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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 miitkodését 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 kritikdjit, néhany
ellenélldsi és reformstratégiit, valamint illusztricidként bemutat egy egyedi irdnyitdsi
gyakorlattal rendelkezd egyetemet, a szdvetkezeti elvekre épiil6 Mondragon Egyetemet.
A reformjavaslatok egyike sem vigy6dik 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 dontéshozisi 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 kezd8dik: ,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 exceltiblikkal, 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 oktatékat: nem lehet megbizni benniik, tgyhogy az
dtszervezés, a hamarosan lejird szerz8dés és az elbocsitds rémével fenyegetdzve kell
dllandé prébaknak aldvetni ket és ellendrizni minden 1épésiiket.”? (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 tirsadalmi (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 6sszefligg 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 hasédbjain, illetve a kidltvany elsd fele — Wessely
Anna forditdsiban — a BUKSZ-ban is megjelent. A tovibbiakban a magyar, illetve az angol verziét hasz-
ndlom.
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és kormanyzasinak véltozdsival, a miikddési kereteik dtalakuldsival, és az ezek nyoman
kialakulé 4j vezetési eszkdztérral.

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 1évd valtozdsa adja. A kancelldri és kon-
zisztériumi rendszer bevezetése, az dllami intézmények kozalapitvinyi 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 mds nyugati orsz4-
gokban is zajlott, és amelyekkel kapcsolatban a menedzserizmus kritikdja visszatéréen
megfogalmazddik.

A kovetkez8kben elbb réviden bemutatom a fels@oktatds irdnyitdsi rendszerének
talakuldsat, majd a menedzserizmus kritik4jat. Ezt kovet8en dttekintek néhdny el-
lendlldsi és reformjavaslatot, és részletesebben bemutatok egy konkrét intézményt, a
Mondragon Egyetemet is.

A fels8oktatis irdnyitdsdnak dtalakuldsa

A fels8oktatds irdnyitdsi rendszerének dtalakuldsa a felsGoktatds expanzidjiban gycke-
rezik. A hallgatéi létszamok novekedésével a kereslet sokrétiibbé 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 stlya novekedett, a szektor
komplexitisa is drimaian megndtt, és ezzel az irdnyithatésiga 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 koordindciés 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 dllam ko-
zétt 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 komplexitds egyre inkdbb megkérddjelezte e modell fenn-
tarthatésigat. A kontinensen a biirokratikus koordinécié tiint egyre kevésbé hatékony-
nak, mert a kereslet viltozdsa rugalmasabb alkalmazkodaist tett sziikségessé. Anglidban
pedig az elszdmoltathatdsidg, a hatékony és transzparens miikodés 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 felhasznilni 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 bdviilése 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 kvizipiaci megoldisok kialakitdsa révén is el8segithetd,
ahol az 4llam vagy az dllam nevében fellép8 szerepld viselkedik megrendel8ként.

Osszességében tehit az Gj modellben az allam szerepe 4talakul, az intézmények ira-
nyitiséba val6 kdzvetlen beleszdldsa csokken, az intézményvezetdk mozgistere és fele-
18ssége viszont ndvekszik, amelyet rendszerint az intézmény oktatdival és munkatarsaival
szemben kell érvényre juttatniuk. Az 4j 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 miikodésének 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
koribban megjelend tanulmanyban 6sszefoglaltam (Id. Kovdts 2011). Ehelyiitt ezért csak
a legfontosabbak kiemelésére szoritkozom.

Az egyetem egyszerre kozdsség és szervezet. Kozdsségként 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 biirokrdcidrdl 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 megoldist keresse.
Ugy van programozva, hogy ennek sorin nem csak hogy emberi objektumok kézstt ne
tegyen kiilonbséget, de ember és nem-emberi objektumok kézott sem. Egyediil a haté-
konysdg szdmit és a koltségek csdkkentése.” (Bauman 2001: 153-154).

A menedzserizmus sajit logikdja vezet a szervezet és kozdsség egyensilyinak
felborulasihoz. Ez vezet ahhoz, hogy — habermasi terminolégidval élve — a tdlélés és
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siker érdekében célracionélis 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
valik, 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 hatdskorok 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 (szitkségszerlien 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 miikdds 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 megosztottsidg 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 bels8 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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munkatarsak: 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 felerdso-
dik a kiilsé motivacik 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 kultarét, ront-
ja az 4tldthatdsdgot, és fokozza a szerepl8k kozdtti bizalmatlanségot. Egyre nehezebbé
valik a valédi (teljesitmény) és az értékelés kedvéért fenntartott litszat(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 oktaté
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 egyenstlyit 54%-uk érzi egészség-
telennek. A juttatdsokkal és a munkafeltételekkel 43%-uk, a személyes fejlédési lehetd-
séggel a vilaszadék 46%-a elégedetlen. Nemzetkdzi Gsszehasonlitdsban 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, akcidkutatds

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 dontéshozdsi 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 aldrendelddott 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 megtjulisinak 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 tilszabélyozds abszurdits-
sira. A szakszervezetek szerepét kiildndsen fontosnak litjak az egyetemi munkatdrsak
megszervezésében, a szolidaritds erdsitésében. Olyan kreativ stratégiik is felmeriilnek,
mint az ellenindikatorok alkalmazasa, 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 4dtalakitisa, de

a viltozdsok 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 megel6z4
években is.* A déntéshozasbél valé kiszorul4s 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 dontéshozisba
valé érdemi (vissza)kapcsoléddsit, a kollegidlis kulttira és a ddntéshozds megerdsitését.

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;

— avezet8k kinevezése helyett nagyobb hangstily 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 népszeriitlenebb dontéseket kollegiilis médon hozzak meg.

— Az osztott kormdnyzas (shared-governance) formdinak erdsitése, amely lényegében a
f8bb dontéshozo testiiletek (board és szendtus) kdzétti 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 szllnak 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
épit§ egyetemeken képezni, emiatt az egyetemek demokratikus miikodésének erdsitése
elengedhetetlen. Ahogy John Stuart Mill (1977) megfogalmazta: ,Nem tgy tanulunk
olvasni és irni, lovagolni vagy tiszni, 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 épiil§ megvitatisi 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 néz8pontjibol és érdekében definialt célok és problémik megoldi-
séba torténik. A bevonds nem terjed ki sem a célok, sem a problémak kérének megfogal-
mazasara.

Megoldédsként, 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 képviseldi kozdsen 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-
gozasdra, 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 dontéshozdsi struktiira dtalakitisa

Az akci6kutatissal kapcsolatos egyik gyakori kritika, hogy jelentdsebb 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 ltjdk. 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 teljesitményérl. Igy piaci kdrnyezetben, ahol az allam mar csak kézvet-
ve (a tévolbdl) irdnyitja az autondm, dnirdnyité intézményeket, a menedzsment konnyen
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vissza tud élni a helyzetével, akdr az irdnyitis 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 tirsadalom, érdekei szerint
kivinja miikddtetni 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 munkavéllalok szdm3-
ra is tulajdonosi jogokat nytjt, ami az intézmények kormdnyzasi struktdrdjinak tjragon-
dolasaval 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 szolgil6 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 struktdréja 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 hallgatként, oktatéként, aki megfelel az el8irt kove-
telményeknek, a felsSoktatdsi intézmények szdmdra is fontos az autondémia és a t5bbi
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 fels8oktatdsi intézmények irdnyitidsval 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 struktiirival ellentétben azonban a viligon tobb szévet-
kezeti egyetemet talalhatunk, igy példiul 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 kézésségben. A Mondragon csoportot
egy spanyol katolikus pap, José Maria Arizmendiarrieta alapitotta 1956-ban nem pusz-
tan iizleti vallalkozdsként, hanem olyan tdrsadalmi kisérletként, amely a demokratikus
miikddést, a szolidaritdst, az egyiittmiikodést, az onfenntarté miikdést, 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 tud4sipar.'

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 tagszdvetkezetek miikodését 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 elsGsorban 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 [Letéleve: 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 Gasztrondémiai Kar (2011). Az egyetem hallgatéinak
szdma 2017-2018-ban 4800 6 volt, emellett az egyetem kériilbeliil évi 5000 f8nek nyuj-
tott tovabbképzést. 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-
léssel 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 szovetkezet vesz-
teséges, akkor azt vagy a tagi hozz4jiruldsokbdl 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 Gasztrodkdnémiai Kar kivételével az egyetem mindegyik kara jogilag 6néllé sz8-
vetkezet formdjiban miikddik. Mindegyik kar/szovetkezet élén a dékdn 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 egyiittmi(ik3d8 partnerek). A Miiszaki
Kar kozgytilésén példdul mindegyik csoportot 289 £ képviseli, akiket demokratikusan
valasztanak.'* 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 befogadisirdl,
és e testiilet nevezi ki a dékdnt is. A testiiletben 4-4 8 képviseli a hallgatékat, 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 miikodnek, amelyek hatiskdrmegosztisa is
hasonld, de 6sszetételiik kiilonboz8. Az egyetemi kdzgy(ilésben a karokat 30 tag kép-
viseli, az egyiittm{1kdd8 partnereket (pl. virosvezetés, Mondragon csoport) 6 £8, a mun-
katdrsakat (az egyetemszintii szdvetkezetet) pedig egy 8. A hallgatéknak nincs 6ndll6
képviseletiik, a kari képviselSk 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 kézjot 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 dékinjai, 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 tltik 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 felsSoktatasi 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 mésolhatdsiga
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 mds 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 dontéshoz4si folyamatok demokratizalasinak sziikségessé-
gét, és ennek kereste mdédszertani vagy strukturilis kereteit. Ez elengedhetetlen feltétele
az egyetem megujuldsinak, a ,modellviltisnak”.
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