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1. BEVEZETES

1.1. A munka el6zményei

A felsdoktatdsnak, ezen beliil a felsOoktatasi intézmények irdnyitdsanak
atalakitdsa hosszu ideje folyamatosan napirenden van Magyarorszdgon. Az
oktatasi piac globalizdlédasaval, a verseny fokozddasdval és a tudasalapu
tarsadalom kialakuldsaval a fels6oktatds hatékonysiga az egyes orszagok és
térségek versenyképességének kulcstényezdjévé vélt. Magyarorszdgon a
felsdoktatdsi intézmények hatékony irdnyitdsdnak kérdése igazdn a
rendszervéltds utdn meriilt fel, &m arra a mai napig nem sikeriilt megfeleld
vélaszt adni.

Az 1993-as felsdoktatdsi torvény sok tekintetben elérelépést jelentett ugyan,
am az egyetemek belsd irdnyitasi rendszerének problém4jat nem oldotta meg
a kor kihivasainak megfelelden. Az oktatasi kormédnyzat 2002-ben célul tlizte
ki a hazai egyetemek irdnyitdsdnak atalakitdsdt a kormanyzasi rendszernek
megfeleléen. (Az egyetemi kormdanyzdsi rendszer angolszdsz gyokert,
hatalommegosztdson alapul, a board — irdnyité testiilet — intézményén
keresztiil az irdnyitdsba bevonja az érdekhdlé kiilsé tagjait is, és sok
tekintetben professziondlisabb vezetést jelent a hagyomanyos, kontinentélis
eurépai gyokerl, az akadémiai testiiletek hatalman alapulé belsd irdnyitédsi
rendszernél).

A kormanyzat kezdeti elképzelései azonban el0szor az akadémiai szféra
ellendlldsa miatt jelentésen atalakultak, torzultak, végiil pedig még a
»felpuhult” koncepcié is megbukott az alkotmanyossdgi proban. Az
irdnyitasban igy egyetlen komoly valtoztatds tortént: bevezették a gazdasagi
tandcs intézményét, ezek a testiiletek azonban meglehetdsen sziik hataskorrel
birnak. Mig tehit a vildg orszdgainak tobbségében, igy egész Nyugat-
Eurépdban a felsdoktatds irdnyitdsa hatarozottan elmozdult az egyetemi
korményzds irdnydba, Magyarorszdgon ez a valtozds még el sem kezdddott.
A korédbbi kérdés tehat tovédbbra is, s6t, még inkdbb aktudlis: mit és hogyan
kell és lehet atalakitani a tradiciondlis magyar egyetemek (nagy multd,
tobbkard, hagyomdnyos profild, szervezeti felépitésii és milkodésti allami
intézmények) belsd irdnyitdsi rendszerében annak érdekében, hogy az
hatékonyabb legyen ¢és ezdltal hatékonyabb miikodésre birja az
intézményeket.



1.2. A téma jelentosége, idészertisége

Az egyetemek eredményes €s hatékony mikodése tobb koriilmény okén is
kulcskérdés napjainkban. A felsOoktatds tdrsadalmi-gazdasdgi hatdsa
rendkiviil jelentds €s hosszu tavy, hiszen a felsdoktatdsi intézmények oktatasi
tevékenysége nemzeti szinten is sokezres hallgatéi tomegeket érint, kutatdsi
tevékenysége egy-egy orszdg fejlodésének meghatirozé eleme. E két
tevékenység évtizedekre meghatarozza a nemzetgazdasdg munkaerd-bdzisat
és tudoményos-technikai teljesitményét; a mai egyetemek hatalmas — allami
intézmények esetén koltségvetési — pénzosszegekkel gazdialkodnak és sok
ezer munkavéllalét alkalmaznak. Napjaink tuddsalapu tarsadalmaban ezek a
hatdsok fokozott jelentdséggel birnak. A szervezetek hatékony irdnyitdsa
pedig az eredményes és hatékony miikodés egyik feltétele. A tradiciondlis
egyetemek napjainkban is meghatirozé szerepet jdtszanak a magyar
felsdoktatdsban ~ dgy  hallgat6éi,  oktatéi-kutatéi  létszdmuk,  mint
koltségvetésiik, illetve tudomanyos potencidljuk alapjan. Belsd irdnyitdsi
rendszeriik korszertisége, hatékonysdga ugyanakkor altaliban elmarad az uj
tipusu intézmények mogott. Egy, a jelenleginél hatékonyabb belso irdnyitasi
rendszer kialakitdsa a tradiciondlis magyar egyetemeken tehat kozvetleniil az
intézmények €és érintettjeik, kozvetve azonban az orszdg fejlddése és
versenyképessége szempontjabol is kiemelkedd fontossdggal és aktualitassal
bir.

1.3. A kutatas soran megoldandé feladatok, a kutatasi hipotézisek

Kutatdsaim sordn arra kerestem a vdlaszt, hogyan lehetne 4talakitani a
tradiciondlis magyar egyetemek belsO irdnyitasi rendszerét annak érdekében,
hogy az a jelenleginél hatékonyabb legyen, és ezdltal hatékonyabb
mikodésre birja az intézményeket. Célom az volt, hogy kutatdsi
eredményeim alapjdn olyan javaslatokat fogalmazzak meg a tradiciondlis
magyar egyetemek belsd irdnyitdsi rendszerének 4talakitdsdra, amelyek
egyrészt valéban a hatékonyabb irdnyitds és miikodés irdnyba mozditjék el az
intézményeket, masrészt megfelelden illeszkednek a hazai adottsdgokhoz és
igy hosszi tdvon életképesek.

A munkdm sordn megoldand¢ kutatési feladatok a kovetkezdk voltak:

1. az egyetem intézményének és irdnyitdsanak torténeti attekintése, annak
bemutatdsa, hogy az egyetem, mint intézmény ezer éves torténete sordn
hogyan alakultak ki a jelenlegi felsdoktatdsi rendszerek, intézménytipusok,
hogyan vdltozott az egyetem allamhoz és a tarsadalomhoz vald viszonya,



hogyan fejlédott a belsd irdnyitdsi rendszere a kontinentdlis eurdpai és az
angolszasz rendszerekben, valamint Magyarorszagon;

2. a napjainkra jellemzd egyetemirdnyitdsi rendszerek feltérképezése, az
egyre domindnsabbd valé korményzasi rendszer szervezet- és vezetéselméleti
hatterének, valamint gyakorlati megvaldsuldsanak bemutatésa;

3. a hazai és nyugat-eurdpai felsOoktatds-irdnyitdsi reformok elemzése,
értékelése, a tapasztalatok és tanulsdgok Osszegzése, kitekintés néhany kelet-
kozép eurdpai orszag reformfolyamataira;

4. annak megismerése és bemutatdsa, hogy a tradiciondlis hazai egyetemek
vezetdi hogyan értékelik a jelenlegi belsO irdnyitdsi rendszert, és hogyan,
milyen irdnyban tartjdk sziikségesnek €s lehetségesnek annak fejlesztését.

Kutatomunkdamhoz a kovetkezd hipotéziseket allitottam fel:

1. A torténelmi tapasztalatok azt mutatjdk, hogy azokban az id6szakokban,
amikor az egyetemek mikodése €s irdnyitdsa nem felelt meg a kor
kihivasainak, az egyetem sziikségszertien valsagba kertil.

2. A jelenlegi magyarorszagi bels0 egyetemirdnyitisi rendszer a
rendszervéltds Ota is szdmos problémaval kiizd, melyeket sem a torvényi
Ujraszabdlyozds, sem a gazdasdgi tanics intézményének bevezetése nem
oldott meg.

3. A nyugat-eurépai orszigok elmult évtizedekben végrehajtott
egyetemiranyitdsi reformjai olyan ko6z6s vondsokat mutatnak, a hazai
kezdeményezések sordn is figyelembe veendok.

4. Jelenlegi egyetemvezetdink elutasitjdk az egyetemi kormdnyzas
rendszerének bevezetését, melyre a 2002-2006-0s reformkisérlet torekedett.

5. A jelenlegi egyetemvezetok nem tartjdk hatékonynak a jelenlegi iranyitasi
rendszert, azonositani tudjdk a mikodési zavarok okait és hatdrozott
elképzeléseik vannak a rendszer 4talakitdsara.



2. ANYAG ES MODSZER

Az egyetem, mint intézmény és az egyetemirdnyitds nemzetkozi fejlodés-
torténetének vizsgalatdhoz és bemutatdsiahoz (4.1.1. alfejezet) a hazai és a
kiilfoldi szakirodalom &ttekintésébdl indultam ki. Ennek alapjan foglaltam
Ossze az egyetem szerepének, dllamhoz és tarsadalomhoz fiiz6dd
viszonydnak €s belsO irdnyitdsdnak torténetét. Mivel az dltalam fellelt
szakirodalomban nincs atfogo, a fenti folyamatokat a fenti id6-intervallumon
at kovetkezetesen nyomon kisérd attekintés, az egy-egy idOszakra, foldrajzi
régiéra vagy intézményre, illetve rész-jelenségre fokuszalé szakirodalmi
munkdkat rendszerezve és szintetizdlva, a vizsgdlt folyamatokat a
kozépkortdl a 21. szdzadig kovetkezetesen végigkisérve dolgoztam fel. Ezzel
a fenti kérdéseknek olyan 4tfogd €s kronologikus attekintését készitettem el,
ami ebben a formdban az — dltalam ismert — szakirodalombdl mindezidaig
hidnyzott. Ezt kovetéen 0ndllo, sajat kutatds — dokumentumelemzés —
segitségével vizsgaltam €s mutatom be az egyetem funkcidjara és iranyitasara
vonatkozé elképzelések formalodasit az Eurdpai Unid politikdjdban. Ehhez
részletesen elemeztem az Eurdpai Bizottsig és az EU felsdoktatasi
szervezetei altal kiadott dokumentumokat, a témaban rendezett konferenciak
és konzultaciok eredményeit. Ezen dokumentumok bemutatdsa és elemzése a
fenti szempontok szerint a szakirodalomban szintén nem talalhaté.

Tekintettel arra, hogy a magyar egyetemek milkddése és irdnyitdsa
fejlodésének a rendszervéltasig torténd attekintéséhez és értékeléséhez
megfeleld szakirodalom 4ll rendelkezésre, az errdl szol6 alfejezet (4.1.2.)
elsé részében elégségesnek tartottam a téma feldolgozdsandl ezek
kronologikusan rendszerezett Osszegzésére hagyatkozni. Az azt kovetd
valtozdsokat sajat kutatds — dokumentumelemzés — alapjan vizsgdltam és
mutatom be. Ennek sordn az 1993-as €s az 1996-os felsOoktatasi torvények
vonatkozé részeit elemeztem ¢és hasonlitottam 0Ossze, szakirodalmi
értékelésekkel kiegészitve.

Az egyetemek irdnyitdsanak elméletérdl és gyakorlatdrdl szol6 alfejezet elsd
részében (4.2.1) a szakirodalom alapjan mutatom be az egyetemek
iranyitasdnak szervezet/vezetéselméleti hétterét.

A kovetkez0, egyetemi kormdnyzdssal foglalkozé részben (4.2.2.) a
korményzds elméletének tanulmédnyozdsiahoz és bemutatisdhoz szintén
szakirodalmi forrdsokat haszndltam; ezek alapjan targyalom eldszor a
vallalati és az egyetemi kormdnyzds Iényegét, majd az egyetemi korméanyzas
eldnyeit és veszélyeit. Ezt kovetden szakirodalom €s szekunder forrdsok
alapjan tekintettem at az egyetemi kormdnyzds gyakorlati megvaldsuldsat
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elészor az Amerikai Egyesiilt Allamokban, majd sajat primer kutatds —
esettanulmédny — alapjan vizsgédltam az egyetemi kormdanyzas rendszerének
megvaldsuldsat egy magyarorszagi intézményben. Az esettanulmany az
intézmény dokumentumainak attanulmanyozdsa és a rektorhelyettessel
folytatott mélyinterja alapjan késziilt.

A harmadik, a vildg néhany orszdganak egyetemiranyitasi rendszerét vizsgalo
részben (4.2.3.) maésodlagos forrdsok, valamint sajat kutatds -
dokumentumelemzés —  alapjan  tekintettem 4 néhdny  orszag
egyetemirdnyitasi rendszerét. Utdbbi sordn az OECD-hez benyujtott egyes
orszagjelentéseket elemeztem az egyetemiranyitds szempontjabol.

Az egyetemiranyitdsi reform hazai €s nyugat-eurépai folyamatit bemutato
fejezet dontden sajat kutatdsra épiil. A hazai egyetemirdnyitasi reformkisérlet
tanulmanyozdasandl (4.3.1.) a dokumentumelemzés mddszerét alkalmaztam,
melynek sordn a Csatlakozds az Eurdpai FelsOoktatasi Térséghez program
keretében késziilt tanulmédnyokat, az egymast kovetd torvénytervezeteket, az
alkotmanybirdsagi hatdrozatokat és azok indokldsat €s az elfogadott
jogszabalyokat elemeztem és hasonlitottam Ossze. A reform értékeléséhez
primer kutatdst végeztem: mélyinterji-sorozatot készitettem magyar
egyetemek vezetdivel. Ennek sordn tobbféle szempontbdl vizsgiltam a
reformot, kitérve az eredeti elképzelések helyességére, a sikertelenség okaira
€s a folytatds lehetdségeire. A mélyinterji-sorozatban 10 vezetével — 3
dékdnnal, 1 rektorhelyettessel, 1 fOiskolai rektorral és 5 egyetemi rektorral —
beszélgettem. A megkérdezett vezetok 8 felsdoktatdsi intézményt — 3
budapesti €s 5 vidéki intézményt képviselnek. A kutatds sordn a strukturalt
interji modszerét alkalmaztam a vélaszok Gsszehasonlithatésaga érdekében.
A mélyinterju sordn feltett kérdéseket a 3. sz. melléklet tartalmazza.

A nyugat-eurépai orszdgok reform-folyamatainak tanulmanyozéasdnal (4.3.2.)
a dokumentumelemzés mddszerével éltem: az OECD-hez, illetve a Center for
Higher Education Policy Studies-hez benyujtott egyedi orszdgjelentéseket
tekintettem 4t €s elemeztem kifejezetten abbdl a szempontbdl, hogy azok
milyen tanulsdgokkal szolgdlnak szamunkra. Ezekr6l a dokumentumokrol e
tanulmanyhoz hasonld, a szdmunkra relevans szempontok szerinti elemzés és
0sszegzés eddig nem késziilt.

A kelet-k6zép-eurdpai orszagok reformjainak rovid attekintésénél (4.3.3.)
szintén a dokumentumelemzés mddszerét alkalmaztam: az OECD éltal
kezdeményezett felmérés orszagjelentéseit tekintettem 4at, koztik a
legfrissebb, 2006-o0s, mér a reformok tapasztalatait is bemutaté jelentéseket.



A tradiciondlis magyar egyetemek jelenlegi belsé irdnyitdsi rendszerét és az
eldrelépés lehetdségeit bemutaté fejezet eredményei (a jogszabdlyi keretek
ismertetése utdn) teljes egészében sajat primer kutatdsbol szarmaznak. Az
egyetemek jelenlegi irdnyitdsi rendszerének miikodési zavarait, a hatékony
vezetés akaddlyait, a gazdasdgi tandcsok eddigi miikodési tapasztalatait, az
elOrelépés lehetdségeit az egyetemvezetdk véleményét az enyémhez hasonlé
primer kutatdssal még nem vizsgaltak.

A jelenlegi rendszer jogszabdlyi kereteit bemutato rész (4.4.1.) a felsGoktatési
torvény vonatkozo részeinek elemzésével késziilt.

A jelenlegi rendszer értékelésénél (4.4.2.) a mar kordbban leirt mélyinterju-
modszert alkalmaztam. Ennek soran kitértem a rendszer fogyatékossagaira,
értékeire, a hatékony vezetdi munkat akadalyozé kiils6 és belsd
koriilményekre, valamint a reformkisérlet végén létrehozott 1j testiilet, a
gazdasagi tandcs milkodésének eddigi tapasztalataira.

Az elorelépés lehetdségeinek feltdrasdnal (4.4.3.) szintén a mélyinterjuk
eredményeibdl indultam ki. Vizsgdltam a tovabblépés sziikségességét,
lehetséges modjat, a belsd irdnyitdsi rendszer fObb aktorai kozotti
hatalomatrendezés sziikségességét, a centralizdcid-decentralizacid kérdését,
valamint a rektor, a szendtus €s az adminisztrativ vezetok tjrapoziciondldsat.

Kutatdsaim sordn tehét a szakirodalom és a szekunder forrdsok attekintése és
feldolgozdsa mellett a dokumentumelemzés, az esettanulminy és a
mélyinterju modszerét alkalmaztam sajat — utobbiakat primer — kutatasként.



3. KUTATASI EREDMENYEK

Az egyetemek fejlodésének és iranyitdsdnak atfogd és rendszerezett
torténelmi 4ttekintése megerdsitette, hogy a gazdasédgi-tarsadalmi véltozdsok
mindig maguk utin vontdk az egyetemek szerepének ¢és milkodésének
modosuldsat, ez pedig sziikségszerlien az irdnyitdsi rendszer A4talakitdsat
kovetelte meg. Minden olyan esetben, amikor az egyetemek miikodése és
irdnyitdsa nem felelt meg a kor kihivdsainak, az egyetem vélsagba keriilt. Az
egyes kihivasokra azonban a nemzeti sajatossdgoknak megfeleléen tobb
kiillonboz3 helyes vélasz is adhaté. Am a tradiciékra és sajitossdgokra
hivatkozva nem lehet hosszu ideig biintetleniil elkeriilni a kihivdsokkal valé
szembenézést €s a sziikséges valtoztatdsokat az egyetemek irdnyitdsdban.
Franciaorszag példdja megmutatta, hogy a sajatos, az adott pillanatban
megfeleldnek tlind megolddsok hosszu évszazadokra meghatdrozzdk az
egyetemek irdnyitasi rendszerét, korlatozzak a valtoztatds lehetdségét.

A hazai egyetemek torténetének attekintése ravilagitott arra a problémadra,
hogy a politika, az allami irdnyitds Magyarorszdgon gyakran nem segitette,
hanem hatraltatta az egyetemeket abban, hogy megtaléljdk €s megvaldsitsdk
azokat a szervezeti megolddsokat, amelyek mellett a leghatékonyabban
tudtak volna betolteni kiildetésiiket. A nagypolitika hatalmi jatszmadi, a tdlzott
allami beavatkozds, a politikai-ideoldgiai gyokeri torzuldsok, a lassi és
nehézkes jogalkotds az intézményekre 4ltaldban jellemzd tehetetlenséggel
karoltve tobb torténelmi idészakban is azt eredményezték, hogy egyetemeink
milkodése €s irdnyitdsa nem felelt meg az adott korszak kihivédsainak. Az
allami-jogi szabdlyozdsnak tobb esetben is felréhatd, hogy alapvetd
problémakat érintetleniil, megoldatlanul hagyott, ugyanakkor talszabalyozott
olyan teriileteket, amelyeken az egyes intézményeknek kellett volna
megtaldlniuk a legmegfelel0bb szervezeti vélaszokat.

A kozelmult hazai reformkisérleteinek értékelése sordn nyilvanvalova valt,
hogy a fentebb megfogalmazott megéllapitdsok a rendszervaltds utédni
jelenségekre és a jelenlegi helyzetre is igazak. Sem az 1993-as torvény, sem
annak 1996-os moddositasa, sem a 2006-ban életbe 1épett €s jelenleg is
hatdlyos szabdlyozds nem oldotta meg a tradiciondlis egyetemek belsd
iranyitasi problémait, nem hozott létre olyan rendszereket, amelyek
hatékonyan tudjak irdnyitani legnagyobb egyetemeinket.

A gazdasagi tandcsok eddigi mikodésének értékelése soran a mélyinterjikbol
kideriilt, hogy a tapasztalatok meglehetdsen eltéréek az egyes
intézményekben. Rdirdnyitotta a figyelmet a tagok kivalasztasanak,
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elkotelezettségének, felkésziiltségének problémadira, és ezzel a kormanyzasi
rendszer esetleges bevezetésének veszélyeire. Feltarta azokat a kételyeket is,
amelyek a boardokkal kapcsolatban fogalmazdédtak meg a kormanyzasi
rendszert egyébként tdmogatd vezetdkben is: lehetséges-e megfeleld szamu
elkotelezett és felkésziilt, politikai befolyastdl mentes tagot taldlni az allami
felsdoktatdsi intézmények irdnyito testiileteibe.

A nyugat-eurépai  orszdgok  elmult  évtizedekben  végrehajtott
egyetemirdnyitdsi reformjainak dattanulmanyozdsa sordn kideriilt, hogy
azokban j6 néhdny kozos, a hazai kezdeményezések sordn is figyelembe
veendd elem volt:
= alegtobb orszdg a kormadnyzasi rendszer irdnydba mozdult el;
= areformokat fokozatosan, tobb 1épésben hajtottak végre;
= a keretjellegli szabdlyozds rugalmas és egyedi megolddsokat tett
lehetové;
= torekedtek a professziondlis intézménymenedzsment kialakitasara;
= az egyetemek és az dllam viszonya és a felsdoktatdsi intézmények
finanszirozésa a teljesitményszerzédéseknek koszonhetéen atalakult;
= az oktatok alkalmazdsdnak jellege és javadalmazdsi rendje
megvaltozott.

Kideriilt, hogy az 14j irdnyitasi rendszer bevezetése és elfogaddsa mashol sem
volt problémamentes.

A kelet-kozép-eurépai  orszdgok  egyetemirdnyitisi  reformjainak
tanulmanyozasab6l megallapithatd, hogy bar mindeniitt 4j jogszabdlyt
alkottak, a bels0 irdnyitds tekintetében nem hajtottak végre a
magyarorszagindl radikélisabb véltoztatdsokat. Mindeniitt 1étrejottek ugyan a
gazdasdgi tandcsokhoz hasonlé testiiletek, de hataskoriik ugyancsak a
véleményezésre €és a tandcsaddsra terjed ki; a legfobb dontéshozo testiilet
tovabbra is az egyetemi tandcs. SOt, sok helyiitt csak néhany éve sziilettek
meg azok a véltoztatdsok, amelyek ndlunk mar joval kordbban: a hallgaték
ardnydnak novekedése vagy a szakszervezetek megjelenése az egyetemi
tandcsban. Kideriilt, hogy a reformok bevezetése mdashol is a hazaindl
hasonl¢ ellendlldsba iitkdzott.

A vildg orszdgaiban alkalmazott egyetemirdnyitdsi rendszerek attekintése
sordn megéllapithatd, hogy dontd tobbségiik Eurdpaban €és azon kiviil is a
korményzasi rendszert alkalmazza, néhdnyuk belsd irdnyitdsa a hagyomanyos
és a kormanyzasi rendszer kozott helyezkedik el.



Az Amerikai Egyesiilt Allamok egyetemirdnyitdsi gyakorlatdnak
attanulmdanyozdsa ravilagitott, hogy még e rendszeren beliil is annak
szamtalan véltozata figyelhetd meg. Eltéré az egyes dllamok, sét, az egyes
intézmények gyakorlata is a tekintetben, hogy mekkora 1étszdmu és milyen
Osszetételll boardokat alkalmaznak, és milyen a hatalom megosztisa az egyes
szereplok kozott.

A 2002-2006-os hazai reformkisérlettel kapcsolatosan a mélyinterjikbol
egyértelmiien kideriilt, hogy jelenlegi egyetemvezetdink indokoltnak és
sziikségesnek tartottdk a reformkezdeményezést, €s azt, hogy az eredeti
reformelképzelések nem valdsultak meg, egyértelmiien az akadémiai szféra
ellendlldsanak €s a politikai koriilményeknek tudjak be. Kevés kivételtol
eltekintve jonak tartjdk a kormanyzasi rendszert. Kiilondsen a boardot, azaz
az iranyito testiiletet tartjdk hasznos intézménynek, mert megjelenik benne a
tarsadalmi képviselet, azaz a kiilsé kontroll; biztositja a rektor fiiggetlenségét;
professziondlisabb vezetést tesz lehetOvé, azaz irdnyitdsi és gazdasagi
kérdésekben szakszeriibb dontéseket tud hozni, mint az akadémiai testiiletek.
Ugyanakkor egyetemvezetdink jelentds részének komoly fenntartdsai vannak
az egyetemi kormdnyzds rendszerének magyarorszigi alkalmazhatdsagat
illetéen. Tobben ugy gondoljdk, hogy az orszdg méretébdl adédéan nem
lehetne kell6 szamu, megfelel6 boardot 6sszedllitani, a tagok nem értenének a
feladathoz, vagy politikailag nem lennének fiiggetlenek.

A Kozép-eurdpai Egyetem irdnyitdsi rendszerének bemutatdsa viszont példa
lehet arra, hogy a kormédnyz4si rendszer hazai kornyezetben is alkalmazhato.

Egyetemeink  bels0 irdnyitdsdnak elemzése, értékelése sordn a
mélyinterjukbdl kideriilt, hogy egyetemi vezetdink elégedetlenek a jelenlegi
rendszerrel, és az is nyilvanvaléva valt, hogy a problémadkat is hasonléan
érzékelik. Ezek: a kollektiv dontéshozatal és az egyszemélyi felel0sség, az
egyetemi és kari érdekek kozotti ellentmondds €s a valddi integracid
elmaraddsa. Megallapitast nyert az is, hogy a vezetdk ugyanazokat kiils6 és
belsé tényezOket tartjdk hatékony vezetéi munkdjuk akadédlydnak: a
szabdlyok, miukodési feltételek és pénziigyek kiszamithatatlansagat, a
kozalkalmazotti rendszer kotottségeit, a status quo-t barmeddig fenntartani
képes dontéshozatali rendszert, a teljes értékli vezetOtarsak hidnyat. Kideriilt,
hogy a vezetdk az akadémiai szabadsdgon kivill semmit nem tartanak
feltétleniil megOrzendonek a jelenlegi rendszerbdl.



Egyértelmiivé vélt, hogy a belsd irdnyitdsi rendszer 4talakitasat,
hatékonyabba tételét a vezetdk egyértelmilien sziikségesnek tartjak, és csak
kozponti kezdeményezéssel tartjadk elképzelhetonek. Abban is egyetértenek,
hogy egyetlen kiilféldi modell sem {iltethetd at valtoztatdsok nélkiil; a
tobbség a kiilonbozé kormdanyzasi rendszerek gyakorlatdbdl allitana Ossze
egy magyar véltozatot.

A mélyinterjuk alapjan megéllapithatd, hogy rektorok és dékanok egyarant a
centralizaciot szorgalmazzdk az egyetem €s a karok; a rektor és a dékanok, a
felsOvezetdk €s a szenatus viszonydban. A pénziigyi-koltségvetési és vagyon-
gazdélkodési dontéseket mindannyian egyetemi szintre emelnék.

Az egyetemirdnyitds jelenlegi szerepldivel kapcsolatban kideriilt, hogy mind
a rektor, mind a szendtus szerepét, hataskorét, milkodését jelentOsen
atalakitandk a megkérdezettek. Egyértelmli az igény a filiggetlenebb és
professziondlisabb rektori vezetésre, ennek megfelelden a rektorvalasztas
jelenlegi rendszerének datalakitisdara. A szendtus miikodésével minden
megkérdezett elégedetlen; a kisebb 1étszdmu, szitkebb végsd dontési
hataskorrel rendelkezd testiiletek mellett teszik le a voksukat. A tobbség
korlatozna azoknak a kérdéseknek a korét, amelyekben a hallgatok szavazati-
dontési joggal rendelkeznek. Az adminisztrativ vezetok szerepét, hataskorét
nem tartjak sziikségesnek megvaltoztatni.
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4. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A tradiciondlis magyar egyetemek belsd irdnyitdsi rendszerét 4t kell alakitani.
Erre a kovetkeztetésre vezetnek benniinket a torténelembdl lesziirhetd
tapasztalatok, a kiilfoldi tendencidk és egyetemvezetdink véleménye is. Az a
tény, hogy egyetemvezetdink az irdnyitdsi rendszer 4atalakitdsat siirgetik,
nyilvanvalova teszi, hogy a valtoztatasokra nem kizarolag és nem elsOsorban
az Eurépai Uni6é 0sztonzése, az egyértelml kiilfoldi tendencidk és a
korményzati reform-aspiriciok miatt van sziikség, hanem azért, mert a
jelenlegi egyetemiranyitdsi rendszer annak fOszerepldi szerint sem miikodik
hatékonyan.

Figyelembe véve a jelenleg hatalyos alkotményt, a reform-kisérlet soran
tapasztalt ellendllast, valamint az egyetemvezetOk altal megfogalmazott, a
gazdasagi tandcsokkal kapcsolatos ellentmonddsos tapasztalatokkal is
alatdmasztott kételyeket a Magyarorszdgon tervezett boardokra, az irdnyitd
testiiletekre  vonatkozdan, ugy gondolom, a kormdnyzdsi rendszer
bevezetésének jelenleg nincs realitisa a magyar felsdoktatdsban. Nagyon
tanulsdgos, hogy a hazai reformkisérlet soran modellként alkalmazott, 2002-
ben kialakitott osztrdk rendszer a mai napig ellentmonddsokkal terhes.
Ugyanakkor sem az elméleti irodalomban, sem a kiilfoldi gyakorlatban, sem
a hazai kozgondolkoddsban nem létezik a kormdanyzdsi rendszertol
gyOkeresen eltérd alternativa. Ezért rovidtdvon olyan, kevésbé radikdlis,
mégis jelentds hatékonysdg-novekedést eredményezd véltoztatdsokat tartok
célszerlinek végrehajtani az egyetemek belsd irdnyitdsdban, amelyek a
korményzéasi rendszer irdnydba mutatnak, és megteremtik a tovabblépés
lehetdségét.

Ezeknek a valtoztatisoknak a jelenlegi irdnyitdsi rendszer valodi miikodési
zavaraibdl kell kiindulniuk. A jelenlegi egyetemvezetok pontosan azonositani
tudjdk azokat a rendszerhibdkat, kiilsd és belsd koriilményeket, amelyek a
mikodési zavarokért és az alacsony hatékonysagért felelések. A reform
hatdsa és megvaldsitdsanak sikere is mulik azon, hogy megoldast kinal-e
ezekre a problémakra.

A mélyinterjik eredményei és a kiilfoldi reformok tanulsdgai is arra
engednek kovetkeztetni, hogy a belsé irdnyitds reformjdnak ujra kell
rendeznie az egyetemeken beliili hatalmi viszonyokat, ©Osszhangba kell
hoznia a felel@sségi és hatdskoroket.
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El kellene mozdulni az erdsebb kozponti-rektori, és a korlatozottabb kari-
testiileti irdanyitds felé. Ez magédban foglalja a kovetkezoket:

= a rektor jelenleginél hosszabb hivatali idejét: vezetdi ciklusdnak
leteltével a rektor djra megmérettethetné magét, és egészen addig
tolthetné be pozicidjat, amig az egyetem Ot tartja a
legalkalmasabbnak;

= a vezetdi képességek, ismeretek €s tapasztalatok nagyobb sulyat a
rektor €s vezetOtarsai kivdlasztisaban, valamint a vezetOk képzését;

= ezzel is Osszefiiggésben olyan kivalasztasi rendszer bevezetését,
amely egyszerre biztositja a rektor fliggetlenségét a vezetett
kozosségtdl, valamint azt, hogy a legmegfelelébb jelolt nyerje el a
megbizatést: a rektorjelolteket egy objektiv, konszenzussal elfogadott,
inkabb a vezetdi, mint az akadémiai érdemekre koncentrald
szempontrendszer alapjan mindsitenék, rangsorolndk, és az ennek
alapjan legalkalmasabbnak bizonyul6 személy kapnd a megbizast;

= a rektori vezetés szakmai megerdsitését: a rektor mellett, tandcsado-
segitd jelleggel vezetdi testiilet alakulna, amely részben a belsd
vezetdtarsakbol — rektorhelyettesek, adminisztrativ vezetok, az el6z6
rektor —, részben kiils6 szakemberekbdl allna;

= mindezek alapjan a jelenleginél nagyobb hataskor biztositasat, amely
lehetdvé tenné a professziondlis vezetés jelenleginél szélesebb, a
vallalatirdnyitdshoz hasonlatosabb eszkoztaranak alkalmazasat;

* a szendtus hatdskorének szlikitését: nem akadémiai kérdésekben
szerepe a konzultacio €s a kontroll lenne; megjelenitené az egyetemi
polgarok véleményét, sziikség esetén szot emelne a rektori vezetés
dontései ellen; akadémiai kérdésekben megmaradna a dontési joga;

= a szlikebb kereteken beliil a szendtus koncentrdltabb és hatékonyabb
mikodését: 1étszama karonként vagy csoportonként — hallgatok,
vezetd €s nem vezetd oktatok, nem oktaté dolgozok stb.— egy-egy
tagra redukalddna; a hallgatok dontési joga az Oket kozvetleniil érintd
kérdésekre korlatozédna.

A kiilfoldon felhalmozott tapasztalatok, a kormanyzati szandék, a gazdasagi

szféra jelzései és az egyetemvezetok véleménye is arra utalnak, hogy a kiils
kontroll megjelenése az egyetemek miikodésére vonatkozéan a korméanyzasi
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rendszertdl fiiggetleniil is sziikséges. A gazdasigi tandcsokkal és irdnyitd
testiiletekkel kapcsolatos kételyek jellegébdl (szlik meritési bazis, személyi-
politikai 6sszefonddasok veszélye, szakértelem és elkotelezettség hidnya stb.)
kovetkezik, hogy nem személy-orientdlt, inkdbb testiileti és technokratikus
megolddsokban lenne célszeri gondolkodni.  Részben vagy egészben
egyetemeken kiviili tagokbdl (oktatdsi kormanyzat, gazdasdgi szféra,
tarsadalmi szervezetek) 1étrejohetne egy olyan (leginkdbb az amerikai allami
szintll boardokhoz hasonld) orszdgos testiilet, minden egyetem esetében
egyedileg kiegésziilve a helyi kozosség képviseldivel, amely eldzetesen
véleményezi az egyetemek intézményfejlesztési terveit, utélag pedig értékeli
a teljesitményszerzddésekben foglaltak teljestilését. Jelentéseit
nyilvanossdgra hozva hozzdjarulhatna a valddi verseny kialakuldsdhoz a
felsdoktatdsi intézmények kozott, és alapjat képezhetné a hallgatéi
létszamkeretek és az erdforrdsok teljesitményalapu elosztasdnak is. A testiilet
tagjait azonban rendkiviil koriiltekintéen kell kivalasztani, és megfeleld
felkészitd, beillesztd programokkal a feladatra alkalmassé kell tenni. Ebbdl a
testiiletbdl alakulhatndnak meg késObb az egyes intézmények boardjai.

A tortélelmi tapasztalatok és a vezetdi vélemények is arra utalnak, hogy a
fenntartonak tartézkodnia kell a gyakori, az akadémiai szféra szemében
sziikségtelennek €s atgondolatlannak tind, a rendszer 1ényegét nem érintd
véltoztatdsoktol, mert ezek hatdsdra az érintettek egyiittmiikodési készsége
folyamatosan csokken. Ugyanakkor egy, a rendszert alapjaiban
megvéltoztatd, a hagyoményoktdl és az akadémiai kultdratdl idegen modellt
nem lehet egyik napr6l a masikra bevezetni, mert az erre irdnyul6 szandék az
érintettekben heves ellendlldst valt ki. Politikai konszenzuson alapuld, hosszu
tava  stratégianak kell kijelolnie a reformfolyamat végére elérendd
célallapotot, meghatdroznia és iitemeznie az ahhoz vezetd lépéseket. Igy az
érintettek vildgosan lathatjdk, milyen folyamatba illeszkednek, milyen célt
szolgélnak az egyes reformlépések, és fel tudnak késziilni a kovetkezdkre.
(Fontosnak tartom azonban megjegyezni, hogy a fokozatossig nem a
reformok halogatasét, illetve a koncepcidk éllandé vdéltoztatdsdt jelenti. A
reformfolyamat elinditdsakor pontosan tudnunk kell, milyen célallapotba
kivdnunk eljutni és mennyi 1d0 alatt. Ennek megfelelden meg kell tervezni a
folyamat egymadsra €piild 1€péseit, €s azok végrehajtasara szigord iitemtervet
kell késziteni. Az egyes lépések kozotti idot pedig mindig a kovetkezd
1épésre valo felkésziiléssel, €s nem elszabotdlasi, tjragondolasi kisérletekkel
kell tolteni.) A pozitiv kiilfoldi példik €s a negativ hazai torténelmi
tapasztalatok arra hivjdk fel a figyelmet, hogy egy rugalmas, atfogd
kerettorvény, amely — a vildgosan megfogalmazott elvardsok mellett —
nagyobb teret enged az egyedi szervezeti megoldasoknak, jobban betdltheti
funkci6jat, mint egy aprélékos, részletekben elveszd, minden felsOoktatédsi
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intézményre ugyanazt a rendszert kényszeritd jogszabaly. (A jelenlegi
felsGoktatasi torvényben példaul mar ennek felismerését jelzi, hogy a kari
szintli irdnyitasi rendszer kialakitdsat az egyetemek hatdskorébe utalja a
torvényalkotd.)

A kiilfoldi példdk és a vezetdi vélemények alapjan rendkiviil fontos, hogy a
belsé egyetemirdnyitds datalakitdsa kiegésziiljon a kovetkezd két reform-
elemmel.

» A finanszirozdsi rendszer dtalakitdsa

A felsdoktatds-irdnyitds reformjat Magyarorszdgon is kisérnie kell a
finanszirozasi rendszer atalakitasanak, a teljesitményelvarasok
megfogalmazasdnak, az intézményi teljesitmények mérésének, és a
kiszamithatésag novekedésének. Ellenkezd esetben hidba teremtddnek meg a
hatékony egyetemirdnyitds szervezeti feltételet az egyetemeken; a
kiszamithatatlansdg, a tervezhetetlenség, az inputokra koncentrald, valddi
teljesitményre nem 0sztonzd finanszirozds éppen a rendszer lényegét
veszélyezteti. (A felsdoktatasrdl sz6l6 2005. évi CXXXIX. torvény 133/A. §-
aban foglaltak értelmében az allami felsdoktatdsi intézmények 2008. janudr
1-t6l a kozponti koltségvetési tdimogatast harom éves fenntartéi megéllapodas
alapjan kapjdk meg. A kutatds lezdrdsa utdn az Oktatdsi Minisztérium a
felsdoktatdsi torvénynek megfelelden elinditotta a finanszirozasi szerzdédések
elokészitését, de a teljesitménykritériumok és a kovetkezmények még nem
ismertek.) ElemzOk szerint a magyar fels6oktatdsi integracié egyebek kozott
azért vallott kudarcot — legaldbbis ami a tartalmi, érdemi egyesiilést illeti —,
mert a kormédnyzat nem biztositotta az ehhez sziikséges forrdsokat. Barmilyen
reformtorekvés elbukhat azon, hogy a sziikséges anyagi hatteret és
infrastruktirat nem biztositjak, sot, éppen ellenkezdleg, a valtoztatdsoktol
azonnal a koltségcsokkenést remélnek. A valtozds melletti elkotelezettség is
novelhetd lenne megfeleld anyagi 0sztonzokkel. Egyik naprél a masikra éI0,
elad6sodott, dlland6 infrastrukturdlis gondokkal kiiszkod6 intézményben
megfeleld forrasok nélkiil nehéz érdemi valtozdsokat elérni, és nem tul
meggy0zo a valtozasok hosszu tavi kedvezd hatdsaval érvelni.

» A humdnerdforrds-gazddlkodas fejlesztése

Ahhoz, hogy az egyetemirdnyitdsi reform Magyarorszagon bevalthassa a
hozza flizott reményeket, Magyarorszagon is at kellene alakitani az oktatok-
kutatok alkalmazasanak moédjat, legaldbb lazitani kellene a kozalkalmazotti
rendszer kotottségein. Erre lenne ugyanis sziikség ahhoz, hogy az
intézmények nagyobb mozgdstérhez jussanak a menedzsment egyik
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legfontosabb  teriiletén, a  humdneréforrds-gazdalkodasban,  vagyis
szabadabban vélaszthassdk meg és motivdlhassdk alkalmazottaikat. Az
Ovatossdg azonban ndlunk is indokolt: a kozalkalmazotti stitus jelentette
biztonsdg az oktatéi palya egyik legfontosabb vonzereje, mely képes
kompenzdlni a versenyszférandl alacsonyabb jovedelemszintet. Ennek
mechanikus, dtgondolatlan megsziintetése tovabb fokozné a versenyszféra és
a kiilfold agyelszivé hatdsat. Az alkalmazds mdédjanak megvaltoztatdsa elott
biztositani kell, hogy minden intézményben valéban miikodjon egy objektiyv,
formalis, tobb szemponti egyéni teljesitményértékelési rendszer, mely alapja
lehet a kozalkalmazottitol eltérd javadalmazasi rendszernek és pélyaivnek.
Ellenkezd esetben a valtozdsok haszonélvez6i nem az arra érdemesek
lesznek, és éppen azok fordulnak a vdltozdsok ellen, akik a legtobbet
tudndnak tenni a reformok megvaldsitisa és a felsdoktatds hatékonyabb
mukodése érdekében.

A reform kudarcdnak okairdl alkotott vezet6i véleményekbdl kovetkezik,
hogy a fentieken tdl az aldbbiakra a kordbbi reformok sordn nagyobb
figyelmet kellett volna, a jovObeni reformok sordn nagyobb figyelmet kell
forditani.

» A vdltoztatdsi torekvések vilagos bemutatdsa

A Csatlakozds az Eurdpai Felsooktatdsi Térséghez koncepciét az oktatok
jelentds hanyada nem ismerte, sokan még csak nem is hallottak réla. A
felsdoktatdsi torvénytervezet tujabb és tujabb, néha kétnaponta ujrairt
véltozatait pedig még az sem tudta pontosan kovetni, akinek ezt hivatalbol
meg kellett volna tennie. Nem véletlen, hogy néhany oktaté még akkor is az
egyetemek gazdasdgi tdrsasdggd alakitdsardl, az oktatok kozalkalmazotti
statusanak megszlinésérodl vizionalt, amikor errél mar régen sz6 sem volt.

» Meggyozd, hiteles kommunikdcio

A reform-kezdeményezéseket az egyetemi polgarok jelentds része politikai
tigynek tekinti, és éppolyan hiteltelennek tartja, mint minden mads, a
nagypolitika fel6l érkezd kezdeményezést. A sikertelen reformkisérletet
sokan az oktatdsi miniszter életmui-torekvésének tekintették, éppen emiatt
megkérddjelezve az abban foglaltak 1étjogosultsagét. Ezt az érzést erOsitette a
valtoztatasok erdltetett, kotelezd és azonnali bevezetésére iranyuld torekvés
annak ellenére, hogy mértékadé szakemberek inkabb az Onkéntes (bar
0sztonzott) és fokozatos bevezetés mellett tették le voksukat.
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5. UJ ES UJSZERU KUTATASI EREDMENYEK OSSZE-
FOGLALASA

1. Az egyetem intézményének ezer éves torténete sordn az olyan esetekben,
amikor az egyetemek mikodése €s irdnyitdsa nem felelt meg a kor
kihivasainak, az egyetem valsdgba keriilt, és csak az irdnyitdsi rendszer
radikdlis atalakitdsaval indult ismét fejlédésnek.

2. Magyarorszagon a rendszervaltds utdni Ujra-szabdlyozdsok nem oldottdk
meg a tradiciondlis egyetemek belso irdnyitasi problémadit, nem hoztak 1étre
olyan rendszereket, amelyek hatékonyan tudjdk irdnyitani legnagyobb
egyetemeinket. A hatékony vezetés akaddlyai: a szabdlyok, miikodési
feltételek és pénziigyek kiszamithatatlansdga, a kozalkalmazotti rendszer
kotottségei, a status quo-t barmeddig fenntartani képes dontéshozatali
rendszer, a teljes értékli vezetdtarsak hidnya. A gazdasdgi tandcsok sem
biztositjak a hatékonyabb irdnyitdst és miikodést.

3. A nyugat-eurdpai orszdgok az elmult évtizedekben bevezették az egyetemi
korményzist, de a reformok kiegésziiltek a rendszer mds elemeinek
atalakitdsaval (finanszirozds, oktat6éi stitus) is. A felsdoktatds-irdnyitas
reformjat Magyarorszdgon is kisérnie kell a finanszirozasi rendszer
teljesitmény-alapi  atalakitdsdnak és a  pénziigyi kiszdmithatdsag
novekedésének. At kell alakitani az oktatok-kutaték alkalmazdsinak modjat,
lazitani kell a kozalkalmazotti rendszer kotottségein.

4. Az egyetemi kormdnyzas bevezetésének jelenleg nincs realitisa a magyar
felsdoktatdsban. Az orszdg méretébdl adéddéan nem lehetne kell6 szamd,
megfeleld boardot dsszedllitani, a tagok nem értenének a feladathoz, és/vagy
politikailag nem lennének fiiggetlenek.

5. A jelenlegi bels0 irdnyitasi rendszert at kell alakitani egy
professziondlisabb, centralizéltabb, az egyéni feleldsségen nyugvo irdnyitasi
rendszerré. A belsd irdnyitds reformjanak djra kell rendeznie az egyetemeken
beliili hatalmi viszonyokat, Osszhangba kell hoznia a felelOsségi és
hatdskoroket. El kell mozdulni az erésebb kozponti-rektori, és a
korlatozottabb kari-testiileti irdnyitas felé.
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