KOVATS GERGELY

A felsooktatasi intézmenyek kozponti adminisztraciéjanak
atalakulasa

Az elmult évtizedekben lezajlo hallgatoi létszamnovekedés hatdsara a felsdoktatasi rendszerek egy-
re sokszintibbek lettek. Nem csak az oktatasi programok diverzifikdlodtak az egyre heterogénebb
hallgatdi csoportok igényeinek megfeleléen, hanem a felsdoktatasi intézmények korében is bein-
dult a differencialédds a méret, a tevékenységek stlypontja (oktatds és kutatas ardnya, az oktata-
si programok célcsoportjai stb.), a fenntarto, az intézményi stratégiak és célok szerint (pl. profitori-
entalt vagy nem). Ugyanakkor ezzel a folyamattal pArhuzamosan megfigyelhetéek homogenizdlo-
dasi trendek is (Hrubos [2002]), ami elsésorban (de nem kizarélagosan) az intézmények irdnyitdsi
rendszerének és szervezédésének valtozasdban érhetd tetten. A felsGoktatasi intézmények iranyita-
si rendszernek harom - egymasra épiil — ,,rétegét” killonboztetem meg.

Az elsd réteg a felsGoktatasi intézmények kormdnyzdsi (governance) rendszere, ami a tulajdono-
sok és érintettek altal alkotott testiileteknek, valamint a vezet8knek és az altaluk irdnyitott mun-
kaszervezetnek az altaldnos felel6sségi, elszamoltathatdsagi és hataskori kérdéseit jelenti. E tekin-
tetben Magyarorszagon az utdbbi iddszak lényeges valtozasai kozé tartozik példaul a gazdasagi ta-
nacsok megjelenése.

A mdsodik szint a felsdoktatasi intézmények munkaszervezete, azaz az oktatasi és kutatdsi fel-
adatot ellaté szervezeti egységek strukturajanak (az akadémiai strukturanak), illetve a munkaju-
kat timogaté adminisztrativ strukturdnak munkamegosztasi, hataskormegosztasi és koordindcios
kérdései. Ennek keretén beliil olyan fajstulyos valtozasok vizsgalhatok, mint az Gjszerti vezet6i posz-
tok megjelenése (pl. stratégiai vagy fejlesztési rektorhelyettes), az iranyitasi és szolgaltatasi egysé-
gek szamanak, sulydnak névekedése és funkcidjanak atalakuldsa, a kar és kdzpont viszonyénak val-
tozasa (azaz a centralizacid és decentralizacio dllando kérdése), vagy az akadémiai (kari/tanszéki)
struktura atalakuldsa.

Végiil az iranyitasi rendszer harmadik szintjét a vezetd szerepének tartalma, illetve ennek atala-
kulasa - a korabbiakhoz képest 0j vezetési funkciok, feladatok, szerepek megjelenése vagy megerd-
sodése - jelenti. Példdul a hangsuly eltolodasa a kollégaknak valé megfelelés fel6l a dontések ki-
kényszeritése felé (kollegialis vs. hierarchikus szerep), az adminisztrativ szerep felértékel6dése az
oktatd-kutatoi szereppel ellentétben (azaz a parhuzamos karrierek fenntartasa egyre nehezebbé va-
lik), vagy az operativ fokuszok fel6l a stratégiai fokuszok felé torténd elmozdulds novekvé igénye.

A hazai felsGoktatas-fejlesztés fokuszdban az irdnyitdsi kérdéseket tekintve elsésorban
governance kérdések, illetve az dllam és az intézmények viszonyat meghatarozo6 6sztonzd (példaul
finanszirozasi) struktirak kérdései allnak (lasd példaul Oktatdsi Minisztérium [2003]; Barakonyi
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[2004a]). Ez a fajta rendszerszintii megkozelités jol illeszkedik a felsGoktatds jogszabalyokkal, ren-
delkezésekkel val6 irdnyitasdénak hagyomdnyaiba (Derényi [2009]), 4m taldn nem fiiggetlen attdl
sem, hogy a felsGoktatds-kutatdsbdl szinte teljesen hidnyoznak az intézményi szintt vizsgaldddsok.
Igy példdul annak feltarasa, hogy egy-egy rendszerszintii jogszabélyi valtozds hogyan ,,szivérog le”,
értelmezddik és forditodik le intézményi szinten. Néhany kivételtdl eltekintve — példaul Hrubos
[2004], illetve a rendszervaltas el6ttrél Bajomi-Bruszt [1987/2007] vagy Forintos [1989] - az ilyen
jellegli ismeretek szorvanyosan, elsGsorban tandcsaddi anyagokban, belsé intézményi el6készitd
anyagokban lelhetéek fel, a diskurzusokba pedig csak egyéni tapasztalatokon, példakon keresztiil
szr6dnek at. A hazai fels6oktatds-kutatasbdl tehat hidnyzik az intézmények miikodését (természe-
tesen a tagabb felsGoktatdsi rendszerbe dgyazottsagaval egyiitt) elmélyiilten, tudomanyos igénnyel,
szisztematikus modon vizsgald szervezetkutatdsi gyakorlat.

Nem meglepé tehat, hogy tir mutatkozik az intézmények munkaszervezetével, a munkameg-
osztassal és hatdskormegosztassal kapcsolatos munkak tekintetében (néhany elméleti vonatkoza-
su kivétel azért itt is akad, lasd Drétos [2003]; Barakonyi [2004b]; Drétos [2009]). Az ugyanakkor
mar meglepd, hogy — mint arra Drétos Gyorgy ramutat [2009] - e kérdés vizsgalatara mar nem-
zetkozi szinten sem nagyon van példa (kivételként emlithetd példaul Jarzabkowski [2002]; Taylor
[2006]). Eppen ezért ebben a cikkben az egyetemek formalis struktdrajénak, elsésorban a kdzponti
adminisztracié munkaszervezetének atalakuldsat szeretném vizsgalni. Részletes empirikus kutatas
e beszamolé mogott sem 4ll. Allitasaimat és kovetkeztetéseimet néhdny hazai egyetem és f8iskola —
interneten is elérheté - felépitésének vizsgalatara alapozom. Emellett két intézmény munkaszerve-
zetének id6beli valtozasat is vizsgaltam: a Budapesti Corvinus Egyetemét levéltari kutatdsok révén,
a Kodolanyi Janos Féiskolaét pedig egy szakmai beszélgetésen kozreadott dokumentumok alapjan.

Erdemes megjegyezni, hogy hasonléan ,empiria-hidnyos” a vezeték szerepének megvaltozasa,
illetve a vezetéi feladatok hangstlyainak modosuldsa. Az angolszasz szakirodalomban e téma - el-
sésorban etnogréfiai alapt - kutatdsanak jelentds irodalma keletkezett, Magyarorszagon ugyanak-
kor nincs tudomasom ilyen tipusu kutatasrdl (a kérdés teoretikus felvetése megfogalmazddott, lasd
példaul Fabri [2007]; Haldsz [2007]). A vezetdi szerepek dtalakuldsanak taglaldsara azonban most
nem térek ki.

Az adminisztracio atalakulasanak okai

A felsdoktatas tomegesedésével egyiitt jaro, altalinosan megfigyelhetd jelenség az irdnyitasi, me-
nedzsment tevékenység sulyanak novekedése. Ennek ideoldgiai alapjat olyan iranyzatok alapoztak
meg, mint a New Public Management vagy a ,vallalkozo egyetem” koncepci6 (Clark [1998]), amely
elkeriilhetetlen folyamatként abrazolja a kozponti irdnyit6 egységek (central steering core) szerepé-
nek novekedését. Ugyanakkor e trendet empirikusan is aldtdmasztottdk. Gortzinka és munkatarsai
példaul a norvég felséoktatas elmult két évtizedének 1étszdmadatait elemezve allapitja meg, hogy
a menedzsment tevékenységet ellatok 1étszama (amelybe tehat nem értik bele mondjuk az egysze-
riibb irodai munkat végzé eléadokat) gyorsabban né, mint az oktatéi/kutatéi létszam (Gornitzka,
Kyvik etal. [1998]; Gornitzka - Larsen [2004]). Ugy gondolom, hogy e trend Magyarorszagon is ala-
tamaszthatd lenne empirikus felmérésekkel.

A folyamat mogott tobb, egyidejtileg fennall6 ok is taldlhatd (Gornitzka, Kyvik et al. [1998]): a
méretnovekedés, az allam szerepének atalakuldsa, illetve a verseny névekedése és az ebbdl eredd
masolas.
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Az egyik ok tehdt maga a novekedés. Barmely szervezet (vagy altalanosabban: rendszer) noveke-
dés sordn differencidlodik, azaz egy-egy funkcio ellatdsara specializalt egységek jonnek létre. E mo-
gott a szervezet komplexitdsinak novekedése, illetve mérethatékonysagi kényszerek allnak. A fel-
sGoktatasi intézmények tomegesedése az intézményiranyitds komplexitasanak jelents novekedé-
séhez vezetett Magyarorszagon is. Ennek egyik oka a felsdoktatasi szervezetek miikodésmodjanak
alapjaban kereshetd, amelyet taldléan ,beskatulydzasnak” (pigeonholing) lehet nevezni. ,,A beska-
tulydzasi folyamat a szervezet tevékenységeit standard komponensek sorozatara vagy programok-
ra osztja fel, amelyek szintén standardizalt, elére meghatarozott szituaciokban vagy esetekben al-
kalmazhat6ak... A cél: minden hallgatét egy mar 1étez6 skatulyaba eréltetni.” (Hardy, Langley et al.
[1984] 175. 0.). A hallgato6i tomeg novekedésével a képzési programok is diverzifikdltabba valnak,
igy tehdt a beskatulyazas, és a ,skatulyak” menedzselésének komplexitésa is névekedik.

A nagyobb hallgatéi tomeg néveli a sziikséges oktatoi létszamot is. Itt sem énmagéaban a volu-
men névekedése eredményezi a komplexitas novekedését, hanem az oktatdi réteg heterogenitasa-
nak novekedése, amelyet raadasul néhany tudomanyteriileten jelent6sen felerésitett a felsGoktatas
és a maganszféra kozotti hatarvonal dtjarhatobbd valasa is.

Koézismert, hogy a magyar felsoktatasban 1990 6ta a hallgatoéi létszamok megnégyszerezdd-
tek, erre azonban az oktatdi allomanynak csak mintegy 30%-os novekedése jutott (Polényi [2007];
Derényi [2009]), ami azt sugallhatja, hogy az oktatéi munkaerd diverzitdsa nem véltozott jelent6-
sen. Harom tényez6t érdemes ugyanakkor megemliteni: egyrészt a novekedés elsésorban a részidés
oktatdi gardaban ment végbe, mdsrészt nem ismert az oktatdi allomany fluktudcidja (allandé 1ét-
szam mellett is lehetett jelentds cserél6dés). Harmadrészt pedig e statisztikdk figyelmen kiviil hagy-
jak a demonstratorokat és a PhD hallgatokat, valamint a rendszeresen meghivott, vagy kiilsésként
résztvevé oktatokat, akik pedig néhany tudomanyteriileten és intézményben igen jelentds szerepet
jatszottak az atmenetileg sziikséges oktatoi kapacitasok biztositasaban.

Végiil érdemes megemliteni, hogy a létszdimok novekedése hatdssal van az erSforrasigény-
re is, amelynek fenntartdsa, menedzselése szintén iranyitdsi kérdéssé valik (itt lehet gondolni a
megnovekedett gazdasagi adminisztracids teherre, a finanszirozasi igények novekedésére, a sziik-
séges infrastruktura novekedésére, illetve annak ki- és elhasznalodasara stb.).

A komplexitas és heterogenitas novekedésére adott egyik szervezeti valasz a formalis szabalyok
és strukturak szerepének erdsitése, azaz az irdnyitassal és menedzsmenttel kapcsolatos funkciok re-
lativ stlydnak novelése (példaul létszamban, er6forrasigényben).

Ezt a folyamatot némileg ellenstlyozza a technoldgiai fejlédés: az adminisztracios igény nem
valtozatlan folyamatok mentén novekedik, hanem lehetséges annak technoldgiai megujitasa, azaz
példaul informatikai oktatdsirdnyitdsi és -adminisztracios rendszerek bevezetése. Ez, mikdzben
csokkenti az irodai munka sziikségletét, maga is hozzdjarul a komplexitas névekedéséhez, hiszen
uj szervezeti feladatokat hoz létre (informatikai szolgaltatds, szamitokdzpont), illetve ujabb kom-
petencia mentén noveli az oktatéi és adminisztrativ munkaerd diverzitdsat (milyen mértékben ért
az informatikahoz).

A masodik ok, ami az adminisztracié atalakuldsat eredményezi, az dllam dtalakul szerepe.
A fels6oktatds tomegesedése novelte a felsboktatdsi szektor finanszirozasi igényét. Ez egyrészt el6-
térbe helyezte a fels6oktatds elszamoltathatosaganak kérdését (azaz hogy miért is éri meg ennyit ra-
forditani a felsdoktatdsra), masrészt — a joléti dllamok vélsagaval, illetve Kozép- és Kelet-Eurdpa-
ban a rendszervaltdssal - a finanszirozasi rendszer atalakuldsat is kivaltotta. Ennek sordn a direkt
intézményi finanszirozas és irdnyitds fel6l elmozdulds tortént az indirekt iranyitas felé, amelynek
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alapjat a tandij, illetve az inputhoz vagy outputhoz kotott (képlet szerinti) finanszirozas jelentette
(Johnston [1998]; Eurydice [2000]; Semjén [2004]). Magyarorszdg 1993-t6l kezdve szamos buktato-
val és vargabetiivel ugyan, de hasonlé iranyba halad.

Az dllam és az intézmények kozotti kapcsolat atalakulasdanak — azaz az intézményi feleldsség no-
vekedésének — szamos hatasa volt az intézmény adminisztricidjara. A kozvetlen iranyitas idésza-
kaban szamos feladatot szektorszinten oldottak meg, ezek egy része most intézményi feladatta valt
(decentralizacid). Masrészt a kozvetett iranyitds sziikségszertien novelte az adatszolgéltatasi kote-
lezettséget (oktatds-adminisztracios, pénzigyi és gazdasagi adatok stb.), amelyre alapozva lehetsé-
ges (elvileg) a felsGoktatdsi rendszer atfogo iranyitdsa. A kozvetett iranyitds elemének tekinthet6 az
a torekvés is, amelynek soran a jogszabélyalkoté nem az intézmények magatartdsat akarja szaba-
lyozni, hanem kiviilrél akar egyfajta intézményi kultdravaltést kivaltani (példaul intézményi stra-
tégia megkovetelésével, finanszirozasi szerz8dések megkotésével, minéségiigyi rendszer mikod-
tetésének kotelezettségével). Ezek kovetkezménye dltalaban valamilyen specifikus szervezeti egy-
ség létrejotte az intézményen beliil (kontrolling osztdly, stratégiai osztaly, mindségiigyi iroda stb.).

Végiil az adminisztracié atalakulasa harmadik okként a verseny novekedésére és az eréforrashi-
anyra vezethetd vissza, amelyek miatt az eréforras-gazdalkodasi rendszerek és a forraselosztasi me-
chanizmusok kialakitdsa valt (tobbé-kevésbé) elkeriilhetetlenné. A verseny erédteljesen 9sztonzi az
intézményeket a sikeresnek gondolt (hazai és kiilfoldi) megolddsok masoldsara is.

Az adminisztracié silydnak, szerepének novekedését jelzi az adminisztrativ szerepek novekvé
intézményesiilése is. Ez alatt azt a folyamatot értem, amelynek sordn az adminisztraciéban dolgo-
z0k sajatos — szakértelemhez kot6dé - identitast alakitanak ki, ezt elsdsorban képzés révén erdsitik,
emellett megszervezik 6nmagukat, és 6nallo aktorként fellépve igyekeznek legitimitast nyerni. Ma-
gyarorszagon is vannak ebbe az irdnyba mutaté kezdeményezések. Ilyennek tekinthetd példaul az -
egyébként képzést is szervezd — FelsGoktatasi Gazdasagi Szakemberek Egyesiiletének (FGSZE) 1ét-
rejotte vagy a Magyar Rektori Konferencidn beliil létrehozott Fétitkarok, Hivatalvezeték Bizottsa-
ga, illetve Gazdasagi és Mszaki Féigazgatok Bizottsaga. Az intézményesiilés azonban még korant-
sem ment teljesen végbe: mi sem jelzi ezt jobban, minthogy az adminisztraciéban dolgozdkat az in-
tézményeken beliil gyakran ma is ,nem oktatok”-nak hivjak, ami azt sugallja, hogy az adminiszt-
racioban dolgozok statusza az egyetemen kisebb, mint az oktatoké, fiiggetleniil az intézmény mii-
kodéséhez vald tényleges hozzajarulasuktdl®. Ez a mentalitds kovetkezménye lehet annak is, hogy
az adminisztracié sulyanak novekedését az elismertségiik, statuszuk novekedése csak lassan kove-
ti. Az elismerés hidanyat az akadémiai szféra képviseldi (vezet6k, oktatok) altalaban azzal magya-
razzak — miként annak tobb intézményben is filtandja voltam -, ,hogy az adminisztracié még nem
szolgaltaté szervezet, hanem hivatal” vagy ,,az adminisztrdcié nem elég professzionalis!”. Noha az
kiilon vizsgalatot érdemelne, hogy ezidedig vajon miért nem kovetkezett be az adminisztracio fej-
lesztése, ha ennek sziikségességérél az intézményekben ilyen széles korti egyetértés uralkodik, azt a
kovetkeztetést le lehet bel6le vonni, hogy az adminisztracio silydnak, szerepének névekedése az in-
tézményen beliil (jobb esetben csak atmeneti) fesziiltségnovekedéssel jar.

(1) Ne gondoljuk, hogy ez csak magyar sajétosség. Hasonlérél szamol be Gornitzka és Larsen is [2004].
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A kizponti adminisztracio atalakulasa Magyarorszagon
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A rendszervaltozas utdni idészakot kissé leegyszerisitve két részre lehet osztani: egy expanzios id6-
szakra és a hallgatdi piac besziikiilésének idészakara.

Az expanzi6s id6szakban, amely 1990-t6l nagyjabol a 2000-es évek elejéig tartott, az intézmé-
nyek a pénziigyi stabilitasukat — az oktataspolitikai torekvésekkel 6sszhangban — f6ként a hallgatéi
létszamok folyamatos novelésével igyekeztek biztositani. Minthogy a fels6oktatasi dllami tdmoga-
tas ez iddszak alatt realértéken nagyjabol stagnalt, ezért az intézmények kozott a hallgatdi létszam-
okban folyé verseny nem eredményezte az allami taimogatasok novekedését, legfeljebb azok szinten
tartdsat. A novekedés elsddleges forrasa — az eseti fejlesztési palydzatok mellett — a koltségtéritést
(tandijat) fizet6 hallgatok szamanak novelése, amit az intézmények bevételszerkezetében e bevéte-
lek ardnyanak folyamatos novekedése mutat (Poldnyi [2004]). A jelentSs hallgatoéi 1étszamnoveke-
dés az intézmények tobbségét elsdsorban az oktatas felé orientalta (a kutatassal, vallalati kapcsola-
tok erdsitésével szemben), azaz az oktatoi kapacitasok jelentds részét az oktatas kototte le.

A hallgatéi létszamok, illetve a képzési programok szdménak novekedése az oktatds-adminiszt-
rdcié jelentés atalakuldsat, differencidloddsat eredményezte: kialakultak (majd elttintek) a felvéte-
lit menedzseld csoportok, késébb pedig az orarendet, tanrendet megtervezé csoportok, valamint az
oktatas-informatikai osztalyok is.

Szintén a 90-es évek fejleménye az informatikai infrastruktira (példaul géppark) jelent8s bo-
viilése, amelynek elsésorban az iizemeltetés feladatai maradtak az intézményeknél. Az alkalma-
zas-fejlesztési tevékenység — beleértve az oktatds-adminisztraciot tdimogatd informatikai rendsze-
rek fejlesztését is — fokozatosan az intézményeken kiviilre kertilt (Mogyorési [2009]).

Reagalva az ekkor felfuté didkcsere és oktatoi mobilitési lehetdségekre, ebben az idészakban je-
lentek meg a nemzetkozi kapcsolatokat, didkcseréket szervezd iroddk. Ahol mar létezett nemzetkozi
igyekkel foglalkozo osztaly, vagy vezetd, azok funkcidja atalakult: az oktatok utazdsanak szabad-
da valasaval a kdzponti szervezés (és feligyelet) elveszitette jelentdségét, ehelyett a nemzetkozi (cse-
re)kapcsolatok kezelése, a magyar didkok kiilf6ldre utazdsanak tamogatésa, és a kiilf6ldi didkok to-
borzésa (illetve az ide érkezé didkok tdmogatasa) valt elsddleges feladattd.

Szintén ennek az idészaknak a fejleménye a pdlydzati iroddk megjelenése.

A 2000-es évek elejétdl a hallgatdi létszamok lassuld névekedése, illetve visszaesése és a fizetds
képzésekbdl eredf forrdsok besziikiilése véget vetett a hallgatoi létszamok novekedésére épiils ex-
panzionak. Ennek harom hatasa latszik kibontakozni: egyrészt a hallgatoéi létszamok csokkenése a
verseny erdsodését eredményezte az oktatasi piacon, amelynek terepéiil részben a szabalyozasi kor-
nyezetre hatast gyakorlo szervezetek (pl. OKM, MAB), részben pedig maga a hallgatoi piac szolgalt.
A képzési szerkezet 2005-6s nagyfoku standardizaldsaval a verseny még erésebben latszik eltoldd-
ni az intézményi reputdcié és image, illetve a hallgatoknak nydjtott kapcsolodo szolgaltatasok felé.
Masrészt felértékel6dtek az un. harmadik utas jovedelemforrasok, azaz mindazok a tevékenységek,
amelyek nem az dllami tdmogatasra épiilnek vagy oktatasi-kutatdsi tevékenységbdl generalnak jo-
vedelmet (pl. termek bérbeadasa). Végiil az (erd)forrdsfelhasznédlas racionalizaldsara is mutatkoz-
nak torekvések. Mindezek szervezeti leképezddése is nyomon kovethetd.

Az intézményi image kezelésére ebben az idészakban jelentek meg a PR-ral, marketinggel foglal-
kozé osztalyok, illetve a kordbban mar létezé kommunikaciés szervezetek tevékenységében hang-
stilyosabb szerepet kapott a kifelé valé kommunikdcié megszervezése, az egységes, professziondlis
megjelenés biztositasa.
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A hallgatéi szolgaltatdsok terén az egyszeri - kommunikacios szerepet is betolté - juttatasok
mellett (mint példaul a beiratkozaskor adott laptop) allanddéan biztositott szolgaltatdsok is meg-
jelentek: tanulasi és pszicholdgiai tanacsadas, karrier-tamogatas, szakmai gyakorlatok szervezése,
kozvetités a hallgatok és foglalkoztato szervezetek kozott, a mar végzett hallgatoknak nydjtott szol-
galtatasok. Szervezetileg ezek a feladatok hol teljesen integralva (Didktandcsadé Kozpont), hol szét-
szOrva, tobb szervezeti egységben miikodtetve talalhatéak meg (6nalld karrieriroda, alumni iroda
stb. kialakitdsa). A szolgaltatasi funkciok mellett, illetve azokra épitve természetesen egyéb, részben
forrasteremtésre felhaszndlhatd tevékenységet is végeznek ezek az egységek (allasborzék szervezése,
alumni-tdmogatasok 9sztonzése, diplomas palyakovetési rendszer miikodtetése).

Szérvanyosan ugyan, de néhany helyen mar létrejottek — részben szintén a karrierirodékra épiil-
ve, részben 6nallo egységként — a vdllalati kapcsolatokkal foglalkozé szervezeti egységek: ezek fel-
adata a kapcsolatok menedzselése mellett példaul a szakképzési timogatdsok (esetleg az innovdci-
6s jarulékok) becsatornazasa az intézményi mikodésbe. Részben ilyen szerepet toltenek be azok az
intézményi alapitasu (nonprofit) kht-k, spin-oft vallalkozasok, amelyek a vallalatokkal valé egytitt-
mikodésbdl, illetve a palydzatokbdl szerezheté forrasok kedvezobb felhasznalasi feltételeinek biz-
tositasa érdekében jottek létre.

Az infrastruktdra-iizemeltetésben a miikodésracionalizalds keretében sok helyen kiszervezték
az tizemeletetési feladatok egy részét, amelyek nyoman atalakult a miiszaki féigazgatésdgok munka-
janak tartalma: a tényleges karbantartasi és vagyonvédelmi munkaszervezés helyett egyre inkabb a
monitorozas jelenik meg elsédleges feladatként (Czinderi [2009]). A tervezési, palydzasi és az ingat-
lanvagyonnal val6 gazdalkoddsi kérdések szerepe természetesen tovabbra is jelent6s.

Csokevényesen ugyan, de kialakultak a szigorubb eréforras-gazdalkodas szervezeti feltételei is.
Jelentés részben kormanyzati nyomasra — el6bb a vildgbanki palyazatok kapcsan, majd a kormdny-
zati palydzatok feltételeként — jelentek meg a stratégiai tervezéssel foglalkozd vezetSk (stratégiai és/
vagy fejlesztési rektorhelyettesek), illetve szervezeti egységek (stratégiai igazgatosagok). Alaposabb
vizsgalatot igényelne ugyanakkor ezek tényleges funkci6ja. Benyomdsaim szerint sok helyiitt valo-
jaban infrastrukturaért felelds vezet6kként mikodnek (nem fiiggetleniil attol, hogy feladatuk els6-
sorban infrastrukturdlis fejlesztések kapcsan jelent meg), a stratégiai tervezés pedig csak formali-
san része a feladatuknak.

Még gyengébb helyzetben vannak az elviekben pénziigyi kimutatasokat, vezet6i riportokat ké-
szit§ kontrolling osztdlyok®, amelyek tevékenységét részben a vezetdi igények hidnya, részben pedig
a pénzforgalmi szemlélett elszamoldsi kényszer (és az alapvetSen ezt kiszolgalé gazdasagi informa-
tikai rendszer) korlatozza. E kettd ugyanis megneheziti, hogy a kontrolling osztaly olyan gazdasa-
gossagi szamitasokat tudjon végezni, amely példaul egy-egy tanszékre vagy programra vetitve kal-
kuldl koltségeket vagy raforditasokat (ebben rdadasul nagyon nagy a szervezeti ellenérdekeltség is).

Az ember erdforrds tevékenység gyokerei a személytigyi osztalyokig nyulik viszsza, amelyek el-
sésorban adminisztracios, nyilvantartasi feladatokat végeztek. A feladatok kére ugyanakkor jelen-
tésen ma sem bdéviilt: a vallalati gyakorlatban bevett technikak (pl. kompenzacids rendszer kiala-
kitasa, egyéni teljesitményértékelési rendszerek miikodtetése, munkakortervezés) eddig csak elvét-
ve nyertek teret, ami még akkor is figyelemre méltd, ha elismerjiik, hogy a vallalati gyakorlat csak
korlatozottan, megfeleld adapticidval érvényesithetd a felsoktatasban. Ebben nem csak a kozal-

(2) Akontrolling osztalyokat a gazdasagi igazgatésagok belsé munkamegosztdsi és szervezési megolddsainak tiikrében is le-
hetne vizsgélni. A gazdasagiigazgatésdgok véltozasaira, igy a kontrolling osztalyok azon beliili helyzetére itt most nem té-
rek ki. Hasonléan figyelmen kiviil hagyom az elemzésben a rektori hivatalok szerepének esetleges dtalakuldsat is.
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kalmazotti szabalyozas vagy a forrasok elégtelensége jatszik szerepet, hanem az értékelést, diffe-
rencidldst szokatlannak tekinté felsGoktatdsi tradiciok, és ebbdl adéddan a vezetdk konfliktus-ke-
ril6 magatartasa is. A HR-tevékenységek ,fejletlenségében” szerepet jatszik az is, hogy szdmos
HR-funkci6 esetében sziikségszer(i valamilyen mértékd decentralizacié (példdul a toborzas, az uj
munkatarsak kivalasztasa, az oktatoi teljesitmények értékelése sok esetben tanszéki szinten torté-
nik), ami megneheziti valamilyen intézményi szintli emberi-eréforras stratégia kialakuldsat, majd
a HR-rendszerek ezekre épiil6 kialakitasat.

Szervezetileg a HR miikodésének kétféle megoldasa alakult ki (Podr, LdszI6 et al. [2009]): az Gn.
kétlabas megolddsokban a bérszamfejtési feladatok a gazdasagi igazgatosagon, az egyéb emberi-
eréforrds tevékenységek (példaul kivélasztasi, el6léptetési dontések eldkészitése) pedig a rektor/f6-
titkar/stratégiai igazgatd alatt miik6do szervezeti egységben kapnak helyet. Az egylabas megoldas-
ban mindkét tevékenységi kor a gazdasagi igazgatésagon mikodik.

Részben az eréforrasok kontrolljahoz, részben a marketinghez k6t6d6 feladatokat latnak el a mi-
néségligyi vagy mindségellendrzési iroddk. Ezek részben a torvényi eléirdsoknak val6 megfelelésre,
részben az allandosuld, kiilonbozd tipusu akkreditacios feladatok ellatdsara, részben pedig palyaza-
ti 0sztonzésre jottek 1étre. A lehetséges feladataik kozé tartozik a belsd, intézményi kutatasok vég-
zése (példaul killonboz6 kérddives rendszerek kialakitésa), belsé szabdlyozasi és ellenérzési rend-
szer mukddtetése, illetve ezekre épiilve kiilonb6z6 marketingszerii (példaul rangsorokkal kapcso-
latos) feladatok ellatasa.

Noha szervezeti egység formdjaban nem jelenik meg, az er6forras-gazdalkodas racionalizdla-
sdra mutato jel a vezetdi informdcis rendszerek fejlédése is. Az oktatasi piac sziikiilésével, illetve a
nemzetkozi verseny erésodésével példaul felértékelddik a kutatds szerepe, amelyre a palyazat-ad-
minisztracios rendszerek, a publikacids adatbazisok és az onéletrajz-adatbdzisok szaporodasa utal.

A vezet6i informdcios rendszerek kialakitdsanak két alapvetd kérdése van. Az egyik az intézmé-
nyek kiilonboz6 adatbazisaiban mar rendelkezésre allo adatok dsszekapcsolasa és rendezése, ami
példaul a tobbnyire egymastol fiiggetlenitil miikodé gazdalkodasi rendszer, munkaerd-nyilvantar-
t6 és bérszamfejtd rendszer, valamint oktatasadminisztracids rendszer adatainak szinkronizalasat
jelenti. A masik feladat a hidnyzo vezet6i informaciok potlasat tamogatéd informatikai rendszerek
kialakitasa (ilyenek példaul a publikacios adatok vagy a hallgatdi felmérések eredményeinek rog-
zitése). Ennek fontos része az informaciokra, rendszeres riportokra vonatkozo vezet6i igény felkel-
tése is.

A kari adminisztracio és az akadémiai struktiira atalakulasa

A kozponti adminisztracié mellett a kari adminisztracio is jelentés atalakuldson ment keresztiil.
Ezek a valtozdsok azonban még kevésbé lathatdak kiviilrél, mint a kdzponti adminisztracié atala-
kuldsa, ezért sokkal nehezebb a trendek megragadasa. Ennek oka az is, hogy a kari adminisztraci6
altal ellatott feladatok kore rendkiviil nagy véltozatossagot mutat a kar mérete, hagyomanyai, disz-
ciplindja és torténetisége, intézményen beliili szerepét tekintve is (ez utdbbi kapcsan példaul azok-
ra a karokra gondolok, amelyek integréci6 révén keriiltek be az intézménybe). Az egyik kulcskérdés
a kari és kozponti funkciok k6zott meglévé parhuzamossagok (pl. tart-e font 6ndllé gazdasagi egy-
séget a kar), illetve a parhuzamossagok esetén fennallo szakmai és fiiggelmi kapcsolatok vizsgala-
ta (azaz példaul egy kari gazdasagi egység csak szakmailag kapcsolodik a kozponti gazdasagi igaz-
gatashoz, vagy fiiggelmileg is).
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Az intézmények akadémiai strukturdja a hallgatéi létszamok boviilésével jelentSsen atalakult.
Nem csak a karok szdma nétt szamottevien az expanzids idészakban, hanem - kiilonosen az in-
tegracioval - jelentds parhuzamossagok, diszciplindris atfedések is keletkeztek. (Ez egyébként akar
kedvezd is lehet, ha példaul ugyanazt a teriiletet lefedd tanszékek mas megkozelitést alkalmaznak,
vagy versengenek egymdssal. Tobbnyire azonban nem ez a helyzet.)

A hallgatoi létszamok csokkenésével felerdsodtek a kis tanszékek (és a hozzajuk kotédé kis sza-
kok) problémadi. Méretgazdasagossagi megfontolasbdl (és a vezetdk szdmanak jogszabalyi korlato-
zasa miatt) megkezd$dott a kis tanszékek nagyobb egységekbe (intézetekbe) torténd dsszevona-
sa. Ugyanakkor a parhuzamossagok felszamoldsa is csak kevés helyen latszik sikeresnek (Derényi
[2009]).

Néhany dilemma az adminisztracio atalakulasa kapesan

A vizsgalt felsGoktatasi intézmények jelenlegi szervezeti strukturdjanak éattekintése azt mutat-
ja, hogy formalisan megteremt8détt az 6nallé miikodéshez és a versenyben torténé helytallashoz
sziikséges szervezeti feltételrendszer. Ugyanakkor csak a tényleges szervezeti gyakorlat vizsgalata
adhat valaszt arra a kérdésre, hogy a kialakul 6j szervezeti egységek a valosagban milyen feladato-
kat latnak el, milyen a stlyuk és szerepiik.

Eppen ezért példdul érdemes lenne elemezni, hogy a kényszer vagy eléirds hatasara 1étrejott
szervezeti egységek (példdul stratégia, mindéségiigy) bevaltottdk-e a hozzajuk fiizott reményeket.
Az eredeti elképzelésekhez képest milyen tartalommal toltétték meg e szervezeti egységeket? Mi-
lyen szandékolt és nem szandékolt hatdsokkal jart intézményi szinten a direkt nyomas, vagy az in-
direkt, de erdsen érvényesiil6 kiils6 elvaras? Vizsgalhato lenne az is, hogy példaul az intézmény-
fejlesztési tervek (vagy az akkreditacios onértékelési dokumentumok) milyen médon késziiltek
el, és ki milyen szerepet jatszott benne, kiillonos tekintettel a stratégiai igazgatosagra, fejlesztési
rektorhelyettesre (mindségiigyi iroddra).

Tovabbi kérdések vethetdk fel az organikus fejlédés eredményeként kialakult szervezeti megol-
dasokkal (példaul a karrieriroddkkal, nemzetkézi irodakkal) kapcsolatban is: vajon kialakultak-e
intézményi modellek, van-e killonbség a feladatok megszervezésében és ellatasdban az egyes intéz-
meények kdzott?

Ezek a dilemmak az adminisztracié (munkaszervezet) tartalmi atalakuldsanak megértése szem-
pontjabdl lényegesek. A célom azonban nem egyszertien az atalakulas mégoly vazaltos bemutatasa
volt, és nem is csak az e téren meglévé ismereteink hidnyossagat akartam kihangsilyozni, hanem
arra szerettem volna ramutatni, hogy a (kozponti) adminisztracio feladata milyen sokrétiivé és 6sz-
szetetté valt a felsdoktatas atalakuldsa soran. Ennek fontos, itt ki nem bontott kovetkezménye, hogy
nem egyszeriien az adminisztracio sulya, szerepe és az ellatando feladatok komplexitasa nétt meg,
hanem az adminisztracié és akadémiai szféra kozotti viszony is atrendez6dni latszik.

Ezért az adminisztréciora (vagy a vezetSk szerepére) irdnyulo szervezeti kutatdsoknak nem egy-
szertien a szervezési megoldasokra, az ellatandé feladatokra kell fokuszalnia, hanem elsésorban
arra, hogy a bels6 viszonyoknak ez az dtrendez8dése hogyan torténik meg. Az eréltetett integracio,
illetve az er6s6dé verseny miatt amugy is konfliktusokkal terhelt kornyezetben hogyan alakul (te-
remthet6 meg) a bizalom az adminisztracid irant, és hogyan csokkenthet6 az akadémiai szféra fé-
lelme a kiszolgaltatottsagtol. Mds részrél viszont az is 1ényeges kérdés marad, hogy hogyan 6rizheti
meg az egyetem az ,emberarcusagat” egy biirokratizaltabb, formalizaltabb iranyitas keretei kzott.
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