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HALASZ GABOR

A felsooktatasi menedzsment
tanulasa es fejlesztese

Magyarorszdg azon orszagok kozé tartozik, ahol nincs intézményes lehetdség a felsdoktatasi menedzsment tanulasédra. Azok, akik ma
felsdoktatasi intézményekben vezetési menedzsment feladatokat latnak el - legyen sz6 kinevezett vezetdkrdl, dontéshozo testiletek
tagjairdl, kutatdsi projektek irdnyftdirdl vagy masokrél -, dltalaban sajat gyakorlatukban, spontdn médon tanuljak meg, ha egyaltalan
megtanuljak, a menedzsmentet. Néhany évtizeddel ezeldtt igy volt ez a legtdbb orszégban. Ma azonban, eqy sor olyan valtozas hata-
séra, amelyek az elmlt évtizedekben a modern felsdoktatasi rendszerekben lezajlottak, mér nem ez a helyzet. )]

Avolt Brit Nemzetkozosség egyetemeinek szévetsege altal 1993-ban letrehozott Commonwealth Higher
Education Management Service (CHEMS) adatbazisanak' adatai szerint a fejlett vilagban 2000-ben 29
olyan intézmeény volt, amely e szaktertileten (higher education management) felséfoku diplomahoz
vezet6 képzést nyujtott. Az altaluk meghirdetett 54 képzési program koziil 20 magat Master szin-
tikent definialta, és 5 doktori szintii képzest nyujtott. Az intézmeények kozétt tébb olyan is van,
amely megtalalhato a Shanghai University ismert vilagranglistajan, igy példaul a Harvard University,
a University of Bristol, a University of Manchester vagy a University of Hong Kong. Erdemes hozzatenni: a
2000 ota eltelt idészakban mind a képzést nyajto intézmények, mind a programok szama gyorsan
novekedett. Tudunk tébb olyan népszert és magas presztizst egyetemek altal nyajtott, diplomat
ado felsooktatasi menedzsmentképzesi programrol, amelyek 2000-ben még nem szerepeltek az
emlitett adatbazisban.

Azelmult évtizedek alatt a felsdoktatasi menedzsment a fejlett orszagok jelent6s részében nemesak
egyetemi diplomat nyujto képzesi teriiletként valt elismertté, de mint sajat szakmai szervezetekkel,
folyoiratokkal, a nemzetkozi szakmai nyilvanossag ismert forumaival rendelkezé diszciplina is. Mi
van e mogott a fejlodes mogott? Vajon tartos folyamatrol van-e szo, amely elobb-utobb mindenkit
érint, vagy csak idéleges piaci jelenségrol? Vajon megengedheti-e maganak egy orszag, hogy ne ve-
gyen tudomast e folyamatrol? Van-e, kell-e Magyarorszagnak is foglalkoznia ezzel a kihivassal?

Miel6tt e kerdesekre megprobalnank valaszolni, erdemes felidézni: a menedzsment tanulasat
tekintve sajatos elteres figyelhet6 meg Magyarorszagon a kézoktatas és a fels6oktatas kozott. Az
elobbi teriileten a go-es évek elejen indultak el az els6 olyan fejlesztési programok, amelyek célja
a vezetoképzes meghonositasa volt. A kozoktatasi vezet6 szakiranya tovabbképzesi szak képesi-
tesi kovetelmeényeit 1997-ben fogadta el az oktatasi tarca®, és azota sok szaz iskolavezet6 szerzett

(1) CHEMS Survey of Training Providers on University Management for Commonwealth University Staff (http:/www.acu.
ac.uk/chems/mgtrr.html).
(2) 8/1997. (I1. 18.) MKM rendelet.
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diplomat ketéeves id6tartamu egyetemi keépzési programokban. Mindezzel egyiitt jart a vezetesfej-
lesztésben erdekelt szakmai kézossegek megszervezédese, a teriileten kutatasok folynak, és a szak-
tertilet kepvisel6i jelen vannak a meghatarozo nemzetkozi szakmai forumokon. A kézelmaltban e
tertilet tébb mint egy évtizedes fejlodesercl és jelenlegi helyzetérsl egy OECD tematikus vizsgalat
keretében atfogo elemzés is keszult (REvEsz, 2006).

A fels6oktatas teriiletén ehhez hasonlo folyamat nem zajlott le. Noha a kilencvenes évek elejéetél
kezdve csaknem minden mervado stratégiai helyzetértékelés megemlitette a vezetési és menedzs-
ment kapacitasok gyengeséget, noha minden jelent6sebb stratégiai javaslat celkent fogalmazta meg
e tertilet fejlesztését, és erre minden fontosabb fejlesztési program konkrét akciokat tartalmazott,
meégsem alakult ki olyan kepzes, amely tartosan fennmaradt volna, és olyan szakmai kézosseg sem,
amely e teriilet irant elkotelezett kutatokbol, fejlesztokbol és oktatokbol allna. Elindult ugyan tébb
kezdemeényezes, de ezek a forrasok elapadasa vagy a gyenge intézmenyi és szemeélyi elkotelezett-
ség miatt nem éltek tul a fejlesztesi periodust. A fels6oktatasi menedzsmentkapacitasok hianyara
és az ezzel kapcsolatos uj kihivasokra az elmult években — kiilonésen a bolognai folyamattal, a
2005-ben elfogadott uj fels6oktatasi torvennyel és az e torveny hatteret alkoto fejlesztesi stratégia-
val dsszefiiggesben — tébb szakert6i elemzes is felhivta a figyelmet (BaraxoNy1, 2001, 2004; DiNva,
2000), és ezt szolgalta ket orszagos konferencia is, amelyet 2004-ben, majd 2006-ban szerveztek a
téma irant érdekl6dé szakemberek részvételével. A legutobbi idészakban Gjabb egyetemi szintt
kezdeményezések is elindultak, de a cikk irasanak id6pontjaban még nem ismerhet6 ezek sorsa.s

Mindezek alapjan a korabban feltett kerdeseket meég nehany tovabbival egeszithetjiik ki. Mi az
oka annak, hogy Magyarorszagon, noha vilagossa valt a probléema és tobbfele kezdeményezes tér-
tent, mégsem kertilt sor a fels6oktatasi menedzsmentnek mint képzesi és diszciplinaris tertiletnek
a megteremtésére? Vajon varhatoak-e a jovoben hasonlo kezdeményezések, és ha igen, ezeknek
mi lesz a sorsa? Minek kell térténnie ahhoz, hogy a felséoktatasi menedzsment, mint elismert és
gyakorlatban alkalmazott tudas, nalunk is fejlédesnek induljon?

Menedzsment ismeretek a képzéshen

Miel6tt a kiindulo kérdeésekre visszatérnék, még egy révid kitérét tennék. Fontos latni, hogy a me-
nedzsmentnek mint tudastertletnek az akadémiai elismerése a legtobb orszagban lassa és hosz-
szadalmas volt (ami érvényes a menedzsment egyes specialis teriileteire, igy az oktatasmenedzs-
mentre is). Azt a folyamatot, amely e tudasteriiletnek az akademiai szféraba térténo befogadasat
kisérte és kiséri ma is, nem lehet elszakitani az elismert tudas altalanos természetének attol az
atalakulasatol, amelyet peldaul Michael Gibbons és tarsai irnak le nagyhatasa kényviikben, , A tudds
uij termelésé™ben (GieBons, 1994). A menedzsment jellegzetesen olyan tudas, amely nagyon erésen ké-
todik a Gibbons féle ,Mode 2” tudastermeléshez. Vagyis ahhoz a formahoz, amelyre a kozvetlen gya-

(3) Ilyen kezdeményezeés tortént példaul a Debreceni Egyetemen a kilencvenes évek kozepén a Tempus program keretei
kozott, majd a kilencvenes évek vegen a Vilagbank hitelbol finanszirozott, kessbb politikai dontessel leallitott fejlesztési
programban is (HALAszZ, 2007).

(4) Az ELTE és az Universitas Press Felsoktatas-kutato Mihely altal szervezett konferenciak programjat és anyagait lasd a
http//www.univpress.hu/ c. honlapon.

(5) Legutobb, a Magyar Akkreditacios Bizottsaghoz 2006. végén beadott mesterszintt szakalapitasi kérelmével az ELTE tett
kisérletet arra, hogy diplomat ado felsdoktatasi menedzsmentkeépzest hozzon letre Magyarorszagon. Erdemes megemliteni,
hogy a Debreceni Egyetemen megalakult egy Fels6oktatas-kutato és Fejleszté Kézpont, amely e teriileten ugyancsak sze-

repl6ve valhat.
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korlati alkalmazas, a tudastermelés és a gyakorlati problemamegoldas kézotti azonnali visszacsa-
tolasra éptil interaktiv modell, a tudastermelés szervezetileg szort (distributed) jellege jellemzéek,
tovabba a transzdiszciplinaritas, az er6s tarsadalmi reflexivitas és a korabbiaktol elters, uj mino-
segkontroll-mechanizmusok. Ahol az akadémiai szféra nyitottabb volt a tudas ezen 1j formajanak
a befogadasara, vagy — igy talan pontosabb — a felséoktatasi evolucios folyamat a humboldti vagy
newmani ,klasszikus” mellett hamar létrehozta és a fels6oktatasi rendszerbe jol integralni tudta
a specialis feladatokra felkeszito szakkepzo és lokalis igenyekre fokuszalo regionalis egyetemeket
(MARTIN & ETZKOWITZ, 2000), ott a menedzsment akadémiai befogadasa is kénnyebb volt. Ahol a
klasszikus egyetem hagyomanya tulsalyos, ott ez nehezitheti nemcsak a felséoktatasi menedzs-
mentnek, hanem altalaban a menedzsmentnek egyetemi tudastertilette fejlédeset is.

Ahhoz, hogy az egyetem befogadja a menedzsmentnek azt a valfajat, amely éppen magdra az
egyetemre vonatkozik, még egy olyan tovabbi lépést kell megtennie, amelyet sokak — ennek oriasi
irodalma van — kifejezetten nemkivanatosnak tartanak. Ez utobbiak koézott vannak olyanok, akik
ebben egyenesen a ,gonosz” eljovetelét latjak, és kiizdenek ellene (pl. Giroux, 2006), de vannak
olyanok is, akik a menedzsment-gondolkodasmod altal meghatarozott, altaluk kevéssé szeretett
vilagot tudomasul veszik, és a klasszikus egyetemet e vilagon beliil probaljak ajraépiteni (REabinGs,
1996). A fels6oktatasi menedzsment maganak az egyetemnek a vilagat gondolja ajra egy olyan meg-
kozelitesben, amely egyfelél a szervezet és a vezetés perspektivajabol latja és értelmezi ajra a tanu-
las, a kutatas és a tudasszolgaltatas vilagat, masfelél nagyon erés az elkdtelezettsége a mindenna-
pok vilaga és a gyakorlati problémamegoldas irant.

Fontos hangsulyozni: azok, akik tartanak a menedzsmenttdél és kiilénésen annak attol a forma-
jatol, amely sajat eletvilagukkal foglalkozik, gyakran nem ok nelkiil teszik ezt. A szervezeti pers-
pektiva titkozésbe keriilhet a tartalmi perspektivaval, és a szervezeti kérdések a szakember és a
biirokrata kozotti 6rok kiizdelemben az utobbi felé billenthetik el az egyensulyt. Mint minden mas
tudas, a menedzsmenttudas is lehet kifinomultan érzékeny, éppugy, mint tompan besztkiilt. Isme-
rink olyan remek kozépiskolat (nem Magyarorszagrol), amelyet oktatasmenedzsmentbél doktoralo
igazgato vezet, és aki sajat, egyébkent rendkiviil progressziv menedzsmentmodelljét probalja az
iskolajaban megvalositani. Az eset elemzése ugyanakkor azt mutatja, hogy az iskola éppen azért jo,
mert ellendll a modellnek, amely ott lebeg a szervezet felett, és nem tud abba oly modon behatolni,
hogy meghatarozza mindennapi mtikodését és a személyek kozotti kapesolatokat. A szervezetet a
hagyomanyok, a megorokslt kultura, a gondosan kivalogatott tanulok otthonrol hozott habitusa és
a tanaroknak a sajat teriilettik iranti szenvedélyes elkotelezettsége teszi kivalova.

A korabban feltett kérdésekre visszatérve: minden jel arra latszik utalni, hogy az, amit itt me-
nedzsment perspektivanak nevezek, tartosan erésédni fog a fejlett vilag valamennyi felsoktatasi
rendszerében, és egyetlen olyan orszag sem marad, amely megengedheti maganak, hogy ehhez ne
alkalmazkodjon. A kiilénbseg inkabb az lesz kézottiik, hogy e folyamatot intelligens és kreativ
modon viszik-e végig, vagy sem. Kisebb vagy nagyobb mertekben, de kivétel nelkiil minden fejlett
orszagra jellemzo6ek azok a fejlodesi trendek, amelyek hatasara a felséoktatasi menedzsment és a
menedzsment szerepekre torteno felkeszites jelentésege felertekeldik. Novekszik az egyes intéz-
meények onallosaga es felel6ssége, tobbek kozott sajat beveteleik noveléseert és az azokkal valo
gazdalkodasért, és a helyzetiik egyre inkabb hasonlit a piaci versenytérben mozgo vallalatokéra.
Emiatt stratégiai tervezésre kényszertilnek, és ezt az allami hatosagok is megkovetelik toluk. A
vallalatiranyitas olyan elemeit veszik at, mint példaul a minéségmenedzsment vagy az iranyito
testiiletek mtikodtetése (OECD, 2003).

Szamunkra kiilénosen fontos, hogy ezek és az ezekhez hasonlo elemek ujabban reszeve valtak
az Europai Unio hivatalos felséoktatasi politikajanak is. Az Unio oktatasi miniszterei 2005 6szén
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fogadtak el azt a fels6oktatas-politikai hatarozatot, amely tobbek kozott azt fogalmazta meg, hogy
a tagallamoknak ,eld kell segiteniiik az intézményi szintii kormdnyzas fejlodését” (Tne Councit or THE Eu-
rROPEAN UNION, 2005). E hatarozat egyértelmtien tamogatta az EU Bizottsagnak azt a miniszterek
szamara tett javaslatat, hogy a kozosseg tegyen hatarozott lepeseket az europai fels6oktatasi rend-
szerek modernizalasa érdekében, és e cselekvés harom nagy stratégiai iranya koziil az egyik a
kormdnyzas modernizalasa legyen, mind makroszinten (azaz a nemzeti felsdoktatasi rendszerek ege-
szének a szintjén), mind mikroszinten (azaz az egyes intézmeények bels¢ iranyitasanak a szintjén).
A miniszteri dénteés vegrehajtasat tamogato legfontosabb bizottsagi dokumentum (Commission or
THE EUROPEAN COMMUNITIES, 2006) ugy fogalmazott, hogy az egyes egyetemeknek felelosseget kell
vallalniuk eredmenyeikért, és ezért olyan ,0j bels6 kormanyzasi rendszerre” (new internal governance
systems) van sziikségiik, amely ,a stratégiai prioritasok meghatarozasara, tovabba az emberi er6-
forrasok, a befektetések és az adminisztrativ folyamatok professzionalis menedzsmentjére épiil”.
Emellett az egyetemeknek korszertsitenitik kell belsé szervezeti struktarajukat is. A tagallamok-
nak mindezek erdekében az egyetemeken beliil megfelel6 ,menedzsment és vezetési kapacitaso-
kat” (management and leadership capacities) kell kiépitenitk, illetve tamogatniuk kell ezek kiépiilesét.
Ahhoz, hogy ez megvalosulhasson, olyan, a ,felséoktatasi menedzsmenttel és vezetokepzessel fog-
lalkozo nemzeti szintt testiileteket” (national bodies dedicated to university management and leadership
training) kell letrehozniuk, amelyek kepesek e folyamatokat el6revinni.

Hazai kezdeményezések

A magyarorszagi folyamatok léenyegében abba az iranyba haladnak, amerre a kozéssegi politika
probalja tolni a tagallamok belsé viszonyait. E haladas mértékeét azonban azok, akik jobban
ismerik a fejlett vilagra jellemez6 trendeket, rendkiviil vontatottnak tartjak. A 2005. évi felss-
oktatasi térveny e tekintetben, fokepp azok szamara, akik az azt megalapozo reformkoncepcio
kidolgozasaban aktivan részt vettek, nyomasztoan kis lepést tett csupan elore. Arra a kérdésre,
mi valosult meg azokbol az egyetemi kormanyzas reformjara vonatkozo gondolatokbol, amelye-
ket a szakertok korabban a Csatlakozds az Eurépai Felsooktatdsi Térséghez elnevezésii program keretei
kozott dolgoztak ki, a reformkoncepciok megalkotoi eértheté modon altalaban azt mondjak, szin-
te semmi (BARAKONYI, 2007). Ugyanakkor a fels6oktatas szamos szerepldje meg ezt a haladasi
iitemet is nemcsak elviselhetetlentil gyorsnak tartja, de nem kevesen vannak, akik az iranyat is
hibasnak velik.

A 2005. évi uj felséoktatasi térveny, a vitajat és az elfogadasat kiseré kompromisszumok és
visszalépések mellett is sok olyan valtozast inditott el, amelyek elkeriilhetetlenné teszik mind az
intézmeényi szintt menedzsment kapacitasok, mind a felséoktatasi rendszer egészének a hatékony
kormanyzasahoz sziikséges felkesziiltseg megerdsitéset. Az intézmenyek stratégiai tervezeéssel és
mindségmenedzsmenttel, tovabba az eréforrasok, ezen beliill a human eréforrasok menedzsele-
sével kapcsolatos feladatai jelentés mértekben boviiltek. Ennél azonban fontosabb az, hogy az
intézmények, részben a Bologna folyamathoz, részben a demografiai és penziigyi valtozasokhoz
kapcsolodva két, a menedzsment kapacitasaikat probara tevé rendkiviili kihivassal szembestilnek.
Egyfelol olyan uj versenytérbe keriiltek bele, amelyben hanyatlas, s6t megsztinés varhat rajuk, ha
nem képesek kompetitiv el6nycket teremteni a maguk szamara. Masfel6l a kepzesi programok
atstrukturalodasa eés — emellett — a tanulasi kimenetekre épiil6 és a kompetenciafejlesztést hang-
sulyozo aj normak megjelenése miatt olyan, a mélyebb szervezeti rétegeket érint6 valtozasokon
mennek keresztiil, amelyek menedzselesére sokuk alig van felkesziilve.
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Mindezek kiilondsen aktualissa teszik a korabban idézett kozosségi politikanak azt az igényét,
hogy aktiv lepesek tortéenjenek a felséoktatasi intezményeken beliili ,menedzsment és vezeteési ka-
pacitasok”, valamint a fels6oktatasi menedzsment- és vezetoképzes fejlesztéseére. A tovabbiakban
ezzel kapcsolatban, részben a kézoktatasi vezetokepzés hazai kiépiilesének, részben nemzetkozi
tapasztalatok alapjan szeretnek nehany olyan gondolatot megfogalmazni, amelyek talan segithetik
azt a kozos gondolkodast, amelyre az emlitett kihivasokat érzekelok és az ezekre valaszt keresok
koreben mar elindult.®

Amikor a kilencvenes évek elején, Magyarorszagon kialakult az a szakmai kor (szervezeti kér-
desek irant erdeklod6 kutatokbol és gyakorlo iskolavezetokbdl, részben az akkor zajlo nemzetkozi
fejlesztési programoknak koszonhet6en), amely elkezdett intenziven gondolkodni az oktatastigyi
vezetes szakmai és gyakorlati kérdéseirél, abban rogton egyetertést talalt, hogy sziikség van a ve-
zeteés fejlesztesere. Noha a legfontosabb céljuknak azt tartottak, hogy a tanarkepzés keretei kozott
letrejojjenek kozoktatasi vezetéképzo programok, valojaban nem a képzést, hanem a fejlesztést tartot-
tak elsodlegesnek. A képzest csupan a vezetésfejlesztes egyik, 6nmagaban nem elegend6 eszkizének
tekintettek. Ugy gondolom, a képzés és a fejlesztes kapcsolatanak a dilemmajaval a fels6oktatasi
vezetés esetében is szembe kell majd nézni. Azért is fontos ez, mert mind tartalmat, mind szerve-
zeéseét tekintve masmilyen egy olyan képzési program, amely mogott a letezo vezeteés fejleszteseert
valo elkotelezettség talalhato, mint az, amelynek a célja egyszertien a menedzsmentnek, mint stan-
dard tudasnak a bemutatasa és tanitasa.

Felsdoktatas menedzsment fogalma és a lehetséges célcsoportok

Az egyik legnagyobb kihivas, amellyel a fels6oktatasi menedzsmentkepzes fejlesztéinek szembe kell
nézniiik, elmeéleti szinten a felséoktatasi menedzsment fogalmanak és ezzel egyiitt a menedzsment
szerepeknek a lehatarolasa, illetve gyakori szinten a képzés célcsoportjanak a meghatarozasa. Ezeknek a
szorosan sszekapcsolodo kérdéseknek sok szempontbol két oldala van. A menedzsmentrol (és a ve-
zetesrol) valo mai gondolkodasunkban e funkcio kevésbé személyekhez, mint inkabb feladatokhoz kap-
csolodik. Egyre jellemz6bb az, hogy nem annyira a menedzser (vagy a vezet6) személye, mint inkabb
a menedzsment (vagy vezetés) mint olyan funkcio érdekel minket, amely a szervezet egesz muakode-
seben, annak sokféle helyen megtalalhato. A megosztott vagy szétszort vezetés (distributed leadership) a
modern vezetéselmelet es vezetésfejlesztési gyakorlat egyik leggyakrabban hasznalt fogalmava valt?

Amennyiben a leend6 képzések szervezéit ez a megkozelités jellemzi, akkor a célcsoport egészen
tagra nyithato. Nemcsak azok szamara lehet vonzo a képzeés, akik a felséoktatas teriiletén valami-
lyen formalis vezetdi szerepet szeretnének betélteni, hanem azok szamara is, akiket altalaban a fel-
s6oktatas vagy az egyetemek vilaga érdekel, de ugy latjak — ahogy magam is latom —, hogy ezt a vi-
lagot kiilénosen izgalmas a szervezet és a vezetés perspektivajabol szemlélni. Noha a fels6oktatasi
menedzsmentképzeésben benne van annak a lehet6sége, hogy konkreét vezetoi szerepekre felkeszito
szakkeépzéskéent muksdjon, a nemzetkozi tapasztalatok azt mutatjak, hogy nem azok a programok
a legsikeresebbek, amelyek igy kozelitenek e tertilet fele, hanem azok, amelyek mikozben relevans
és jol hasznosithato tudas atadasara torekszenek, a lehet6 legtagabbra nyitjak a perspektivat.

(6) Az itt megfogalmazottak jelentés része bévebben olvashato az e cikk vegen, a hivatkozasok kézétt emlitett tanulma-
nyomban (HatrAsz, 2007).
(7) Az OECD e keézirat elkesziilese idején is folyo, korabban emlitett tematikus vizsgalatanak ket kiemelt fokusza kéziil a

distrubuted leadership volt az egyik (a masik a tanulast tamogato vezetés — leadership enhancing learning).
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A fels6oktatasi menedzsmentkepzeést néha ugy szemlélik, mint amely az an. nem akadémiai sze-
repekre valo felkésziilést szolgalja. A modern felséoktatasi rendszerekben a nem akadéemiai sze-
mélyzet sulya és jelentésége oriasira novekedett. Egy nem régen kesziilt elemzés szerint peldaul az
Egyestlt Kiralysagban 38 ezer koriil volt a ,,managers and administrators” kategoriaba sorolhatok szama
(WHITCHURCH, 2000). Valojaban persze a kutatast és tanitast végzoé akadémiai személyzet szamos
tagja sokfele helyzetben lat el vezetési és szervezeti feladatokat. A felsdoktatasi menedzsmentrol
valo mai gondolkodasunk egyre inkabb szamot vet azzal, hogy a modern szervezetekben a menedzs-
mentfunkciok és szerepek nem pontosan behatarolhatoak, ami természetesen az egyetemekre is all.
Feladataik, bels¢ szervezetiik és mtikodési modjuk valtozasai nyoman belsé6 munkamegosztasuk-
ban olyan uj formak jelennek meg, amelyek a korabbi distinkciokat hasznalhatatlanna teszik.

A hagyomanyos akadémiai szerepek betoltéi igen gyakran kertilnek bonyolult menedzsment-
feladatok ele (peldaul, amikor komoly eréforrasokat megmozgato kutatasi projekteket kell iranyi-
taniuk), és a korabban adminisztrativnak tekintett szerepek betolt6i is nem egyszer olyan magas
szintt és komplex tudast igényl6 munkat végeznek, ami kozeliti ¢ket az akadémiai szerepeket
betsltokhoz. Akar a tanulasra, akar a kutatasra, akar a kiils6 megrendel6k szamara végzett szolgal-
tatasokra gondolunk, mindentitt peldak sokasagat talalhatjuk arra, hogy e feladatokat olyan team-
munkaban vegzik, amelyben az akadémiai és nem akadémiai szerepek nehezen szétvalaszthato-
ak. Elég azokra az intézményekre gondolni, amelyek professziondlis tanuldsmenedzsment kiépitésére
torekszenek. Ezekben a tanulast segit6 anyagok intelligens kivalasztasat és osszeallitasat vegzo
tanarok, az informatikai személyzet, a gyakorlatokat megszervezé asszisztensek, a kozos tanulast
segit6 facilitatorok vagy trénerek és masok egyiittesen probaljak megteremteni azt a gazdag, jol
strukturalt és stimulalo kérnyezetet, amelytél az eredményes tanulast varjak.

Amikor az elmult években az egyetemek nemzeti szévetségének a részvételével tébb szakmai
szervezet az Egyesiilt Kiralysagban kiserletet tett arra, hogy megfogalmazzak az egyetemi oktatas
szakmai standardjait, a széles kort konzultacios folyamat egyik megallapitasa az volt, hogy ,akik
a felsdoktatasban tanitanak, a hallgatok tanulasi tapasztalatait meghatarozo szerepek és felel6s-
ségek széles és valtozatos korét toltik be” (Untversities UK, 2004). Annak érdekeben, hogy e stan-
dardok megfogalmazasa soran e szerepek es felelossegek mindegyikere figyelmet fordithassanak,
olyan modellbdl indultak ki, amely lefedte a hagyomanyosan akadémiainak tekintett szerepeket
éppugy, mint azokat, amelyeket nem-akadémiainak szoktunk tekinteni, és ezek egytuttesének az
eredményes tanulas érdekében tortené professzionalizalasat celozta. Mindez olyan folyamatot
tiikroz, amelynek soran a tanulas megszervezese sok szereplé komoly felkesziilesét és egytittma-
kodeset igenyl, komplex menedzsmentfeladatta alakul.

Hasonloképpen gondolhatunk az egyetemeken megjelené és meger6s6d6é modern minéségme-
nedzsment-funkciora is. Bar ennek a felel6sseget gyakran az erre a teriiletre szakosodott, a szerve-
zetben elkuléniilt poziciot elfoglalo specialistara bizzak, e funkcio is csak akkor tud eredmeényesen
mitkédni, ha a megvalositasaban mindenki részt vesz. Ez térténik peldaul akkor, amikor az oktatok
akkreditacios folyamatokban vesznek reszt, kepzesi kovetelmenyeket definialnak és fejlesztenek,
komplex hallgatoi, oktatoi és intézményi értékelésrendszert miakédtetnek vagy a minéséget érinté
stratégiaalkotasi folyamatokba kapcsolodnak be.

Mindezek fenyeben végezheto el a legbonyolultabb feladat: azoknak a kompetencidknak a megha-
tarozasa, amelyekre a fels6oktatasban menedzsmentfunkciokat betoltoknek sziiksege lehet, fiig-
getleniil attol, hogy adminisztrativ értelemben mi a munkakértk. Jelen iras terjedelmi korlatai
nem engedik meg ennek a — felsdoktatasi menedzsmentfejlesztés szempontjabol talan legfonto-
sabb és legerdekesebb — kérdésnek az elemzését. Csupan annyit jegyzek meg, hogy a kilencve-
nes évek eleje ota kiilonboz6 orszagokban, részben nemzetkézi szervezetek tamogatasaval, tobb
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kisérlet tortént olyan kompetencialistak megalkotasara, amelyek jol orientalhatjak e szaktertlet
kepzési tartalmainak és kovetelményeinek a meghatarozasat.®

A menedzsmentfejlesztés és -képzes vilagat ismerdk az eddig elmondottak alapjan valoszintleg
jol erzekelik: a szaktertilet fejlesztesenek egyik kulcskerdese az lesz, vajon ki tekintheté kompetensnek
e teriileten. Hagyomanyosan a menedzsment diszciplinaris gazdajanak a legtobben a gazdasagtu-
domanyt tartjak, bar nyilvanvalo, hogy olyan transzdiszciplinaris teriiletrél van szo, amely csak
tobb szakag egytittmiikodesevel fejleszthets. Koézgazdasagi perspektiva nelkiil a menedzsment
nyilvan nem kutathato és nem is tanithato. A letez6 felséoktatasi menedzsmentképzéesek meg-
is tobbfele diszciplinaris talajon jottek létre. Van olyan program és van olyan intézmeény, amely
déntéen felsooktatasi kutatasokra (higher education studies) specializalodott, és ma is ez alkotja azt
a tudashatteret, amire a felsdoktatasi menedzsment kutatasat és fejleszteset épitik. E programok
esetében igen erds torténeti és szociologiai orientacioval talalkozhatunk. Van tizleti iskolak (busi-
ness schools) talajan letrejott program, amely figyelmének kézéppontjaban a versenystratégia, a szer-
vezetfejlesztés vagy a marketing all. Vegiil olyan programok is léteznek, amelyeknek a tanarkepzes
és az oktataskutatas adja a bazisat, ezért tébbnyire a tanulasmenedzsmentre forditanak kiemelt
figyelmet. Mindegyik diszciplinaris hatter sokféle elénnyel jar, és mindegyik talzott dominanciaja-
val kockazatok jarnak egyiitt. Minden jel arra mutat, hogy a felsdoktatasi vezetésfejlesztes tertile-
tén az intenziv diszciplinaris és intézmeénykozi egytittmiikodéestol varhato a legtobb eredmény.

E r6vid cikk vegiil meg egy olyan kerdes felvetéset teszi lehetéve, amely a szakteriilet jévébeni
fejlodéese szempontjabol az egyik legfontosabb. Ez a képzés modszereire és a kepzes soran felhasz-
nalt tudds természetére vonatkozik (amelyek egymastol természetesen elszakithatatlanok). A me-
nedzsmenttudas, ahogy erre mar utaltam (és ez természetesen a felsooktatasi menedzsmentre
is all), gyakorlati jellegti. Ez azt jelenti, hogy e tudas jelentés hanyadat nem lehet explicitté tenni,
pontosabban az explicitté tételére iranyulo probalkozasok alapvet6en fontos elemeinek az eltd-
nesevel jarnak. E tudast nem lehet tigy megszerezni, hogy valaki, aki a birtokaban van, élészoban
vagy irasban masokkal megosztja azt. Ahhoz, hogy e tudas birtokaba keruljink, részben kozvetlen
tapasztalatokat kell szerezniink, részben olyanoktol is kell tanulnunk, akik a professzionalis okta-
totol vagy kutatotol eltéréen nem képesek hatékonyan e tudast explicitté tenni és standardizalt
formaba 6nteni. Mindebbél az kévetkezik, hogy e teriileten rendkiviil nagy szerepe kell, hogy le-
gyen a gyakorlati tapasztalatok szerzéséenek és feldolgozasanak, tovabba a horizontalis és a tarsak-
tol valo tanulasnak. A képzés jelentés hanyadanak kell konkrét esetek erzékletes megismerésére,
kollektiv feldolgozasara es értékelesére épiilnie. E modszer, amelynek a helyszini tapasztalatokra
is epiil6 esettanulmanyok keszitese és feldolgozasa all a kézeéppontjaban, sokak szerint kiilonésen
magas szintd, és a hagyomanyos képzesben igenyelttol elterd oktatoi felkesziiltseget igenyel.
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