a felsGoktatasi intézmények szamara is radikalisan Uj kérnyel ]
zetet teremtettek. Megvaltozott az egyetem, az allam és a tudaspiac viszonya — ennek

hatasara a fejlett orszagok egyetemei maguk is atalakultak. A fels6oktatasban elin[]
dult valtozasok az ezredforduléra Magyarorszagot is elérték. A témegoktatas elterjel]
dése olyan bonyolult és nagyméretii szervezeteket hozott Iétre, amelyek a régi vezel[l
tési modellekkel mar nem iranyithaték. Ujszerii iranyitasi filozéfiak és ujszerii iranyil]
tasi formak jottek Iétre, amelyek a hatalommegosztas mas teriileteken mar létezé

modelljeit transzformaljak a felsGoktatas sajatos viszonyaira. A tanulmany a kérnyel]
zeti valtozasokat és az arra adott valaszokat, a modern egyetem Uj iranyitasi modeli[]
jét (az egyetemi kormanyzast) vizsgalja, kiillonés tekintettel a magyarorszagi intéz[]
ményi reform kérdéseire.

Journal of Economic Literature (JEL) kéd: 122, 128.

Trendek az egyetemi iranyitasban

Amint az 1990-es évekre a vallalati szféraban a vallalatiranyitas (corporate governance)
paradigmaja kiteljesedett, ez az iranyitasi forma vele szinte parhuzamosan szdmos nyul
gati felsGoktatdsi intézményben is polgarjogot nyert. Az egyetemi kormanyzas (university
governance) kialakuldsa is hasonlé okokra vezethet§ vissza, mint a nemzetek és a vall
lalatok korményzésa: eltérd érdekeket képviseld (és érdekeiket iitkdztets) szerepldket
taldlunk a szinpadon, amikor is nem kivadnatos, hogy valamelyikiik tdlzott hatalomra
tegyen szert. Az egyetemek esetében is komoly tdrsadalmi érdekek fiz6dnek harmonill
kus, hatékony mikodésiikhoz — az egyetemi kormanyzas paradigmdja ezt hivatott el
segiteni. A nemzetek kormanyzasa, a véllalati kormanyzas elmélete és gyakorlata bizol
nyitja, hogy amikor t6bb hatalmi szerepl§ van jelen a kiizdGtéren, ez a tarsult vezetési
forma a leghatékonyabb: a szervezet miikodésében a fontosabb érintettek ekkor kozol
sen gyakoroljak az iranyitast. Ahogy az egyetemek mérete novekszik, és a tirsadalomi
mal szembeni felelGsségiik élesebben fogalmazddik meg, ugy hodit tért az egyetemi
kormanyzas.!

! Legjobban taldn az egyetemek testiileti vezetése, egyetemi korméanyzés kifejezéssel kozelithetjik az
university governance lényegét.

Barakonyi Kdroly, tanszékvezet§ egyetemi tanar, Pécsi Tudomanyegyetem.
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Uj kihivdsok

Vilalta [2003] 6t eurdpai orszagban (Egyesiilt Kiralysag, Hollandia, Dania, Finnorszag
és Svédorszag egyetemein) elemezte az egyetemi irdnyitas aktudlis kérdéseit. A felmérés
megallapitotta, hogy a kordbban stabil, atlathaté egyetemi kdrnyezet az utdbbi évtizedekl
ben alapveten megvaltozott. Az iizleti élethez hasonldan a tudéspiaci kdrnyezetben is
dinamikusak lettek a valtozasok, ugyanakkor az egyetemeket koriilvevs kdzeg dsszetettl
sége is nagysagrendekkel bonyolultabba valt. Mind nehezebb az egyetemi vezetSk szal
mara eligazodni ebben a bonyolult kézegben. A felséoktatdsi kultiira is jelentds valtozal
sokon megy keresztiil: szimos olyan vonds jelenik meg, amely kordbban az tizleti kultal
rak sajatossaga volt. Vilalta felmérése a kovetkez$ erds6dd kihivdsokat regisztralta.

- Felelosség. Az egyetemek erGforrasaikkal mar nem banhatnak tetszésiik szerint: az
adofizetk mind hatarozottabban kivannak bepillantani belsé gazdalkodasi tigyeikbe, szall
mon kérik dontéseik hatékonysagat.

— Ertéket a pénzért (value for money). Az egyetemeken foly6 oktatds és kutatis mar
nem az intézmények beliigye. A tarsadalom, a tuddspiac fogyasztdi raforditasaikért el
lenértéket kovetelnek: olyan tudést, amely szaimukra is értéket jelent, amely a gyakorlatll
ban is alkalmazhato6.

- Akkreditacio. Uj kihivast jelent az értékelés rendszere, a kiilsS és belsé mindségell
lendrz6 és biztositasi rendszerek kialakuldsa, egy adott kiils6 feltételrendszernek vald
megfelelés. Mind maga az intézmény, mind az egyes oktatdsi programok, mind az egyes
szervezeti egységek akkreditacids kényszerrel szembesiilnek. A felsGoktatdsi intézmél
nyek mikddését rendszeresen atvilagitjak, ami azt jelenti, hogy az egyetemeknek kiils§
norméknak is meg kell felelniiik.

- Tdrsadalmi hatdsok, kihivasok. Az egyetemektSl a tarsadalom azt varja el, hogy a
gazdasagi, tarsadalmi és regionalis fejlédés motorjaként szolgiljanak mind rovid, mind
kozéptavon.

- Internacionalizdcié. Az lzleti élethez hasonldan a tudéspiac is globalizalodik - az
eurdpai egyetemek esetében Eurdpai FelsGoktatasi Térség ujabb kereteket és kihivasokat
jelol ki. Erésodik az egyetemek hatdrokon atnyulé oktatasi és kutatasi egytittmikodése, a
hallgatok és oktatok mobilitasa.

- Uj vezetési paradigma. A felsGoktatasi intézményeknek meg kell ismerkedniiik a
stratégiai menedzsment, az egyetemi kormanyzas vezetési rendszerével: kénytelenek ezek
eszkoztarat is alkalmazni az intézmény irdnyitdsa sordn. Ezt a tézist az eurdpai egyetel
mek szovetsége is elfogadta, nyilatkozatdban kozzétette (EUA [2003]).

Egy adott egyetem irdnyitdsi modellje annak a fliggvényében fejlddik, hogy az adott
orszagban az allam, a piac és az akadémiai kozOsség kozott milyen viszonyrendszer

1. dbra
A hatalom megoszlasa a felsGoktatdsban

Biirokratikus modell ,»College” modell
(eurdpai kontinentélis) (angolszasz)
Kormanyok
Intézmények
vezetése
Akadémiai

oligarchia
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alakult ki. Clark [1998] nevéhez fliz6dik az a modell, amely ezt a viszonyrendszert
szemléletesen tarja elénk (I. dbra). Az ébran jol lathatd, hogy az eurdpai kontinentdlis
modell esetében nagyobb a kormany befolydsa az egyetem iigyeire, mint az angolszasz
modellben. Ebben az esetben a nagyobb allami befolyas egyben kevesebb egyetemi autol
nomiat jelent, ugyanakkor e korlatok kozott a professzorok befolydsa az egyetem belsd
gazdasagi tigyeinek alakitdsaban erdteljesebb, részvételiik a stratégiai dontésekben jelenl
tésebb. A szenitus szinte minden kérdésben meghatarozé tényezd, a rektor és az admill
nisztrativ vezet6k mozgastere sztik.

Az egyetemi kormanyzas modelljét megvaldsité angolszdsz modell eltérései ehhez kéll
pest jelentGsek. Az allam visszavonul, pénziigyi timogatasat csokkenti: jogositvanyait az
igazgatdsag? révén gyakorolja, de egyuttal az egyetemnek nagyobb autondmiat biztosit.
Ennek kovetkeztében a rektor végrehajtoi hatalma megndvekszik. A stratégiai dontés
jogositvanya az igazgatdsagra szall at, a rektorra stratégiai kérdésekben elSkészitd szerep
var - befolyasa az akadémiai tigyekre is csokken. A szenatus dontési illetékessége stratéll
giai és gazdasagi kérdésekben javaslattételre, véleményezésre korlatozddik, akadémiai
tigyekben viszont kiteljesedik.

Elmozdulds a kormdnyzdsi forma felé

Az Eurdpai FelsGoktatisi Térség? egyetemein végzett felmérés arra is kivancsi volt, hogy
a vezetési rendszereket illetéen Eurépdban milyen elmozdulés jott 1étre a Bologna folyall
mat kibontakozdsa nyoman (Vilalta [2003]). Az eredmény: a kordbban kontinentalis mol
dellt kovets egyetemek esetében is kimutathatd az egyetemi kormdnyzdsi forma egyértell
mif térhoditdsa. A felmérés azt mutatja, hogy az allam hattérbe vonulasaval (a pénziigyi
tamogatas csokkentésével) €s az ezzel jar6 nagyobb egyetemi autonémia érvényesiilésél
vel az egyetemek gyakorlatdban az 1j iranyitasi formak differencidltan jelennek meg: a
kép meglehetdsen arnyalt. Tendenciaként megallapithatd, hogy a tarsadalom képviselGi
egyre nagyobb szerepet vallalnak az egyetemi mikodés ellendrzésében, mintegy a liberall
lizal6dé kormanymagatarts ellentételeként: a tarsadalom - megbizottai révén - mind
hatdrozottabban és nyiltabban szdmoltatja el a felsGoktatasi intézményeket. Az egyetell
mek irdnyitdsaban hattérbe szorul a hagyomanyos kollegidlis iranyitasi forma, mind altal
lanosabba valik az egyetemi kormanyzas modellje.

A 2. dbrdn egy hatalmi viszonyokat szemléltetd haromszogben csillagokkal dbrazoltuk
az egyes orszagokra jellemzd, az egyetemi autondmiét is meghatdrozé pozicidkat, hatall
mi tdvolsdgokat. Valamely csticspont (az allam, a piac és az egyetem) és a csillag kozotti
tdvolsdg egyben az egyetemi autonomia mértékét is jelzi. Minél kozelebb helyezkedik el

2 A board megnevezés magyar megfelelGjeként hasznéljuk az igazgatdsdg, igazgatGtanics kifejezéseket.
A kormanyzati anyagokban ujabban felbukkant az irdnyitd testiilet (it) megnevezés is.

3 Magyarorszdg 1999-ben csatlakozott az Eurdpai FelsGoktatdsi Térséghez (EFT). Eurdpa mértékado
francia, német, brit és olasz egyetemeinek kezdeményezésére egy olyan egységes oktatdsi struktdraju,
Osszehangolt mikodésd hatalmas térség jon létre, amely a tirsadalom szamara sziikséges tudassal, képesO
ségekkel felvértezett mobil hallgatok és munkavéllalok képzésével teszi lehetGvé a 2000-ben elfogadott
lisszaboni célok megvalésitasat (2010-re az eurdpai térség a vilag els6 szami tényezdje legyen). Az EFTO
hez mara mar tobb mint 40 orszag csatlakozott 6nkéntes alapon, az EUA (European University Association)
aktiv kozremikodésével. Az aldir6 orszdgok 2003. évi berlini tandcskozdsdn az EFT tovédbbfejlesztése
mellett dontottek az egységes Eurdpai Kutatasi Térségrél is — ezzel a Tudds Eurépéja (Europe of Knowledge)
koncepcid kezd kibontakozni. Hazank e célkitlizések megvaldsitdsaban, a sziikséges reformok megtervel
zésében és végrehajtdsaban sajndlatos modon a sereghajtdk kozott helyezkedik el. Részletesebben ldsd a
Sorbonne 1997, Bologna 1999, Lisszabon 2000, Praga 2001, Graz 2003 elnevezésd nyilatkozatokat, valall
mint (Barakonyi [2004]).
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2. dbra
Az egyetemiranyitas és autonomia ,,Bermuda-haromszdge”
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Egyetem

a pozicié a haromszog egyetemet jelképezd csicsahoz, az intézmény autonémiija anndl
erdsebb, mig az dllamot vagy a piacot jelképezd csucshoz kozeledve az egyetemi autonol
mia egyre korldtozottabban érvényesiil. Az egyetemi autondémia helyzete orszdgonként,
foldrészenként differencialt képet mutat. Példaul az Egyesiilt Kirdlysdg esetében az éllall
mi befolyds csokkenése erdsitette az egyetemi autondmiit, de az egyetemek még nem
kertiltek erGs fliggésbe a piaccal. A skandindv egyetemeknél az allami tdimogatas jelentds,
az allamtol vald pénziigyi fiiggésiik erGsebb, ezért pozicijuk kozelebb taldlhatd az allall
mot jelképezd csucsponthoz, kovetkezésképpen autonémidjuk az Egyesiilt Kiralysag egyell
temeihez képest gyengébb. Az Egyesiilt Allamok esetében a legdrasztikusabb az allami
tdmogatas visszaesése, aminek kovetkeztében az amerikai egyetemek kénytelenek voltak
kies6 forrasaik pdtlasa érdekében fokozottabban a piac felé fordulni. A folyamat 6nmal
gat erdsiti: a piac befolyasanak er6sodése az allami gyepld tovabbi lazitdsat vonja maga
utdn. Az igy kialakult helyzetben az autondémia kezdeti er6sodése utdn ez az erdsebb
piaci befolyés és fiiggés ismét az autondmia gyengiiléséhez vezet: az allami befolydsolds
helyett az {izleti vildg, a tudaspiac kezd diktalni.

Ebben a haromszdgben Magyarorszdg jellegzetes utat jart be. Az dtvenes évek elején
az egyetemi autonoémia gyakorlatilag megsziint, a kutatointézetek kikeriiltek az egyetemi
szférabol, az ipari kapcsolatok meggyengiiltek. A piaci viszonyok eltiinésével a miikodés
finanszirozasa teljeskortien allami feladat lett - 1968-ig a poziciot jelképezé csillagot az
allamot jelképez6 csucsndl talaljuk. Az ij gazdasdgi mechanizmus bevezetése utin az
ipari kapcsolatok némiképpen élénkiiltek [szerény pénzforrasok is megnyiltak az egyetell
mi koltségkozpontok (kk) megbizasi lehetGségeivel), az egyetemi tandcsokba nagyszamu
hallgat6 is bekeriilt, akadémiai kérdésekben az autonémia erdsédott (a poziciot jelzd
csillag lefelé mozdult el). A rendszervdltds utdn az 1993. évi felsGoktatasi torvény tovabb
erdsitette az egyetemi akadémiai szféra autonomiajat, de gazdasagi autonémiardl sz6 sem
esett. A csillag fiigg6leges irdnyban tovabb csuszott lefelé. Az dllami tdmogatas gyenl
giilt: a normativ finanszirozas a szamitott sziikséges tdmogatis minddssze 70-80 sz4zalél
kaval indult be, de a kiteljesedd tomegoktatis novekvd terhei is az egyetemekre harultak.
A 90-es évek masodik felére ezért az egyetemek a piac felé kezdtek orientdlodni: a
csillag jobbra tolddasaval az egyetemi autonémia nem erdsodott tovabb, a piaci befolyas
novekedésével inkabb csokkent (van mar tobb olyan intézményilink, amelyek esetében
koltségvetésiik tobb mint fele nem allami forrasb6l szarmazik).
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Az erdtér hdarom tényezdje tehdt minden szitudcioban egyidejiileg jelen van, de az
egyes orszagok felsGoktatasa tekintetében az er§viszonyok eltérék: térben és idSben egyll
arant valtozik, hogy mikor melyik tényez§ jatszik domindns szerepet. Amennyiben egy
adott orszdgban az egyetem pozicidja til kozel keriil valamelyik csticshoz, a masik két
polus érdekei hattérbe szorulnak. Maga az egyetem sohasem juthat egyeduralkod pozil
ciéba (autondémidja nem lehet parttalan), de a felsGoktatds sajatos jellege miatt ugyanez
all a piacra és az allamra is (legalabbis, ami a demokratikus berendezkedést orszagokat
illeti, hiszen a szovjet tipusu irdnyitasi rendszerekben sz6 sem esett egyetemi autonémil
4rol vagy tudaspiacrol). Osszességében Vilalta [2003] felmérései azt igazoljdk, hogy a
hagyomanyos eurdpai kontinentalis biirokratikus irdnyitasi modell visszaszorul6ban van,
zentald csucstol. Minél kozelebb kertiliink a hdromszog kozéppontjdhoz, az egyes p6lull
sok egyeduralma fokozatosan eltiinik. A bonyolulttad val6 erStérben egyre inkabb sziiksél
ges a hatalmi viszonyok, az érdekek kiegyensilyozasa - erre pedig a kormanyzasi forma
a legmegfeleldbb. Ez magyarazat arra, hogy az egyetemi kormdnyzds paradigmdja mind
fokozottabb mértékben hodit tért a tudaspiaci viszonyok erdsodésével jellemezhets eurdl
pai felsSoktatasban is.

Ma egy modern egyetemre az jellemz8, hogy igyekszik tavolsagot tartani a kormanyQ
t6l (6rkodik az autondmidja felett), hatdrozottan a tarsadalom igényeinek kielégitésére
Osszpontosit, azok teljesitésére torekszik (Thomas [2002]). Néhany - adottsdgainak megll
felel§ - tudaspiaci szegmensre dsszpontositva, kiegésziti a csokkené vagy elmaradé allal
mi tdmogatast, ezzel viszont fokozatosan a piac vonzdsdba kerill. Az dllam, az egyetem,
a tudéaspiac kozotti viszonyrendszer tehat folyamatosan véltozik. Ezek a valtozasok arra
késztetik az egyetemeket, hogy folyamatosan Gjraértékeljék céljaikat, stratégiai poziciol
jukat. Ez a feliilvizsgalat kiilonosképpen indokolt a kormanyhoz, a piachoz és a tarsadall
lomhoz fiz6d§ kapcsolatokat illetGen, de elvezet a belsG reformokhoz is. Ehhez a sokréll
ti alkalmazkodashoz stratégiai megkozelités sziikséges, ami azt jelenti, hogy nem elell
gendd pusztdn a stratégiai pozicid elemzése és Ujradefinidlasa, hanem az uj stratégidhoz
az egyetem szervezetét is hozza kell igazitani, s az intézményi kultiirdt is 6sszhangba kell
hozni az 4j (vagy mddositott) stratégidval és szervezettel. Csak ily mddon lehetséges a
harom f6szerepl6 (az allam/tarsadalom, a piac és az akadémiai kozosség) igényeinek
harmonikus kielégitése (Mouwen [2003]).

Az egyetemi kormanyzas lényege
Meghatdrozasok

A vallalati hasonlat alapjan foglaljuk 0ssze az egyetemi kormanyzas 1ényegét a felsGoktall
tasi intézmények sajatossigaira értelmezve.* Tobbféle megkozelités is lehetséges, ezért
teljesebb képet kapunk a kormanyzas természetérdl, ha tobb nézdpontbdl vizsgaljuk a
fogalmat. Az egyik felfogas szerint az egyetemi kormanyzast mint a felsGoktatasi intéz0
mények miikodésében érdekelt fontosabb személyek és szervezetek viszonydt lehetne megll
hatirozni. Mas néz&pontbdl az egyetemi kormanyzis az a viszonyrendszer, amelyben
létrehozzédk és betartjak (betartatjdk) azoknak az embereknek a cselekvéseit meghatirozo

szabdlyokat, akik az intézmény nevében jarnak el mind bels§, mind kiils6 problémadikat

4 A kormanyzas kérdéseinek targyalasanal felhasznaltuk Altbach és szerzdtdarsai [1999], Angyal [2001],
Bowen-Saphiro [1998], Kennedy [1997], Levine [1993] és Lucas [1996] tanulméanyait.
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illetGen. Egy tovabbi megkozelités szerint az egyetemi kormanyzas azon szabalyok 0sszesl
sége, amely lehet6vé teszi a felsGfokud intézmény miikodésének feliigyeletét. A kormanyl
zasi paradigma bevezetése valdjaban a hatalom tjraelosztdsa az allam (alapitd) és az
intézmény kozott, valamint az intézményen beliil: jol definialt hatalmi centrumok kialall
kitasat, mikodésiik és egytittmiikodésiik szabalyozasat (tilhatalom 1étrejottének megakall
dalyozasat) jelenti.’

Az egyetemi kormanyzas egyik legfontosabb feladata a tirsadalmi és gazdasagi korl
nyezet igényeihez valé alkalmazkodds. Téle varjuk a fels6fokd intézményben megtestell
sl tudasbazis, szellemi és anyagi t6ke, oktatdsi és kutatdsi képességek hosszd tavu
fejlesztését és gyarapitdsdt, az oktatasi, kutatasi és gazdalkodasi célok dsszehangoldsat az
akadémiai kozeg és a tirsadalmi kdrnyezet céljaival — a versenyképes tudéspiaci intézll
ményként vald szereplést.

Az érdekhdlo

Alapelvként fogalmazhaté meg, hogy egy idedlisan mikods allami egyetemen a korl
manyzas az érintettek elégedettsége terén egyensiilyra torekszik (ami értelemszerten tod
kéletesen sohasem valdsithaté meg). Ehhez mindenekelStt szdmba kell venniink az érll
dekhal6 fontosabb tagjait, meghatarozni azok sulyat, egymashoz val6 viszonyat. Egyetell
mek esetében a szereplSket négy fontosabb csoportba sorolhatjuk: I. a kiils§ szféra szell
repldi, 2. az igazgatdsag, 3. az adminisztrativ vezetSk és 4. az akadémiai szféra - ezek
lesznek egyben azok a ,hatalmi 4gak”, amelyek kozott az egyensulyt meg kell teremteni,
mégpedig gy, hogy mindegyik csoport érdekei érvényre jussanak.

1. A kiilso' szféra szerepldinek csoportjdt

- az dllam (mint tulajdonos, az adoéfizet6k képviselGje, a finanszirozasban jelentGs
részt vallalo fGszerepld),

- a végso felhaszndloi szféra (ipar, mezdgazdasig, szolgéltatisok, dllamigazgatis,
kozigazgatas stb.),

- a felsGoktatds miikodésének szabalyozasiban, iranyitdsaban, ellendrzésében részt
vevl szervek (Magyar Akkrediticiés Bizottsag, FelsGoktatasi és Tudomanyos Tanics,
rektori és f8igazgatdi konferencidk, egyéb allami szervek),

- a lokalis és regiondlis dnkormdnyzatok,

- a jelentGsebb tdrsadalmi szervezetek (kamardk, szakmai tudoményos egyesiiletek,
MTA),

- az esetleges sgponzorok, timogatdk, az intézményhez kot6dd fontosabb véllalatok,
intézmények,

- a sajto,

- a hallgatok csalddjai, valamint

- mas, az adott intézmény céljaira, mikodési feltételeire jelentds hatdst gyakorlo kiilsé
szereplSk alkotjak.

2. A mdsodik csoport - az igazgatotandcs - valdjaban az elézdekben felsoroltak, a
»tulajdonosok” képviseldibdl all.

5 ,Az 1j eurdpai egyetemi kormanyzasi struktirak a rektor, a szenatus, az oktatok, az adminisztracié és
az érdekhdl6 kilso tagjai szerepének Ujradefinidlasat jelentik. Lényegét tekintve a szendtus hatalma csokken.
Dontései azokra a tertiletekre korlatozédnak, amelyek kozelebb éllnak alapvetd kompetencidjahoz és felel
16sségéhez: az oktatdshoz és a kutatdshoz. A szendtus veszit jelentGségébdl, mivel bebizonyosodott, hogy
mint dontéshozo testiilet tilsdgosan nagy, tilsigosan rugalmatlan, ezért alkalmatlan innovativ dontésekre.”
(Sporn [2003] 101. o.)
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3. A harmadik csoportot a menedzsment, az intézmény adminiszirativ vezetdi alkotjék:
a rektor, a fGigazgat6 és helyetteseik, a dékanok, a karigazgatok és helyetteseik, belsd
szervezeti egységek vezetli, a pénziigyi-gazdasagi vezetSk.

4. A negyedik csoportot az akadémiai szféra (az ,egyetemi polgdrok”) képezi: az
intézmény oktatdi, kutatdi, alkalmazottai, valamint hallgatdi.

Honnan indulunk, merre tartunk?

Honnan indul az eurdpai felsooktatdsi menedzsmentreform? A kérdésre egy, a kdzelmult
elvégzett vizsgalat ad valaszt. Goedegebuure [2001] nyolc orszdgban (tobbek kozt Svédd
orszagban, Danidban, Németorszagban, Franciaorszagban, Egyesiilt Kirdlysdgban, Holl
landidban) szervezett felmérést 131 intézmény elsd szamui vezetGjének (rektor, elnok)
megkérdezése alapjan. Az elemzés igazolta, hogy a kontinentalis modellt illetGen 1ényel
ges eltérések léteznek mind intézménytipusok, mind orszdgok szerint is. Mindemellett
megallapithatd, hogy egyetemek esetében dominans nézet a kiemelkedd szaktudds tisztell
lete - kiilondsen az oktatds, a kutatds terén. Viladgossa valt az is, hogy a felsGoktatdsban
a kozponti adminisztrativ vezetés nem mell6zhetd: fontos szerepet tolt be. Ugyanakkor
az egyes orszagok kiilonbozdsége miatt az ezredforduld elStt nem beszélhettiink egysél
ges multbeli , kontinentalis modellrél”. Ennek gyokereit a multban kell kereseni: az eul
ropai kontinensen beliil is vildgosan megkiilonboztethetS iranyitdsi modellek jottek 1étre,
mivel az egyes kormanyok az évtizedek, évszdzadok soran kiilonboz6képpen alakitottdk
ki és valtoztattdk meg felsGoktatasi politikdjukat, céljaikat. Mindezek mellett jellemzd,
hogy az 1990-es évek végén a professzorok részvétele a dontéshozatalban az intézmények
80 sz4zalékdban magasnak mindsithetd, de hasonld ardnyban vesznek részt a dontéshozall
talban a felsd szintd adminisztrativ vezetdk is (ugyanez az arany kari szinten mar alacsol
nyabb).

Hogyan vdltozott Eurdpdban az egyetemekrdl kialakitott felfogds? Felt [2003] nyolc
orszagra kiterjed§ vizsgalatai feltartdk, hogy a kormanyzéasi paradigma elterjedése, az
igazgatdsdgok megjelenése mogott az egyetemekrdl kialakitott felfogast illetéen milyen
alapvet?d filozdfiai valtozdsok huzddnak meg. Eldszor, egy hatdrozott torekvés latszik
kibontakozni a tekintetben, hogy a dontéshozoi szerep és a felel§sségvallalas vildgosan
elkiiloniiljon a kiilsé irdnyitastol. A kialakuld 1j feltételrendszerben az egyetemek bizol
nyos kérdésekben jogot kapnak autoném dontések meghozataldra, mig az allam iranyitad
si funkcigjat kiilonb6zG, Gjonnan 1étrehozott mechanizmusokon keresztiil gyakorolja -
ennek sordn egyre jelentdsebb szerep harul az egyetemi érdekhdld tagjaira, hogy a tarsall
dalom egészének érdekei jobban érvényesiilhessenek. Az egyetemi autondmia ebben az
értelemben korantsem fiiggetlenséget jelent: sokkal inkabb kiviilrdl is korlatozott dontés
hozatali keretet. Ebben a keretben az intézmény szabadabban hatdrozza meg kovetendd
politikjat, de a kordbbinal lényegesen nagyobb feleldsséget viselve. Sokan ezt annak a
kovetkezményének tekintik, hogy az allam visszavonul6t fajt a felsGoktatas teljes finanl
szirozéasa tertiletén.

Madsodszor, az egyetemeket erételjesen befolydsoljak a tarsadalmi érdekhdlé tagjainak
kovetelményei. A Bologna-alapelvek kozott is megjelend azon igény, hogy a hallgatokll
nak meg kell felelniiik a munkaerdpiac igényeinek, nagyobb sulyt kap azaltal, hogy az
egyetemi irdnyitd testiiletekben a tarsadalom kiilonb6zd szektorainak képviselSi hallatl
hatjak hangjukat. Ez az elem valamennyi eurdpai felsGoktatds reformban jelen van. Ez a
felfogasbeli véltozds egyben a felelGsség kérdésének élesebb felvetését is jelenti, valal
mint azzal is jar, hogy az akadémiai dontésekben mar nem pusztin az akadémiai szemi
pontok érvényesiilnek.
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Harmadszor, véltozik a dontéshozatali jogosultsdggal kapcsolatos filozofia is. Amig
korabban f6ként a valasztott testiiletek dontottek demokratikus mdédon, addig napjainkra
szamos kérdésben a dontési jogosultsag felelGsséget visel§ egyéni tisztségviseldkre vagy
kisebb 1étszamui csoportokra harul. A kollegidlis vezetés elve visszaszorul, vagy alapvell
téen modosul (dontéshozatali erejiik gyengébb, inkdbb tanicsadd szerepet toltenek be).
Mindez azzal a szandékkal torténik, hogy a dontéshozatal gyorsabb, szakszerdbb legyen,
a felelésség vildgosan megallapithaté legyen. ,,A menedzsmentre mar nem tekinthetiink
gy, mint a professzorok masodallasu tevékenységére, amit kutatdsi és oktatasi feladataik
mellett 14tnak el, hanem olyan f6allasu elfoglaltsagra, amely speciélis ismereteket igényel.”
(Felt [2003] 35. o0.) Ennek a felfogasbeli véltozdsnak a kovetkezménye, hogy az 1970-es és
1980-as években elnyert dontéshozatali, belesz6lasi jogat a nyugati egyetemeken az akadéd
miai kozosség fokozatosan elvesztette: aktiv szerepl6bdl tanicskozd résztvevové vilt.

Merre tart ma az eurdpai felséoktatds? Az intézményi irdnyitdsi struktirdk kérdése
napjaink felsGoktatasaban a forrd témak soraba Iépett el§. Szamos orszagban bontakozott
ki vita a bels§ struktirdk felilvizsgalata és megvaltoztatidsa céljabol. Goedegebuure-
Boer [2001] ramutat, hogy e vitdk kdzéppontjaban a hagyomanyos egyetemi kollegidlis
alapon dllo dontéshozatali rendszer elégtelenségei dllnak (lassd, nehézkes, alacsony hall
tékonysagu, befelé forduld), amelyek lehetetlenné teszik az egyre erételjesebb tarsadalmi
kihivasokra a megfelel$ valasz megfogalmazasat. Ausztralidban maga a kormany kezdel
ményezte az egyetemi vezetési rendszerek atfogd felillvizsgélatat, Dania mar tdljutott az
egyetemi kormdnyzdsi reform széles kord bevezetésén, Irorszagban a néhany éve megll
kezdett folyamat befejezéséhez kozeledik. Hollandidban a felsSoktatassal kapcsolatos vill
tak kozéppontjaban szintén a bels§ irdnyitdsi rendszer atstrukturdldsa 4ll, Németorszagl
ban is az egyik kozponti kérdés az egyetemi irdnyitdsi rendszer jovGje. A szerzGparos
megéllapitja, hogy egyrészt a kormanyok mar az 1980-as évek kozepétdl probalkoznak
piaci orientacidju elemek beépitésével (alapvetS erGforrasok versenyeztetésen alapuld
elosztasa, a fogyasztocentrikussag erGsitése fizetd elemek beépitésével, tizleti struktirdk
és vezetési elemek adaptdlasdnak hangsilyozéasa). Masrészt 8k is hangsilyozzak, hogy
mindez szoros kapcsolatban all a megndvekedett egyetemi autondmidval: a korabbi szill
gord pénziigyi tervezést és iranyitast kormdnyzati , taviranyitds”, egyetemi onszabdlyozo
rendszer és egyetemi kormdnyzdsi modell valtja fel. Szinte minden fejlett orszdgban megl
valtozott az intézmény és a kormany viszonya: az egyetemi autonémia novekedett, vele
egylitt kiélez8dott a felelGsség kérdése. A trendek szerint szerte Eur6paban megnodvekd
szik az oktatasi és kutatdsi kibocsatdsokkal kapcsolatos felelGsség (értéket a pénzért) — ez
a kérdés kiillonosképpen kiélezddik az oktatds tomegessé valasaval és az elérhetd forrasok
relativ besztkiilésével. Ennek eredményeként a felsSoktatds hatékonysdga vilagszerte a
politika napirendjére is felkeriilt (a kutatasi hatékonysag javitasa, a fokozat megszerzésél
hez sziikséges oktatasi folyamat dramvonalasitisa stb.). Kialakult az a meggy6zGdés,
hogy a mai problémak nagy része mar a menedzsment korszerisitése révén is alapvetGen
csokkenthetS lenne (Goedegebuure—Boer [2001]).

A tulajdonos megbizottja: az igazgatosag
Melyek az igazgatosag feladatai?
Az irdnyito testiilet feladatait két csoportba sorolhatjuk. Az els6 fontos feladat a pénziigyi
egyensuly megteremtése: tobb er6forrasnak kell az intézmény rendelkezésére 4llnia, mint

amennyit felhasznal. E funkci6 teljesitése erdGs, elrelatd, realista és bolcs pénziigyi terll
vezést, iranyitast igényel. Az igazgatdsag altaldban nem avatkozik be folyamatosan a
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koltségvetés végrehajtasanak részleteibe, amennyiben a koltségvetést kiegyensulyozott
nak talélja (nincs hidny, az intézmény fejlédSképes). Pénziligyi csdd esetén azonban jogol
sult lehet a vezetSket felelGsségre vonni, akar le is véltani. Az intézmény pénziigyeinek
kézbentartdsa egy redlis pénziigyi terv elkészitésével kezdddik. A tervezés operativ felll
adata a rektor altal iranyitott végrehajt6 apparatust terheli.®

Egy masik fontos feladatra Lorange [2002] hivja fel a figyelmet: hozzdjdrulds az
akadémiai értékteremtéshez. Tudaspiaci viszonyokrol 1évén szd, a maga eszkozeivel az
igazgatdsdgnak is hozza kell jarulnia az akadémiai értékteremtéshez — az oktatasi partll
nerek szamara ekkor lesz vonzé az intézmény, ekkor lesz az egyetem versenyképes a
tudaspiacon. Ez akkor valdsithatd meg sikeresen, ha az igazgatdsig tagjai kozott az
érdekhal6 fontosabb kiils§ és bels§ szegmenseinek képviseldi is jelen vannak, és fell
adatukat felel@sen latjak el. Mivel az oktat6kndl feltehetGen jobban ismerik a tudaspill
aci igényeket, pozicidjukbdl befolydsolhatjdk a vdltozo igényekhez vald hatékonyabb
alkalmazkodast, batorithatjdk a sziikséges valtozasokat, megakadalyozhatjdk a feleslel
ges vagy hibas elmozduldsokat. Az igazgat6sag felelGs azért, hogy a kiildetésnyilatkoll
zat és a vdltozo kornyezet dsszhangja fennmaradjon, az oktatdsi-kutatdsi struktira pel
dig alkalmazkodjon a megvaltozott kiils§ feltételekhez, iddben reagdljon a kihivasokl
ra, a régi és az Uj versenytarsak lépéseire (teljesitmény-Osszehasonlitds, a legjobb
gyakorlat tanulmanyozasa, egyetemi marketing stb.). Akadémiai kdzegr6l 1évén szo,
a folyamatnak participativnak kell lenni, lehetSleg alulrél felfelé torténé megkozelil
téssel.

Tovabbi feladat a stratégiai irdny kijeldlésekor az intézmény portfolidjanak megtervell
zése, megvaldsitasa és fenntartasa.” A meglévé tevékenységi kor mellé lehet véletlenszel
rden, divathullimokat kovetve, j szakokat, szakdgakat, képzési formékat inditani, de
ugyanezt el lehet végezni stratégiai tudatossaggal is. Erre a kritikus feladatra dont6biroQd
ként az igazgatdsag val6szinidleg alkalmasabb, mint az akadémiai vezetés, mivel dontésell
iket kevésbé befolyasoljak a professzori kor hagyomanyai, latokore, a helyi érdekviszol
nyok. A kezdeményezésnek természetesen a professzori kartdl, az akadémiai vezetéstél
kell indulnia - az igazgat6sag kell§ kritika utdn elfogadja, a j6 akadémiai ligyet tAmogatll
ja. Az elhibazott, rossz irdnyba mutat6 alulrél jové javaslatok elutasitdsaban az igazgatold
sag vétodja segithet a korabbi helyes stratégiai iranyvonal megtartdsdban. Kevésbé fordull
hat el6, hogy a karok Osszefogva egy helytelen, karos, rovidlaté kezdeményezésnek
adnak szabad utat.

Egy-egy nagyobb befektetés esetében az igazgatdsag feladata nem annyira a végrehaj
tasi részletkérdésekben val6 dontés, mint inkdbb a projekt egészére vonatkozdan a széba
jbhetd alternativdk vizsgdlata, a legjobb valtozat kivélasztidsa. Az a jo valtozat, amely
beleillik az elfogadott stratégiai irdnyba, €s a célok megvaldsuldsat segiti el§. Az igazgall
tésag feladata az elhatdrozott stratégiai akciok megvaldsuldsdnak tigyelemmel kisérése,
a visszacsatoldsi rendszer kiépitése, a teljesitményeket értékeld jutalmazdsi és 6sztonzési
rendszer megalkotdsa és mikodtetése. Az igazgatsidg igy sokat tehet azért, hogy az
oktatok, kutatok, alkalmazottak sajatjuknak érezzék az intézményt, amennyiben a jo
mikoédés hozamabdl maguk is részesednek.

Az akadémiai kozOsség belterjes valasztasa helyett az igazgatosag vdlasztia ki és nevezi
ki a legfontosabb adminisztrativ vezetSket (rektor, dékanok, f6 tisztségviseldk), munkal
jukat értékeli, jutalmazza, adott esetben Sket fel is mentheti. Az igazgatdsdg feladatai

¢ Ezt kovetSen a monitoring a bevételek és kiadasok mozgéasara, a fedezeti pont alakuldsara Gsszpontosit,
ezzel is biztositva az intézmény likviditasat, a pénzforgalom kivanatos alakulasat, egészséges mikodés pénzll
igyi alapjait.

7 E kérdéskor megalapozasdhoz Mintzberg, és March is jelentGs mértékben jarult hozza felsGoktatdsi
targyd muveivel. Lasd tobbek kozott Jenniskens [2001].
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kozé tartozik annak értékelése is, hogy az intézmény egésze milyen teljesitményt nyijt, az
akadémiai vezetdket ezért milyen dijazds és jutalmazas illeti. Egy egészséges fizetési
rendszer fix és eredményaranyos (a kiemelked? teljesitményeket elismerd) elemeket egyll
arant tartalmaz. A rektor teljesitményének értékelése (ami egyben az intézmény teljesitl
ményét is tlikrozi) és jutalmazasa szintén az igazgat6sig elnokének hatiskorébe tartozik
(Lorange [2002]).

Az igazgatdsag tipusai, dsszetétele

Az intézmény irdnyitdsidban az igazgatdsag hdromféle szerepet — az ,,6rk6d6” (watchdog),
a ,kézenfogva vezet6” (pilot) és az ,aktivan feliigyelG” (trustee) - jdtszhat.®

A felsGoktatasi szféraban kormanyzas esetén a tulajdonosok képvisel§it (az igazgatdsall
got) illetGen a klasszikus alapfelfogas érvényesiil: ha az igazgatdsag az allamot képviseli,
akkor tagjait is az allam (vagy képviselGje, a minisztérium) nevezi ki (a jelolésben terméll
szetesen mas szegmensek — példaul a szendtus - is szerepet kaphatnak). Az igazgatsigra
a tulajdonosnak van sziiksége, ezért az adott intézmény érdekhal6janak legfontosabb
tagjait, az allamot és a tirsadalmat, valamint az akadémiai k6zosséget képviseli. Ami a
személyeket illeti, a kiilfoldi gyakorlat azt mutatja, hogy helyet foglalhatnak benne véllall
lati vezetSk, politikusok, professzorok és hazai, nemzetkozi szaktekintélyek egyarant.
Az igazgatésigot annak elnoke, a tanics tagjai, mellérendelt egysége (titkarsag) és a
mellette mikodS allandd vagy ad hoc bizottsagok alkotjak.

Felr [2003] felméréseibdl kibontakozd kép azt mutatja, hogy a tarsadalom képviseldit
is magukban foglalo testiiletek igen erds poziciot foglalnak el, beleértve a stratégiai jelenll
tGségd akadémiai kérdéseket is. A kormanyzo testiilet tagjainak kinevezését, néha a krill
tikus kérdések esetén a beavatkozas jogat is tobb orszagban a kormany fenntartja magall
nak. Az Egyesiilt Kirdlysdgban az egyetem tevékenységéért végsS felelGsséget visel§
testiilet a Court vagy a Board of Governors, a rangosabb egyetemi vezetGk mellett a
tobbséget fiiggetlen kiils6 tagok alkotjak. Ez a modell szdmos orszdg reformfolyamatall
ban elébukkan. Taldlunk olyan orszdgokat is, amelyekben ez a stratégiai jelentGségi
dontési és feleldsségi forum kizardlag kiilsd, az intézménytdl fiiggetlen tagokbol all (HolO
landia, Spanyolorszdg). Hollandidban a legmagasabb hataskord testiilet, a Supervisory
Board (a stratégiai dokumentumok végsd jovahagydja) tagjait 1997 6ta a miniszter nevel
zi ki. Ez utdbbi testiilet nevezi ki az Executive Boardot, amely a bels§ szabalyozast, az
oktatasi és kutatdsi stratégidkat dolgozza ki és felelds a napi ligyek viteléért, a stratégia és
a koltségvetés megvaldsitasaért. Meglepdnek tiinik, de ez az Executive Board nevezi ki a
dékanokat, a Faculty Boardokat, amelyek az oktatds és kutatds szervezéséért, a tanulmal
nyi és vizsgaszabalyzatok betartasaért felel§s. Spanyolorszdgban az egyetemek programi
jat, koltségvetését egy erGs regiondlis hataskord szerv, a Social Council hagyja jova
(harom tagja pedig ott il az egyetemi tanicsban is...). Az egyetemet a rektor és a korl
manyzo testiilet irdnyitja, az oktatokat képvisel§ University Assemblyvel egyiitt. A kart a
dékan vezeti, a Directors of Departmentsszel egylitt. Hasonld valtozasok kezdenek kil
bontakozni Finnorszagban (ma még csak lehetséges, de nem kotelezd kiilsS tag bevondsa
a kormanyzo testiiletbe), Olaszorszagban (szintén az egyetemek dontésén mulik a kol
optalasuk), Franciaorszdgban (mind az oktatasi, mind a kutatdsi, mind az irdnyitast ellatd
tandcsba bevonhatok kiils§ tagok) egyarant. Egyediili kivétel Gordgorszag, ahol a tor
vény még nem foglalkozott ezekkel a lehetdségekkel.

8 Ismertetésiiktdl itt most eltekintiink, tartalmukat részletesebben fejti ki Neubauer-Demb [1997] és
Barakonyi [2004].
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Az igazgatosag tagjai tehdt tobbnyire kiviilrol érkeznek, és az é4llamot, a tdrsadalmat
képvisel§ minisztériumnak tartoznak feleldsséggel. Az igazgatdsagi tagok kinevezése
altalaban egy jelol6bizottsag (Searching Committee) javaslatan alapulé palyaztatassal torll
ténik, de minisztériumi és intézményi vegyes jelolések egyarant elGfordulnak. Kivélaszil
tasuk vildgos és okszerd elvek alapjan megy végbe. Egyet kell érteni Bijsterveld [2003]
abban, hogy egyrészt az orszdg hagyomanyai, masrészt az intézmény jellege, tevékenyl
ségi kore hatarozza meg, hogy mely tarsadalmi korok reprezentacidja erGsebb, melyeké
gyengébb az igazgatdsdgban. Az igazgatdsag intenziv ellendrzési funkcidt gyakorol és
0sszekotd kapesot jelent az intézmény, valamint az dllam (minisztérium) és a széles tard
sadalom kozott.

Az igazgatdsagi tagsag kotelezettségeket is jelent. Az igazgatdsag tagjaitdl joggal varl
hat6 az adott intézménnyel kapcsolatos lojalitds, elkédtelezettség, dnzetlen, odaado tevéll
kenység, fokozott gondossag és Gvatossag az intézmény érdekeinek szem elGtt tartasaval.
Ezek hidnya, nem kell§ szinti érvényesitése az igazgatésagi tag felmentésével jarhat.
Dontéseikért anyagi felelGsség terheli Gket.’

Professzionalis menedzsment - a ,,végrehajtoi hatalom”

Amikor menedzsmentrdl beszéliink, nem feledkezhetiink meg a felsdoktatds sajdtos terll
mészetérdl. Az egyetemek mikodési céljai mindig is kétértelmiiek voltak, mikodésiik,
tudast el6allitd technoldgidjuk sem volt vilagos, egyértelmd. Professzoraik sajitos szerel
pet jatszanak a intézmény életében, amelyhez hasonl6t mds szervezetekben nemigen talall
lunk. A kornyezet viharaival szemben meglehetGsen védtelenek, ezért sebezhetdk. Azok
a modellek, amelyek ezt a sajatos jelleget leirjak, szervezett anarchidrol, lazan kapcsolol
dé rendszerr6l, ,,adhokraciardl” beszélnek, masok kollegidlis, biirokratikus vagy politill
kai oldalrdl kozelitik a kérdést (Keller [1983]). A menedzsment kialakitasakor ezeket a
sajatossagokat mindenképpen figyelembe kell venni.

A kormanyzasban részt vevd szereplSk koziil a vezetd menedzserek esetében fenyeget
leginkabb az a veszély, hogy a tdbbiek rovdsdra tillzottan megerdsoédnek, ,tilhatalomra”
tesznek szert. Ahogy a nemzetek kormanyzasaban a végrehajté hatalom letéteményesét,
a kormanyt vagy a vallalatok esetében a vezérigazgatdt sziikséges a hatalom megosztasa
soran biztositékokkal koriilbastyazni, Ugy az egyetemi kormanyzas esetén is hasonldan
fontos ennek a kérdésnek a megolddsa. Ezért egy egyetemi kormanyzasi rendszerben a
kinevezett rektor vezetése alatt 4116 végrehajto testiilet kezébdl stratégiai kérdésekben a
végsd dontés joga kikeriil, akadémiai ligyekben pedig a szendtus és annak elndke kap az
eddigieknél nagyobb hatalmat, dontési jogkort. Mindezek mellett a vezetésben a participaci6
elvét is érvényesiteni sziikséges.

Azokban az orszagokban, amelyekben az egyetemi kormanyzas intézménye kiteljesell
dett, a rendszer mikodését szerzddések teszik atlathatova, megteremtve a felelGsség és a
szamonkérés alapjat. Szerzdés johet 1étre az allam és az igazgatosag, az igazgatosag és
az intézményi adminisztrativ vezetk kozott, valamint az intézményi adminisztrativ vell
zet6k és az egyes egységek (karok, tanszékek, departmentek) szintjén is. A szerzédések
a kiindulési helyzetet elemzik és rogzitik, majd részleteiben is meghatdrozzak az adott
szervezeti egységtSl vart outputot. Ezek a szerz6dések megjelolik a teljesitési hatariddl

® Az egyetemek iranyitdsat, az igazgat6sagok és végrehajtd hatalom mikodését illetGen részletes leirasoll
kat és elemzéseket taldlhatunk Altbach és szerzotdrsai [1999], Ikenberry [1990], Kennedy [1997], Lorange
[2002], Warner-Palfreyman [1996] munkdiban.
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ket, megnevezik a felel§soket, valamint megéllapitjak és biztositjak a kivant output teljel
sitéséhez sziikséges erdforrasokat, kiils§ timogatasok formdajat, mértékét.'°

A stratégiaalkotas sordn, a szervezeti miikodés szabdlyozdsa soran a participacio
elve - kisebb vagy nagyobb mértékben, de - valamilyen formaban szinte mindentitt
érvényesiil. Finnorszagban pédaul a University Board dont a stratégiar6l és hatarozza
meg a belsd mikodés szabalyait, mig Spanyolorszagban a University Assembly. Ezekl
ben a testiiletekben az oktatok és hallgatdk is jelen vannak, és hallatjadk hangjukat.
Olaszorszagban, Gordgorszagban ezt a funkciét a Senate latja el, amelyben a rektor, a
dékanok, a vezet§ tisztségviseldk és az oktatdk, hallgatdk koziil valasztott tagokat talad
lunk. Az Egyesiilt Kirdlysdgban ebben a vezet§ testiiletben mar nagyobb stllyal veszll
nek részt kiils§ szakért6k. Hollandidban egy haromtagu testiilet, Executive Board (benl
ne a rektor) fogalmazza meg a bels§ miikddési szabdlyokat, amelyekrSl azutdn a
University Council dont. Franciaorszagban az intézményi autondmia meglehetGsen
korlatozott - az dllam szerepe jelentds: a legfontosabb dontéseket centralizdltan hozzak
meg (Felt 2003).

Az akadémiai szféra térvesztése

Az egyetemi kormanyzas legkritikusabb tényezdje az akadémiai szféra. Egy egyetem
vezetése ugyanis — sok hasonld vondsa mellett — egy fontos kérdésben alapvetSen kiilonO
bozik a nemzet vagy egy vallalat kormanyzasatdl: ezekben a szervezetekben kezdetektdl
fogva kreativ alkoto tevékenység folyik, az oktatdas mellett a kutatds a kdzépkor 6ta az
egyetemi élet szerves része. A tudds generédldsa és tovidbbaddsa az egyetem életében
mindig is elvdlaszthatatlan volt egymastdl. Az ilyen tipusu szervezetek akkor képesek
hatékonyan és eredményesen tevékenykedni, ha alkotd, innovativ légkort sikeriil tereml
teni. Innen ered az egyetemek kezdetektGl kiharcolt autonomidja, annak 6rzése napjainkd
ban is (Keller [1983]).

Az akadémia kozeg egyetemen beliili statusat illetSen azonban az utdbbi évtizedekben
alapvetd valtozasok kovetkeztek be. A tOmegoktatas elterjedése, a tudaspiaci viszonyok
kibontakozasa és a felelGsség kérdésének kiélez&dése megvaltoztatta az egyetemrdl vall
lott felfogast. Az 1j iranyitasi paradigmdban 0j szereposztas érvényesiil a professzorokat,
az egyetemi tanicsokat, de a hallgatokat illeten is. ,,Az a mdd, ahogy napjainkban a
felsGoktatds koncepcidjat meghatdrozzak, és az a terminoldgia, ami jellemzi az éltaldnos
retorikat, az egyetemet elég vildgosan egy specidlis véllalkozasként fogja fel. Inputokrdl
és outputokrol beszéliink, hatékonysigot emlegetiink, sdlyt helyeziink az egyetem és az
ipar kapcsolatainak javitasara stb. Az egyetemek irdnyitasi modellje egyre inkabb a »mell
nedzser tipusi« iranyitas felé tolodik el, az akadémiai szféra vezetési autonémidjanak
egyidejd csokkenése mellett. A dontések meghozataldhoz kiterjedt informacios és értékell
16 rendszerek sziikségesek, ezek megjelenése tovabb gyengiti az akadémiai k6zOsség
tagjainak egyén mozgasi szabadsagat.” (Felt [2003] 35. o.)

Ami az egyetemi kormanyzas struktirdjanak kialakitasat illeti, mindenképpen figyell
lembe kell venni az akadémiai szféranak Keller altal is kiemelt kiilonleges sajatossagait.
Ezért sem szabad - a vallalati kormanyzassal ellentétben — az oktatds, kutatds kérdését
(amelyeket egylitt akadémiai szférdnak szoktunk nevezni) a végrehajto hatalom ald renll
delni! Amig a nemzeti kormanyzas modellje harom hatalmi dggal szdmol, de a véllalati
korméanyzasi modell is hdrompdlusd, addig az egyetemi kormanyzasnil négy szereplst

10°A holland gyakorlatot részletesen ismerteti Bleijerveld [1997] tanulménya.
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talalunk. Oktatdsi, kutatdsi akadémiai iigyekben a nyugati egyetemeken is megmaradt -
s6t ergsodott — az oktatok, kutatok, hallgatok autonémidja, onallé dontési joga és felelGsO
sége. Igaz ez akkor is, ha a stratégiai jelentdségii akadémiai dontésekben is a végs6 szot
az igazgat6sdg mondja ki.

A szendtus illetékessége, feladatai

Az intézményi és a kari szintd tandcsok hatdskore tehat stratégiai és gazdalkodasi kérdél
sekben a nilunk kialakultnal korlatozottabb, azonban az akadémiai ligyekben a dontési
jogkoriik megmarad, bizonyos tekintetben erdsddik. Stratégiai valaszutak esetén és
alapvet$ pénziigyi kérdésekben a fejlett orszdgokban a szendtus tandcsadd szerepet tolt
be. Akadémiai iigynek minGsitjiik az oktatasi-kutatasi tevékenységgel szorosan Osszel
fliggds, oktatdi/tudoményos felkésziiltséget igényld feladatok ellatasat. Ilyenek az oktatall
si/kutatasi feladatokkal kapcsolatos tartalmi és minGségi kérdések, az oktat6i/kutatdi szell
mélyi teljesitmények értékelése, a hallgatokat kozvetlentil érint6 kérdések kezelése, a tanl
tervek, tantdrgyak és programok kialakitisa, jovahagyasa, a doktori iskoldk mikodtetése,
valamint az operativ koltségvetés részletkérdéseinek eldontése (és tovabbi, ezekhez hasonl
16 feladatok.)

Nem mindsithetd viszont akadémiai kompetencidnak példaul a szakok fejlesztésével,
megsziintetésével, a szakstruktdira stratégiai alakitdsaval kapcsolatos végsd dontések
meghozatala, ahol a tarsadalmi érdeknek elsGbbséget kell élveznie a lokdlis érdekkel
szemben. Ezekben a kérdésekben végsd soron az igazgatdsidg dontési illetékességének
kell érvényesiilnie, az akadémiai szféra itt tandcsado, javaslattevd szerepkorben 1€ép fel.
Hasonldan tanicsadoi, javaslattevé funkcié var az akadémiai szférara az intézményi céll
lok, stratégiak kijelolése, az intézményi szintd koltségvetés meghatirozasa, a fontosabb
beruhazasok terén is. Altaldban is leszogezhetjiik, hogy az intézményre vonatkozo strukl
turélis dontések, az alapvet§ fontossdgu pénziigyi dontések, az intézményi szintd allokal
ci6és dontések az igazgatdsag illetékességi koréhez tartoznak, ahol jobban biztositott a
tarsadalmi érdek érvényesitése, az Osszefliggésekre vald ralatds, a gazdasagi-pénziigyi
felkésziiltség, professziondlis vezetdi tudas és képesség, a dontési kompetencia. Ugyanl
akkor megkertilhetetlen, hogy az akadémiai szféra szamdra is elfogadhatok legyenek a
dontések. Mas oldalrél viszont 1ényeges szempont, hogy a szenitus dontései ellen az
igazgatosagnal se lehessen fellebbezni.

A szendtus Osszetétele

Az akadémiai kizeget az egyetemi polgarok és sajatos szervezeteik alkotjak: az intézméll
nyi oktatok, kutaték, az intézmény beiratkozott hallgatéi. Legfontosabb szervezetei a
szenatus, a hallgatéi 6nkormanyzat, a végzett hallgatok (alumni) egyestiletei és mas akall
démiai szervezetek. A szendtus tagjai értelemszerden az intézmény oktatdi, kutatdi és
hallgat6i korébdl keriilnek ki: 6k az oktatok, kutatdk, a hallgatok, az alkalmazottak és az
egyéb szereplSk képviseldi. A szenatus elnokét a legtekintélyesebb professzorok, kutal
tok koziil az akadémiai kdr maga valasztja meg. A szenitus mikodésével kapcsolatban az
egyik legnagyobb gond, hogy a szenétorok rendszerint partikularis (kari, tanszéki) érdel
keket képviselnek — az intézmény egészének érdekei kdnnyen hattérbe szorulhatnak.
Fontos sz6lni a hallgatoi kérdésrdl, az egyetem életében betoltott szereplikrdl. A kol
zépkori felfogds szerint az univerzitds sz6 nemcsak a tudomanyok Osszességét, hanem a
professzorok €s a hallgatok egyiittes tevékenységét is jelentette — a hallgat az egyetem
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szerves, szinte egyenrangu alkotéelemeként jelent meg (Weszely [1929]). Ez a felfogas a
rendszervaltas utin Magyarorszagon is Ujjaéledt. Felmérések és atfogd elemzések azonl
ban azt mutatjik, hogy napjainkra az egyetem €s a hallgatok kozotti viszonyban is jelenl
tGs valtozasok indultak el. Bar szdmos nyugat-eurdpai egyetemen a hallgatok szava ma is
nagy sullyal esik latba, azonban egyre kevésbé tekintik Gket az egyetemi kozosség tagjall
inak. Sokkal inkabb az a felfogas érvényesiil, miszerint inkdbb az oktatdsi szolgaltatdsok
fogyasztoiként kell Gket kezelni (Felt [2003]).

Az egyetemi kormanyzasi modell elsdsorban az egyetemi élet azon teriiletein szamit
kozremidkodésiikre, amely dket kozvetlentil érinti, és ahol befolydssal lehetnek az egyell
temi életre. Az amerikai egyetemek szovetsége mar évtizedekkel kordbban kiadott kozlel
ményeiben is leszdgezi, hogy bar a hallgatok ugyanigy alkotdelemei az egyetemi k6zosO
ségnek, mint az igazgatsdg, az adminisztrativ vezetSk és a professzorok, mégis eltéré
kezelést indokolnak. Elismeri, hogy az Egyesiilt Allamokban a hallgatéknak nincs erds
pozicidjuk az egyetemi kormanyzasban. Ennek okaként tapasztalatlansagukat emlitik,
azt a tényt, hogy képességeiket, felkésziiltségiiket nincs mod vizsgalni. Az egyik legkol
molyabb kifogds a komolyabb szerepvallalés ellen atmeneti statusukkal kapcsolatos: mire
a stratégiai dontések megvaldsulnak, mar nem tagjai az akadémiai kozosségnek, kovetll
kezményeiért felelGsséget eleve nem véllalhatnak. Igényeiket formalis és informalis okl
tatasi tapasztalataik motivaljak. Megkertilhetetlen az a tény is, hogy a szendtus professzori
tagjainak megitélésétdl fiigg az elémeneteliik, amit szerintiik 0sszeférhetetlenséget jelent
(Statement on Governance ... [2000]). A holland egyetemek vezetésében az 1968-19690
es didklazadasok kovetkezményeként jelentek meg nagy szdmban hallgatok. A hallgatok
nagyobb belesz6last kaptak, mint amekkorat eredetileg szerettek volna. Eredetileg csak
az volt a céljuk, hogy hallgassdk meg Gket, ezzel szemben dontési pozicidba kertiltek,
részeseivé valtak az altaluk tdmadott ,hatalomnak”. Ma mar a holland felsoktatas szakl
emberei is ugy latjdk, hogy tulzott mértékben reagaltak a hallgatéi kovetelésekre. A
hallgatok, bar odaaddan dolgoztak, nem érezték jol magukat a kormanykerék mogott:
gyakorlatlansaguk miatt szdmos csalodas érte Gket. Az 1990-es évektdl kibontakoz6 rell
formfolyamat soran, a professziondlis kormanyzasi modell kiépitésével a hallgatok fokol
zatosan kiszorultak a stratégiai dontéshozé férumokrol: még az oktatéi és a hallgatdi
tandcsot is szétvalasztottdk. A hallgatok csak azokkal a témakkal foglalkoznak, amelyek
Gket kozelebbrdl érintik (Bleijerveld [1997]).

A korményzasi modellben stratégiai kérdésekben végsd soron az igazgatésag dont. A
stratégiai tervek kidolgozésa a rektor feladata, akinek viszont egyeztetnie kell a szenatusll
sal. Nyilvanval6, hogy nem lehet olyan stratégidkat megval6sitani, amelyeket az akadéll
miai korok nem fogadnak el. A stratégiaalkotds olyan egyeztetési mechanizmusokat tarl
talmaz, amelyek révén a szendtus, a rektor és végiil az igazgatdsag véleménye, allaspontl
ja a sziikséges mértékig kozeledik egymashoz. Ha dontési jog szdmos kérdésben kikertil
is a szenatus kezébdl, magabol a stratégiaalkotdsi folyamatbol az akadémiai szféra nem
maradhat ki.

Az eurpai felsGoktatdsi intézmények korében ma mar nem vitatott kérdés, hogy egy
globalizalt vilagban, a tdmegoktatds feltételei kozepette, az egyetemek és allam viszol
nydnak megvaltozdsa, az autondmia erdsddése és vele egyiitt a felel§sség kérdésének
kritikusabb felvetése kovetkeztében az igazgatdtanicsi irdnyitasi forma jelenti a leghatél
konyabb megoldast (EUA [2003]). Ezekben az irdnyito testiiletekben a tarsadalom képvill
sel6i mellett az oktatok és alkalmazottak képviselete is biztositott. A hallgatok esetében
kiilondsen az oktatasi kérdésekben fontos a véleménytiik figyelembevétele, egyéb kérdé-
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sekben stlyuk csokken. Egy ilyen képviseleti struktira az igazgat6sdg dontéseit elfogadll
hatdbba teszi, mintha egy vezetd egyediil dontene egyetemi kérdésekben.

A mai modern eurdpai egyetemeken zajl reformok egy bonyolult erGtérben mennek
végbe. Egyik oldalrdl - féként az eurdpai térség versenyképességének fokozasa érdekél
ben - nyomds nehezedik a felsGoktatasra a hallgat6i mobilitas lehetGségeinek megteremi
tésére: ez homogenizdldst kivan meg (Eurdpai FelsGoktatasi Térség, Eurdpai Kutatasi
Térség 1étrehozasa). Masrészt, a tudaspiaci verseny, az egyetemek versenyképessége
egyéni és megkiilonboztetd profil, Gj identitds kialakitasat koveteli meg, amihez dontési
rendszeriik, értékrend;jiik, vezetési rendszeriik reformja is sziikséges. Az autondmia megll
figyelhet6 novekedése noveli a bizonytalansagot, de egyuttal a felelGsséget is. Ebben az
Uj helyzetben menedzsment helyett vezetésre, kollegidlis vezetés helyett kormdnyzdsi pall
radigmdra van sziikség. Mindehhez tanulnunk kell a reformfolyamatban el6ttiink jarokd
t6l, de torténelmi hagyomanyaink, nemzeti sajatossagaink figyelembevétele nélkiil a masutt
bevalt médszerek sem alkalmazhatok. A homogenizalasi nyomas és a megkiilonboztetésl
re valo késztetés gerjesztette fesziiltség sikeres harmonizalasa az ij vezetési rendszerek
egyik probakove lesz. Mindezt egy olyan specidlis kozegben kell megvaldsitani, mint az
egyetem, ahol rendkiviil nehéz az egyensilyt megtaldlni az intézményi autonémia, az
oktatasi-kutatasi szabadsag és az egyéni torekvések kozott. A nemzetkozi tapasztalatok,
az e targyban kozreadott tudomanyos munkak, a kiilonb6zd nemzetkozi forumokon megl
vitatott nézetek kozeledése figyelhet6 meg: a vezetési problémak megoldasara a korl
manyz4s paradigméja latszik Eurdpa-szerte elfogadhaté megoldasnak.
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