SZABO TIBOR
A tdmegesedés és a hazai intézményi
menedzsment

tanulmédnyban a tomegesedés hatdsit vizsgilom, hogyan hatott a honi intézmé-

nyi menedzsmentre. A tdmegesedés hatdsait részint a finanszirozds (gazdalkodas),

részint az intézményi vezetésen keresztiil tanulminyozom, amely hatdsok — gy
vélem — e fogalmak segitségével jol leirhatdak.

Mindenekel8tt kérdés, hogy a tomegesedéssel miért is kell(ene) vdltoznia az egyetemeknek-
f8iskoldknak. Ehhez tekintsiik 4t — Kozma (2004) nyomén — Clark (1983) triangularis
tipoldgidjat. A tdbldzatban az dnkormanyzati miikddés helyett a civil szervezeti jelleget
emeltem ki, igy az alapkonfiguriciénak az egyesiiletet vélem. Az dnkormanyzati miikddés
az egyesiilet sajitja, a kiinduldsnak tekintett szervezeti forma szdmos rokon vondst mutat

az egyesiiletekével, ahhoz 4ll leginkabb legkézelebb.

1. tdblazat A fels8oktatas szervezeti tipusai

Szervezet tipusneve EGYESULET HIVATAL VALLALKOZAS
Koordinacié Etikai Biirokratikus Piaci
Bekeriilés médja Préba Jogosultsig Tandij
Hallgat stétusza Tanitviny Ugyfél Fogyasztd
Oktaté stétusza Tudés Tanér Alkalmazott
Vezetés médja Vilasztott Kinevezett Szerz8dott
Finanszirozis médja Vagyon Koltségvetés Piac
Adminisztricié jellege Titkar (kancelldr) Kvesztor (hivatalnok) | Burzarius (menedzser)

A tdmegoktatds taldn abban kiilonbozik leginkabb a klasszikus felsdoktatdstdl, hogy a fel-
s8oktatdsi intézmények nem (csupdn) és nem elsésorban az oktatdk-hallgatdk specidlis igé-
nyeit kivdnjak lefedni, amennyiben azok célja — tanitvanyként és tudésként — a tudomdany
szeretete és az abban val6 elmélyiilés. A tomegoktatdsban a felsSokeatdsbeli részvétel az
oktatdk és hallgatdk részérdl egyardnt elsésorban munkaerd-piaci hasznossdgmaximalizd-
lasuk, el8bbieknél azonnali, utébbiakndl a jév8beni.

Fentiekbdl kovetkez8en a menedzsmenttel kapcsolatos megfontoldsok is annak megfe-
lel8en valtoznak, hogy a valtoz4sok a biirokratikus, vagy a piaci koordinacié irdnyaba toljik
el a szervezetet. Polényi (2012) nyomdn veszem sorra a viltozdsokat a tomegoktatds hazai
megjelenésétdl.
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A finanszirozas

A tomegoktatdssal az intézmények mérete szerfelett megndvekedett, a hajdani néhanyter-

mékes (szakos) egyetemek esetenként tobb szdz szakot és kutatdsi programot menedzsel-

nek. Ennek megfelelSen az intézmények is rendkiviil sokszintivé valtak. A legkiildnbsz8bb

érdeklddésti, felkésziiltségti hallgatdknak kindlnak programokat. Ebbél kovetkezden a

viszonylag homogén felsSoktatds inhomogénné vélt, ezért (papiron) 1996-ban 4ttértek a

paraméterezett finanszirozdsra, a kordbbi tdrgyaldsosrdl. A térgyaldsos, vagy mésképpen

b4zisfinanszirozds lényege, hogy kézvetleniil a kéleségekrdl folyik a vita. Az informdacids
aszimmetria kdvetkeztében a tirgyaldsos finanszirozds legnagyobb hatrdnya, hogy a kélt-
ségvetési korlat felpuhul, el8szor az intézményen beliil, majd az dgazatban. A puha kéleség-
vetési korlat ellenszere ebben az esetben a stabilitds és az egyszer(i szervezetet kivand, ke-
véstermékes szolgdltatds. A nehezen viltozé kornyezetben az intézményi lobbierd kisebb,
mert a finanszirozé elég sokat tud az intézményrdl, tovibbd kevés a paraméter és ritkin

valtozik, amihez tjabb finanszirozasi igény kapcsolhaté. A térgyaldsos finanszirozast 1996-

ban levalté paraméterezett finanszirozds inputfinanszirozas volt. Ennek lényege, hogy mar

nem kozvetleniil a kéleségekrdl folyik a vita, hanem az egyes szakok rendelkeznek bizonyos
normativikkal, melyeket elméletileg a szak dtlagkdleségei figyelembevételével alakitanak ki.

A normativikat megszorozva kiilonb6z8 paraméterekkel (hallgatéi létszdm, tudomanyos

fokozattal rendelkezd oktatd-kutaté stb.) adédik ki a timogatds Ssszege. Ebben az eset-

ben mar a normativikrél folyik a vita, nem kézvetleniil a normativakat alkotd kéleségekrdl.

A szakokhoz kapcsolt normativik nagyobb lehet8séget adnak a tovdbbi belsd allokdciéra, és

jobban a programokra koncentralnak, mint a tdrgyaldsos finanszirozas. Egyben csdkkentik

a koltségvetési korlde felpuhitdsira irdnyuld koltségnyomdst.

Az inputfinanszirozas tovabb véltozott, és kiegésziilt néhdny fontos elemmel.

+ A parametrizilds egyre tdbb tirgyaldsos elemmel bdviilt, a fejlesztésben meghatdrozéva
valtak a plydzaton elnyerhetd uniés forrasok.

+ Azingatlangazdélkodas szabadabba vilt, az intézmények lényegében megkstések nélkiil
és hosszt tévra kothettek bérleti szerz8déseket. Ingatlanaikat értékesithették, amennyi-
ben az azokbél szidrmazé bevételeket megmaradé épiiletallomanyuk feltjitdsira hasz-
naljk fol.

+ A kormdnyzat vallalati forrdsbevonast 6szténzd szabdlyokat hozott, a felsSoktatdsi in-
tézmények kozvetleniil juthattak hozz4 az innovacids jérulék és a szakképzési hozzajé-
rulas forrasaihoz.

+ Az 4llam engedélyezte az (allami) felsSoktatdsi intézmények befektetési tevékenységét.

+ A kutatdsfinanszirozdsban — az allami dominancia mellett — jelents szerepet kaptak az
iizleti szektor forrasai.

2010-t8l a finanszirozas és a gazddlkodds alapvetden megvaltozott. A finanszirozasi modell
visszalépett a harminc-negyven évvel kordbbi elvekhez, sokkal jobban kozelitett a klasszi-
kus kéleségvetési szerveknél alkalmazottakhoz. Lényege, hogy tiltottd, vagy legfeljebb tiirtté
valt minden olyan tevékenység, mely a nem a biirokratikus koordinicié mentén szervezett:
megszilint a szakképzési hozzdjérulds és az innovacids jarulék kozvetlen intézményi elnye-
rése, a maradvinyokat lekdtni tilos; az dllami intézmények lényegében nem adhatnak el
(legfeljebb le) ingatlant; vallalkoz4salapitisuk bonyolult engedélyezési eljardshoz kétdee. A
képletszer(i finanszirozds paravinként szolgdl, a forrdsok elosztisakor az 4llam sajit magit
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és az tizleti elitet erdteljesebben kedvezményezi, mint kordbban. A finanszirozés rendkiviil
bonyolultta vélt, helyenként a nagy felsdoktatasi lobbik érdekeit képviselve.

A fels8oktatds finanszirozassal kapcsolatban érdemes idézni néhdny kutatéi véleményt.

Haldsz Gdbor (2012) megallapitotta, hogy az 4ltalinos nemzetkdzi trendek szerint a
fejlett orszdgokban az 4llami felsSoktatds-politikik az intézmények gazddlkodasi 6n4lls-
sdginak, felel8sségének és kiildndsen képességének az erdsitését, misfeldl az dllam stra-
tégiai irdnyitd szerepének és eszkdzrendszerének a jelentds megerdsodését szolgdledk. A
tendencidt j6l mutatja, hogy egyre tobb a magas szintti gazdalkoddsi autonémidval ren-
delkezd intézmény, a nem 4llami koltségvetési forrdsok ardnya az intézményi bevételek-
ben, a teljesitményalapti finanszirozdst mikddtetd orszdgok szdma, valamint azoké, ahol
a kutatdsi timogatdsokat nyilt versenyben lehet elnyerni. Az intézményi gazddlkod4srdl
sz6lva rdmutat, hogy az iizleties megkozelitések erdsddésével feleslegessé és értelmetlenné
valik a hagyomdnyos hatalmi logika alkalmazdsa, mely erds egyetem — gyenge kar, vagy
gyenge egyetem — erds kar dichotémidban gondolkozik. Idejétmulted valik, mert — a fel-
keményedett koltségvetési korldt és annak tisztelete okdn — a menedzsment f6 célja mar
nem a koltségvetési korlat puhitdsa (vagy esetenként keményitése) a képviselt belsd érdek-
csoport (vagy legaldbb sajit maga) sikeres jiradékvaddszata érdekében, hanem az 6nélléan
gazdalkodd szervezeti egységek felel6sségének és jogainak egyenstilyban tartdsa, a szakmai
eredményességhez sziikséges horizontilis koordinacié el8segitése.

Kovits Gergely (2012) tanulmanydban érzékletesen mutatja be, hogy a fels6okratis fi-
nanszirozdsinak valtozdsait a vizsgdlt orszdgokban kévették a menedzsment véltozdsai is.
Ahogy egyre piacosabbd vilik az intézmény miikodése, ugy valtoznak az allami és intéz-
ményvezetdi szerepek, testiiletek. Fontos megéllapitisa, hogy a valtozdsokhoz sziikséges
a megfeleld vezetdi képesség (menedzsment-kapacitds) és az ennek létrejottét timogatéd
infrastruktira is. Véleménye szerint a képességfejlesztés és infrastruktira-fejlesztés legfon-
tosabb elemei 1.) a megbizhaté és pontos benchmark adatok, 2.) a tényadatokon alapulé
elemzés és el8rejelzés, 3.) a professziondlis hdlézatok mitkddtetése, 4.) felsSoktatdsi vezets-
képz8 programok elérhetdsége.

Ugyanakkor a hazai finansziroz4ssal kapesolatban azt litjuk, hogy a tirgyaldsos elemek
megszaporoddsa miatt a finanszirozds egyre inkdbb a tdmegoktatds eldtti korszak logik4jat
idézi. A piaci koordindcié csak kismértékben er8sddéte, a piacrdl kilépni (oda belépni)
tovabbra is nehéz.

Robosztus, paraméterezett, kiszdmithaté dgazati gazddlkodasi szabalyok hidnydban az
intézményeken beliil sem sziilettek ilyenek, vagy azokat (is) rendszeresen feliilirjik az in-
tézményen beliili erdviszonyok valtoz4sival (mint ahogy az 4gazati koordindtor is teszi a
maga szerepében).

Rd4adasul akézponti elosztds normativitdsa sziikiile. A kiildnbdz8 kiegészitd timogatdsok
(kiemelt, kutatd stb. cimekhez kapcsolédé kiildntdmogatdsok, struktiraviltdsi alap stb.)
jelentds része a miikdddképesség fenntartisit szolgaljak. Ezek egy része ugyan elvileg vala-
milyen kvantitativ médszerrel leirhaté allokdcidhoz kapcsolédik, valdjiban tervalkuk fiigg-
vénye.

A hazai fels8oktatds tomegesedése finanszirozasi oldalrdl — a fentiek miatt — nem kénysze-
ritette ki a menedzsment viltozdsit. Az 4llami felsSoktatds meghatirozé viselkedési jegyei
Kornai (1993) altal piaci szocializmusnak hivott'70-es, 80-as évekbeli vilighoz képest nem
sokat véltoztak. A menedzsment fontos szerepe az intézményekben (beliil és kiviil) részint
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a koleségvetési korlat puhitdsa, tervalkuk kikényszeritése, tovabba jé kapcsolat fenntartdsa
aredisztributiv elittel a jdradékvaddszathoz és az (alkalmi) elosztasi koalicidkhoz sziikséges
mértékben és médon.

A menedzsment valtozasai

Az 1985 L. térvényben még egyszerre szerepel a titkar (f8titkdr) és a hivatalnok (gazdasdgi
vezetd), jelezve a felsSoktatdsi intézmény félig egyesiilet, félig hivatal stitusit. Az dllami
befolyis erds, a rektoron, rektor-helyetteseken és az emlitett két vezetdn kiviil a dékdnok is
miniszteri jévahagydssal nevezhet8k ki.

Az 1993-as felsdoktatasi torvény — menedzsment szempontbdl — érzéketlen a tdmeg-
okrtatds varhatd kihivdsaira, és a hivatalibdl az egyesiileti modell irdnydba tolja vissza a me-
nedzsment-szerkezetet. A vezet8k, a gazdasigi vezetd kivételével valaszrottak, kivilasztd-
suk a belsd szabalyok szerinti.

A 2005-6s tdrvény mdr szdmos ponton szakit az egyesiileti modellel, els8sorban
professzionalizldsi célbél. Az akkorra mér tomegoktatdss4 valt felsdoktatds tapasztalatait
értékelve vildgossa valik, hogy az egyesiileti modell szinvonalas tomegtermelésre alkal-
matlan — ahogy az élet tobbi teriiletén is. A sokféle célrendszert egyszerre megvaldsitani
6hajté szervezetben az iigyek nagy része testiileti dontéssel dél el, a déntéshozé tagok
— mérsékelt tdjékozottsdgn és elkdtelezettségli — munkavallalk, hallgatdk. Az alkalma-
zott modell tilsdgosan hasonlit a hajdani jugoszldv 6nigazgatd szocialista vallalatokéhoz,
hogy feltételezziik: a szervezet célfiiggvénye a bérjellegti juttatdsok maximalizaldsa. Az igy
miikddtetett intézmény hajlamos egyrészt a koltségvetési korlat puhitdsira, a nem mun-
kavallalok és vezetdk igényeinek figyelmen kiviil hagyasira. Masrészt pedig alacsony ha-
tékonysagra, kdvetkezményeképp a szemetesldda modell-szeri dontéshozatalra (Berde és
Vinyolés, 2006), melynek alapproblémaja a vezetdi amat8rizmus és az 4llami fenntartds-
és finansziroz4s eldidézte felel3tlenség. A probléma kezelésére a kévetkezd szabalyozasi
elemeket vezették be:

+ azazonnali munkavallaléi haszonra tdrekvés ellenstilyaként, a stratégiai tervezés erdsité-
sére intézményfejlesztési tervek készitését irtik eld,

+ a rektor hatdskorét megerdsitették, az akkori tendencidknak megfelelen vezetdi mun-
kakérként prébaltdk definidlni, a kiildnbozd testiileteknek véleményezési joguk maradt
az egyéb vezetdi kinevezésekben,

+ adecentralizilt miikodés, az 5ndllésig és felelsségvallalas kiteljesedése érdekében a sze-
nétusi hatdskdroket széles korben, a rektori munkaltatéi jogokat teljes egészében 4tru-
hazhatéva tették,

+ a hdroméves megillapodisok rendszerével megprobéltak intézményi teljesitményszer-
z8déseket kotni,

+ a gazddlkodas liberalizicidjaval kivantdk a vezetdi érdekképviseleti magatartdst csok-
kenteni, a vezet8ket inkdbb (a szervezet miikddtetésével kapcsolatos) dontési szerepekre
ravenni.

2010-t8l fordulat kovetkezett be a fenntarté és az intézmények viszonyaban, mert az iiz-
leties menedzsment-eszkozok egyértelmitien kudarcot vallottak. A 2010-ben az tn. sta-
tustdrvényt hatdlyon kiviil helyezték, az alkalmazott forprofit technikdkat tdbbnyire mas
jogszabdlyokbdl is szamiizték. Ennek okai sokréttiek.

273



FELSGOKTATASI EXPANZIO

A szakirodalomban emlitett enabler’,,regulator” allam miikédési alapjainak megterem-
téséhez hozzaértd, az adott 4gazat iigyeiben elmélyiilt szakemberek sziikségesek, akik elss-
sorban kvantitativ médszerekre alapozzik dontéseiket. A szemlélet idegen a koltségvetési
szervek menedzselésének hazai gyakorlatdban. Jéval gyakoribb az érdekcsoporti harcokon
alapulé, a hipokrita parazitizmus' (Sajé, 2008) jegyeit magan viseld magatartds. A fenntarté
és a fenntartott intézmények egyike sem kivdnta a piaci koordindciét, hiszen az alapvetden
ellentétes jaradékvadasz tdrekvéseikkel. Ennek megfelel8en az alkalmazott eszkdzok (fel-
hatalmazds, szerz8dések, motivacié stb.) nem valtottdk be a hozzdjuk fliz5tt reményeket.
Paravinként szolgiltak ahhoz, hogy az egyes intézmények kozérdeknek tiintethessék fel
sajit mitkodésiiket, azok vezetdi sajit érdekeiket. A rektori fizetések koriil kialakult mi-
zéria és a kapcsolddé szerény vezetdi teljesitmény (valamint az allami szférira minden-
kor jellemzd irigység) miatt a fenntartdi képviseldk azt a kovetkeztetést vontdk le, hogy
az intézményi vezetdk a profitorientdlt szervezetekben hasznalt menedzsment-eszkozoket
(érdekeltségek) a menedzseri dnallésdg novekedéséhez, a kdzdsségi érdek érvényesitésének
4larca m3gé rejtett, jaradékvaddsz onérdekkdvetés megkdnnyitéséhez és a vezetdi pozicick
stabilitdsdhoz haszn4lrak fel.

A szerepl8k mindegyike tigy érezte, gy érzi, hogy taldn felesleges is az egyetemeket-
f8iskoldkat szofisztikalt, szerz8déses kapcsolatokra épiil8 dllammiikddéssel irdnyitani. Az
irdnyité szervek ugy vélik, hogy az egyértelmi ald- és folérendeltség helyetti, mellérendelt
viszonyok gyengék. Nekik nincs elég szellemi erejiik (az iizleties megkdzelitések elméleté-
ben és gyakorlatiban jératlanok) és motivicidjuk (a fenntartd is nonprofit, azaz gyengén
motivalt) a megfeleld teljesitménymenedzsment-rendszerek miikddtetéséhez, az intézmé-
nyek ugyanakkor mir elég gyakorlottak ahhoz, hogy a pongyolidn megfogalmazott sza-
balyok alél kibtjhassanak, barmilyen felel8sségre vonast elkeriiljenek. Ezért a bizalomra,
kozds értékekben hivs, hosszt tavi elképzelésekre alapozott kapcsolat kevésbé hatékony,
mint a szankcidkra, egyoldald, nem magyardzott elhatdrozdsokra, allandé fenyegetettségre
épiil§ ,hagyomanyos” modell.

Az intézmények ugyanakkor gy tartjak, hogy sziikségtelen jogaik-kotelességeik ét-
lithaté rendszerbe foglaldsa, mert kialakitott érdekkijaré rendszeriik, ,kiharcolt” kedvez-
ményeik, dgazati jogszabalyokban ,elintézett” kivalesigaik nagyobb elénydket rejtenek. Az
4llami drasztikus beavatkozasoktdl (elvonisok, zaroldsok, kiilonbézé tiltasok-korlitozdsok
stb.) eddig sem a jogszabdlyok védték meg 8ket, hanem tigyiiknek megnyert tisztvisel8kbsl
4ll6 informdcids rendszeriik, az idejében megszervezett ellencsapasok, hattéralkuk, a kiala-
kitott, kocsony4s” viszonyok.

Amennyiben — a kordbban irtaknak megfelelden — az egyetem alapkonfiguriciéjinak az
egyesiiletet, mint civil szervezetet tekintjiik, akkor a szervezeti életciklus-modell (Heimer!
és Meyer, 2002, 261. 0.) magyarazataval is élhetiink. Csabitéan hatott, hogy az egyetemek
az egyesiileti alapmiikddést meghatirozé pionir fizisbdl (tobbé-kevésbé a Handy-féle
hatalomkultiraval leirhaté viselkedési modell) a differencidlé fizist (nagyjdbol a hivata-
li ethoszt hozé biirokratikus koordinicidt) dtugorva, r8gton az integracids fizisba (mely
a decentralizdltsiggal, stratégiai menedzsmenttel, csapatszellemmel irhaté le) 1épjenek.

! A hipokrita parazitizmus azt jelenti, hogy az dllammiikddés sordn az azzal kapcsolatba 1épé8 tarsadalmi szerep-

18k, beleértve az dllampolgdrokat is, igyekeznek informilis elénydket szerezni az ebben hallgatélag egyiitemii-
kodd llamedl, illetve igyekeznek az ilyen elényszerzési helyzeteket dllandésitani. Ehhez a fennen hirdetett, de
kijatszott (olykor eleve kijitszdsra szant) normdk csak paravinként szolgdlnak.
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A szervezeti életciklus-modell szemsz3gébdl ez nem lehetséges, mivel a szervezetek fejlédé-
séhez krizis sziikséges. Optimalis esetben a differencidlé ciklusban addig maradnak a szer-
vezetek, mig a tilszervezettség jelei meg nem jelennek. Az elmélet szerint az integracids és
asszocidcids fizisban feltehetSleg a pionir (kezdeti) fazis értékeitd] valé eltivolodds jatszik
dontd szerepet. A magyarizat tehdt az, hogy a rendszervéltds utdn az egyesiileti mitkdésbe
visszatolt egyetemi szervezet kudarcira (ami alulszervezettségben, a hatalmi harcokban, a
tilterheltségben, a motivacié aldbbhagydsiban és az elégedetlenség novekedésében nyilva-
nul meg) a biirokratikus koordinacié a vélasz, a piaci koordindcié ideje akkor jon el, amikor
ennek krizise (tilszervezettség, megmerevedés, szekcidkban valé gondolkodas és til hosz-
szt déntéshozatal) nyilvdnvald és tarthatatlan. A sikertelen piacositisi kisérletben minden
bizonnyal az is szerepet jitszott, hogy 1.) a fels6oktatdsban az 4llami finanszirozds szerepe
mindvégig meghatdrozé maradt, 2.) a szemeteslida-modellnek megfelelden a felsGokeatas
rendre oddig jut, hogy vezetdi nem tudjik, hogy mit nem tudnak, ezért a fels6oktatds soha
nem volt kitéve paradigmavaltdst hozé kriziseknek.

A fordulat lényegében visszatérés a piaci szocializmus menedzsment-elveihez és tech-
nikdihoz.

A menedzsment kialakitisinak alapfeltételezése, hogy tulajdonosi jogokat gyakorlé po-
litikai dontéshozok hatalmi helyzete és a hierarchia 4ltal el8segitett beavatkozisi lehet8ség
bizonytalann4 teszi a posztokat, kotldtozza a rektorok diszkrecionalis elhatirozdsait (azaz
a piaci kockazat csdkkenését a politikai kockdzat novekedése ellentételezi) (Voszka, 2005).
Azt feltételezi, hogy a rektorok (4ltaldban a vezetdk) £6 célja a munkavallalok érdekképvise-
lete, a koltségvetési korlat puhitasa.

+ Bizalmatlansigra épiil, elveti a decentralizalt miikddés felel§sségvallalasbol, dnallésdg-
bél szarmazé eldnyeit. Helyette a feladat végrehajtdsdnak biztonsiga keriil kzéppontba
(ami eleve furcsa olyan szervezetnél, mely az alsébb szinten 1évé munkatirsak kreati-
vitdsira épiil). Példdul ennek elvére épitve a szendtus hatdskdrei csak kevés kivétellel
atruhdzhaték.

+ Jogszabaly kotelez8vé teszi a kari tagozdddst és — a kordbbiaknak megfelelden — defini-
4lja azt az intézethez és a tanszékhez hasonléan.

+ A bizalmatlansdg megjelenik az 4gazati menedzselésben is, mert egyszerre hirom térca
is részt vesz a fenntartdi jogok gyakorldsiban. Ezek egyiittm(ikodésére elészor a Gaz-
dasdgi Tandcsok szolgéltak, majd kiilonbz8 jogszabdlyi egyiittmiikodési kényszerek
valrottdk ki Sket.

A hierarchidra és lojalitisra épiil8 szervezeti kulttira méginkdbb politikai szervezetté teszi
az egyetemeket-f8iskoldkat, azaz az iizleties gondolkodds helyébe a tekintélyelv és a kozds-
ségi dontés igazsiga lép:

+ A magasabb vezet8k kivalasztisindl nem el8irds, hogy a gazddlkodds- és szervezéstudo-
ményok teriiletén birmilyen (nemhogy legalibb mesterfokozata) végzettsége legyen, a
rektoroknak a tdrvényben el8irt,vezetési ismeretek”-rél bizonysigot nem kell tenniiik.

+ Az 4llamhaztartdsi torvény végrehajtdsira irt kormanyrendelet médositdsa nyomdn a
gazdasigi vezetnek sem kell szakirdnyt végzettséggel rendelkeznie.

+ A rektorok kivilasztdsa 4tkeriilt a — szendtus javaslatira, dontése helyett — fenntartd
hatdskérébe, ugyanakkor a kivdlasztds szempontjai (tovabbra) sem nyilvdnosak.

+ A gazdasigi (és belsd ellendrzési) vezetd kivdlasztdsa a fenntarté(k) diszkreciondlis dén-
tése, szintén nem nyilvinos szempontok alapjdn.
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Az 4gazati (fenntartdi) fels@oktatds-menedzselés utébbi évekbeli jellemzdivel — a fels6ok-
tatdsi autondmia kapcsdn — Kovdts (2013) és Dedk (2013) részletesen foglalkozott. Meg-
4llapitdsaikbdl kitlinik, hogy a kdzvetlen kormanyzati beavatkozdsokat, a biirokratikus
koordinicié ndvelését egyikiik sem tartja helyes és kivanatos ttnak. Erdekesség, hogy mun-
k4jukban mindketten alaposan és igényesen érvelnek kozismert, ltaldnos kozgazdasigi
alapigazsigok (példdul a decentralizicié erényei, az allami beavatkozds piacgazdasdgi
alapelvei) mellett. Erre nyilvinvaléan azért van sziikség, mert a felsGoktatds aktorainak
tobbsége személyes tapasztalatai és megérzései alapjan formdl véleményt, nem mélyiilve el
az oktatdspolitika, az oktatds-gazdasdgtan irodalméban.

Ha megvizsgéljuk a hazai 4llami egyetemek szervezeti felépitését és vezetdit, azt 4llapit-
hatjuk meg, hogy a BME kivételével mindegyik funkciondlis szervezeti felépitést alkalmaz,
ami azt jelenti, hogy elsdsorban a biirokratikus koordin4ciét tekinti f8 motivaciénak, ezért
nem valasztja el a stratégiai menedzsmentet az operativ feladatokedl. Egyetemi szervezetben
a kiilénboz8 felsévezetdk a belsd érdekesoportok dgensei (mert onnan jonnek és oda térnek
vissza, — a vevdi, fenntartéi hatds gyenge). Az alaptevékenységi (oktatds-kutatds) fejleszté-
sek ugyanakkor jellemz8en nem fenntartdi, vevéi, megrendelések alapjin, hanem munkatarsi
kezdeményezésre zajlanak. Mindez azt jelenti, hogy a funkcionalis vezetdk feladata a belsd
érdekcsoportok kiszolgdldsa., Nempiacos” (nem keresleten-kinélaton, hanem politikai dénté-
seken alapul6) kornyezetben elsérendd érdek, hattérbe szoritja minden mas érdekelt igényét.

Az egyetemek, f8iskoldk rektor-helyettesei, dékdnjai (vonalbeli vezetdi) mindegyike ve-
zetd oktatd (egyetemi-f8iskolai tandr, docens), kdzdttiik elenyész8 szamban talalhaté olyan
személy, aki a gazdalkodds- és szervezéstudomanyok teriiletén végzettséggel rendelkezik,
és nem oktatéi munkakdrébdl fakaddan keriilt vezet8i posztra. Ebbél az a kovetkeztetés
vonhatd le, hogy a vezetésben a legfontosabb a vezetd irant érzett bizalom, hogy az illetd az
segyesiilet” régi, magas stitust tagja legyen.

A kancellari modell

Lényegében a (piaci) szocializmus-menedzsment elveihez és technikdihoz nyul vissza a kan-
cellari modell. A mellette felsorakoztatott érvek indokldsa nem til mély — professziondlis me-
nedzsment sziikségessége, ezzel azt feltételezve, hogy ilyen nincs a felsdoktatdsban, mikézben
példaul a gazdasdgi és belsd ellendrzési vezetdk kinevezése mar évek 6ta a fenntartd diszkreci-
ondlis déntése. Azzal egyiitt, hogy a kancelldrr valdshoz sem szakirdnyti (menedzseri) felséfo-
ki végzettség, sem nyelvtudds, vagy relevins vezetdi tapasztalat nem sziikséges, és Ssszeférhe-
tetlenségi szabdlyok (ndla) sem korldtozzak foglyul ejtését. A hazai kancelldri modell valéjiban
az intézményi menedzsment amatdrizmusdnak és felel§sség nélkiiliségének konzervéldsa.

A modell feltételezése, hogy a felsGoktatds bonyolult viszonyrendszere egyszerti esz-
kozokkel menedzselhetd. Pusztin egy kivilasztott, és az intézményi érdekcsoportokedl
fiiggetlen vezetd megoldja a hatékonysdgi problémdkat. A professzionélis menedzsment
megértéséhez a felsSoktatisban a vezetési szinteket az aldbbiak szerint csoportosithatjuk:
+ Technikai szint{i vezetdk (nagyobb tanszékek szakesoportvezetdi, kisebb tanszékek veze-

t8i, kisméretli szervezeti egységek vezetdi); a kdzvetlen beosztottak irdnyitisit végzik a

minél jobb oktatds, kutatds, hallgatéi kiszolgalds, karbantartas, konyvelés stb. érdekében;
+ Kozépvezet8k (nagyobb tanszékek vezetdi, dékanhelyettesek, kisebb karok dékdnjai,

miszaki osztilyok vezetdi, tanulményi hivatalok igazgatdi, kdnyvtdrigazgatd, pénziigyi
igazgato stb.); az adott szolgéltatdshoz normakat, terveket, projekteket készitenek;
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+ Fels8vezetdk (kozalkalmazotti széhasznilattal magasabb vezetdk), a dékdnok, a rek-

torok, a rektorhelyettesek, a gazdasigi vezetdk, a f8titkdrok) stratégiai terveket, atfogd

szabdlyokat készitenek (és ezek végrehajtasit feliigyelik), mindezekkel a kérnyezeti ki-

hivésokra reagalnak.

A fels8oktatds professziondlis menedzsment-rendszerének kialakitdsa tehdt azt jelent,

hogy a vezetés kiilonboz8 szintjein egyarint megfeleld szakemberek dolgozzanak.

Az alabbi téblazat (szdndékoltan sarkos megfogalmazisokkal) a hagyomanyos koleség-

vetési szervként miikddd felsSokeatdsi intézmény, és a modern egyetemek szervezeti maga-

tartdsa kozotti kiilsnbséget mutatja be.

2. tablazat A klasszikus koltségvetési szervként miikdd8 és a modern egyetem

dsszehasonlitisa

Klasszikus koltségve-
tési szervként miikdds

felsoktatési intézmény

Kovetkezmény

Modern felsdoktatasi
intézmény

Kévetkezmény

Célja

a fenntartéi elvirdsok és az
erds belsd érdekcsoportok
érdekeinek kielégitése

kéltségvetési korlat tor-
vényszeri felpuhuldsa

Célja
a hallgat6k és a kutatdsi
megrendeldk elégedettsége

pénziigyi fegyelem erdss-
dése, a tudas hasznositdsa

Miikddés

céhes jellegli miikodés, a
szervezeti egységek tu-
domanyteriiletek szerint
felosztjak a mivelt teriile-
teket, nem kooperélnak és
nem versenyeznek

szabalyorientdlt, vagy
legfeljebb timogat szerve-
zeti kultira, legfontosabb
értéke a stabilitds és a
»szervezeti béke’, az elért
eredmények megdrzése, a
j6 munkakériilmények és

Miiksdés

véllalati jellegti m{ik3dés,
aminek a gazdaségi gon-
dolkods az alapja, az igé-
nyek minél jobb kielégitése
érdekében a karok, tanszé-

kek, kiszolgal6 egységek

innovativ szervezeti kulta-
ra, rugalmas, a kreativitdst,
fejlesztést helyezi eldtérbe;
kifelé &sszpontosit, cél-
orientalt

mitkodési feltételek (el- egyiittmiikddnek
s6sorban az ott dolgozok
szdméra)

Szervezet Szervezet

linedris, funkcionilis
szervezeti felépités, cél,
hogy a feladatok egymdstdl
elkiildniiljenek, a szervezet
minél e5bbféle tevékenysé-
gére legyen kikényszerithe-
t8 tervalku

hatalmas szervezeti tar-
talékok, hosszii szolgélati
utak, kéltséges standard-
megolddsok, szabélyokhoz
formalis ragaszkodds,
an.,szemetesldda-szerti”
dontések

a sokféle, a szervezeti kom-
petencidkat horizontélisan
4thasité feladat miate sziik-
ségképpen diviziondlis,
matrix felépitések, cél,
hogy az oktatdsi-kutatdsi
szervezetek az 5néllosdg-
bol, felel8sségvallalisbol
szdrmaz6 hajtéereje kiak-
nazhaté lehessen

a profitorientltsig és a
decentralizdlesig miatt a
produktiv konfliktusok
révén a menedzserek és a
szolgdltatdsok dllandéan
fejlddnek, a kinalt szol-
galtatdsok sokszintiek, az
alsébb szintii ambicick
kibontakoznak

Forrasok

az dllami tdimogatés do-
mindns, f8 cél a szabélyok
szerinti elkdltése, nincs
verseny az intézmények
és a szervezeti egységek
kozott sem

rendszeres tervalku, és
emiatt fenntartdi kézi
vezérlés; az alkukhoz
sziikséges bizalmatlansig
allanddsuldsa fenntartéi
és intézményi oldalon
egyarant; torvényszerii
eladésodottsdg; az intéz-
ményfejlesztési tervek

formdlisak

Forrasok

az 4llami és més forrdsok
piaci (keresleti) alapuiak,
sok a sajit bevétel, az
intézmények és szervezeti
egységeik versenyeznek a
forrasokért

robosztus finanszirozasi
szabélyok, megalapozott,
redlis intézményfejlesztési
tervek, az intézményi
vezetdk és alkalmazottak
motivicidja egyértelmii
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A szervezeti magatartds nagyvonald sszehasonlitdsa utdn vizsgdljuk meg a gazdasagi ve-
zetd szerepeit a klasszikus koleségvetési szervként miikddsd és a modern egyetemeken egy-

arant.

3. tablazat A gazdasigi vezetd szerepe a klasszikus koltségvetési szervként miitksds

ésa modern egyetemen

Klasszikus koltségvetési szervként miikodd

felsGoktatdsi intézmény gazdasigi vezetdje

Modern felsdoktatési intézmény gazdaségi
vezetGje

»Hatalomszakember”, fontos, hogy j6 kapcsolatot
épitsen ki a hatdskorét, kinevezését, javadalmazasit
befolyasol6 fenntartéi és intézményi érdekesoportok-
kal. Egyrészrdl megakadélyozza a koltségvetési korlde
felpuhuldsat, masrészrdl az élén 4ll a felpuhitdsi
kisérleteknek, ha azzal személyes hatalma, tekintélye
nd. Ehhez a kitelezettségvallalasokkal szembeni
ellenjegyzési jogositvanyok, szenatusi szavazati jog,
kiilénbsz8 szintli egyéb egyetértési jogok, az intéz-
mény tdbbi vezetdjétdl elkiildnitett hatalmi erdtér
sziikséges, és tirsul, kozvetlen fenntart6i munkdlea-
tassal.

Gazdasdgi és egyetemvezetési szakember, fontos,
hogy az é4ltala vezetett szervezet j6 szinvonalon
szolgalja ki az okrtatdsi, kutatasi, és mis szervezeti
egységeket. Az adott egyetem alaptevékenységeinek
mély ismerdje, beliilrd] elismert szakember, a rektor
beosztottja, aki — az egyetem mds vezetdivel egyiitt
— érdekelt a (belsd és kiils§) koleségvetési korlat
keménységének megdrzésében. Fontos, hogy az in-
tézmény mds vezetdivel j6 csapatot alkosson, egyiitt-
miikddjén, tandcsaddként minél intenzivebben részt
vegyen az intézményi mitkodés magyardzatdban,

a stratégiai tervezésben, az egész egyetemet atfogd
projektek menedzselésében.

A gazdasigi szervezet érdekeinek prioritdsa:

+ a gazdasigi adminisztrici6 a fenntartéi és mas
ellendrzéshez és az dllamszdmviteli el8irdsok
alkalmazasara alkalmas;

+ avélasztott megold4sok uniformizéltak, a kiilon-
boz8 profilt szervezeti egységek sajétossigait nem
veszi figyelembe;

+ kézpontositott dontések és iigyintézés, hogy a
gazdasigi szervezet szdmdra egyszeriibb legyen a
munkﬂ‘

A kiszolgalt (alapvetSen kari) szervezeti egységek

érdeke az elsddleges:

+ agazdasdgi adminisztricid a szervezeti egységek
gazdalkodasat segiti;

+ a gazdalkod4si szoftverek, folyamatok tervezése a
szervezeti egységek igényei szerinti;

+ decentralizdlt dontések és tigyintézés, hogy a
szervezeti egységek szimdra egyszer(ibb legyen a
munka.

A gazdasigi vezetd hangsiilyozza a szakmai és a

gazdasagi feladatok elkiilonitését:

+ asziikséges informécidkat monopolizalhatja (4l-
landé korrupciéveszély), ezzel hatalma, befolydsa
ndhet, szdndékainak az intézmény mds szandékait
aldrendelheti;

+ szdmdra kevésbé lényeges a kindlt oktatdsi-kutatdsi
szolgaltatdsok hatékonysiga, eredményessége, fon-
tosabb a jogszabalyi megfeleldségi menedzsment,
a fenntarté azon, és a hozz4 valé lojalitdson méri
ritermettségét;

+ azt feltételezi, hogy a tdbbi szervezet és vezetd
csak a koltségvetési korldt puhitdsiban érdekelt,
ezért minden gazdasigi informacié csak noveli a
belsd szervezeti egységek alkuképességét, tehit
megosztani felesleges;

+ esetleges eladdsodds, pénziigyi kudarc esetén nem
§ a felel8s, hanem a rektor, akinek 8 nem felelds.

A gazdaségi vezetd részt vesz a szakmai feladatok

megolddsiban:

+ tandcsaival segitheti a stratégiai irdnyokat, a szer-
zett informdcidkkal a gazdasigi szervezet alkal-
mazkodasat;

+ agazdasdgi szervezet, és az § sikeressége is fiigg az
oktatdsi-kutatdsi szolgéltatdsok hatékonysdgitdl és
eredményességétdl, az 8, és az ott dolgozdk jove-
delme alapvetden ettdl fiigg;

+ az intézmény egészére, minden szervezeti egysé-
gére azonos, robosztus szabilyok vonatkoznak, a
kérnyezet kiszamithato, a kdleségvetési korlat ke-
ménységének meg8rzése evidens: egyik szervezeti
egység sem akarja a sajit pénzét masokra kélteni, a
fenntarté a kéleségvetési korlat felpuhuldsit biinte-
ti, segélyekkel nem jutalmazza;

+ a,szervezet beosztottjaként” célja, hogy az intéz-
mény sikeres legyen, amit csak egyiittmiikodéssel,
koz3s munkdval képes elérni, hiszen tjbdli kineve-
zése alapvetden ennek fiiggvénye.
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A (magyar) kancelldri modellben a kancelldr rektori hatdskordket vesz dt, illetve korlitoz, a fel-
tételezetten helyteleniil miikddd intézményeket ,igazitja el”. Kizarva az ket vilasztok — szem-
ben a fenntartd szerint személyében hitelesebben képviselt ,tirsadalmi érdekekkel” — egyéni és
kollektiv hasznossigat szem eldtt tartd ,akadémiai vezetSket” az érdemi ddntésekbdl. A rektori
hataskérck megkurtitdsa okdn igy a rektort mir a szendtus valasztja. A modell indokldsiban
nagy hangstlyt kap a tulajdonosi szerep erdsitése, az intézményi belsd szolgaltatdsok j6 szinvo-
naltt mitkddtetésére azonban sem érdekeltségi rendszert, sem kontrollmechanizmusokat nem
tartanak sziikségesnek. Ez azonban énmagiban ellentmondis, hiszen mi lehetne a fenntartéi
elvdrds, mint az intézményi szolgaltatdsok mitkodtetése? Milyen fenntartdi utasitdst nem hajtot-
tak végre a korabbi gazdasdgi vezetdk és rektorok, hogy kancellrra van sziikség?

Modern vezetés helyett anomalidk

A tdmegoktatas felsokeatdsi intézményei korszerti mitkddésének tobbféle sikeres modellje
létezik. Az azonban egyértelmiien kijelenthetd, hogy a modern felsGoktatdsbdl egyre in-
k4bb tiinik el a biirokratikus koordin4cid, ugyanakkor a piacinak egyre nagyobb a stilya.
Altaldnossa valik, hogy a fenntartdi akarat normativ szabalyok kialakitdsdban, megfeleld
finanszirozdsi rendszereken keresztiil, illetve a stratégiai tervekben megjeldlt indikdtorok
ellendrzésében testesiil meg.

Bérmilyen is a modell, célja, hogy a rendkiviil szines felsSoktatési paletta birmelyik ré-
szén is helyezkedik el az adott intézmény, képes legyen sajétossigainak megfelels, hatékony
menedzsment-rendszert miikddtetni. A jelentds sajit bevétellel rendelkezd, a kiilvilaggal
sok sz4lon futtatott kapcsolatokat menedzsel tobbkart, tbb tizmillidrdos kéleségvetésti
egyetemek nyilvinvaldan nem miikddtethet8k ugyanolyan médszerrel, mint a szinte kiza-
rélag allami tdimogatdsbdl él8, parszaz millids bevétel(i kisebb intézmények.

A fenntarté akkor jar el helyesen, ha viligos, normativ szabalyokat, kiszdmithaté kérnye-
zetet alkot — az ezt megvaldsité menedzsment-rendszer kialakitdsit viszont a legtobb infor-
micidval rendelkezd adott intézményre bizza. Magatartisa kdvetkezetes, a kdzvetlen beavat-
kozast keriili, kiilonben az allandé célrendszer-valtoztatisok miatt a szervezetben til sok
lesz a konfliktus, ami kdoszhoz vezethet. Az ilyen kdosz esetén mér természetes megoldds a
kancelldr tipust fenntartd-vezérelt, autokratikus, erds hatdskdrokkel rendelkezd személy, aki
rendet tesz”. Ez viszont alapvetSen mdr a szétesett, zavart helyzetben 1évé intézménybe vals
beavatkozas gydgyszere, az egészségesen miikddd szervezetek beteggé valnak tdle.

A korszerti menedzsment megfeleld felel8sségi renddel parosul, aminek jelenleg csirit
sem ldtni. Mikdzben a verbalitds szintjén, jogszabdlyi probélkozassal (a kiilsnbszd egye-
temi vezetSk folotti kinevezési jogok ide-oda tologatdsaval), tjabb és tjabb koordinicids
mechanizmusokkal (kdltségvetési (f8)feliigyeld) valé probalkozasokkal az egyetemi vezet8k
felel8sségérdl, levalthatdsdgardl, elszdmoltathatdsigardl van sz6, az évtizedek 6ta meglévd
és erre vald jogositvinyokkal még a kirivé esetekben sem élnek. Kérdéses, van-e értelme még
nagyobb beavatkozasi hatalmat nem kevés dldozat mellett kiépiteni, ha a meglévd keveseb-
bel sem kivinnak szinte sohasem élni. Sem a rektorok, sem a gazdasigi vezet8k munkajit
érdemben nem értékelik, erre mdédszereket sem fejlesztettek ki. A koltségvetési, szdmviteli
beszdmolok leiré jellegtiek, értékelésiik (akdrcsak az Intézményfejlesztési Terveknek) azon-
ban még igy is elmarad. Mindezekbdl kdvetkezden aligha lehet megoldds tjabb koordinator
rendszerbe iktatdsa, mikdzben fenntartéi és intézményi oldalrdl egyardnt hidnyoznak az
alapvetd menedzsment-moédszerek.
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ésszefoglalés

A tanulmdny arra a kérdésre kereste a vilaszt, hogy a tdmegoktatds milyen hatdssal volt
(van) az intézményi menedzsmentre.

Az elemzés alapjan kijelenthetjiik, hogy az intézményi szervezeti felépités és mi-
kodési rend az elmile két évtizedben lényegesen nem véltozott. A felsdoktatds egészére
legnagyobb befolydssal rendelkezd allami egyetemek-f8iskolak szinte mindegyike linedris-
funkciondlis felépitésti hierarchikus szervezet. Az itlagos intézményméret ugyanakkor
megndvekedett, az dllami felsGoktatdsi intézmények dontd tobbsége nagyvéllalati méretd,
szdzas nagysdgrend szakot és tudomdnyos kutatdsi programot menedzsel. Ennek ellenére
nem tért 4t laposabb és keresletvezérelt (diviziondlis, mtrix) szervezetre. Ennek okai sok-
rétliek.

El8szér is a finanszirozds nem piaci alapy, az elnyerhetd forrdsok mennyiségében je-
lent8s szerepet jitszik a redisztributiv fenntartdi elittel fenntartott j6 viszony, az (alkalmi)
elosztasi koaliciokban vald sikeres részvétel. Ugyanez igaz az intézményeken beliil is, ehhez
a hatalmi viszonyrendszerhez jobban illik olyan szervezeti kultira, mely alapvetden a forra-
sok 1.) érdekcsoportok kdzotti, a status quo-t 8rzd elosztisira, és 2.) szabalyos elkdltésére
koncentral. Az allami intézmények hasonlitanak a(z dnigazgatd) szocialista vallalatokhoz,
azok jellemz3 tulajdonsigait (koltségvetési korldt puhasiga, drérzéketlenség, inputok elsza-
lad4sa stb.) hordozzik.

Masrészt az intézményeket és azok vezetdit nem érte olyan trauma, mely a véltozast
kikényszeritette volna. Sem rektort, sem gazdasigi vezetSt nem szankciondltak, viltottak le
azzal az indokkal, hogy az intézmény nem teljesitette a fenntartdi elvardsokat. Intézmény
nem szlint meg, a szakmai-gazdasigi kudarcokat kompenzaljik.

Az dgazat menedzsereit dltaliban amatérizmus jellemzi. Egyetlenegy magasabb vezetd,
vagy fenntartdi vezetd esetében sem kdvetelmény, hogy a gazdalkodds- és szervezéstudo-
mdny teriiletén valamilyen végzettséggel rendelkezzen. Nem kdvetelmény ezen beliil jértas-
sdg a felsGokeatdsi marketing, pénziigyek, min8ségbiztositis, emberi erdforras-gazdalkodas
stb. teriiletén sem. A vezetdi pozicidk 4ltaldban oktatéi munkaksrskhoz kapesoltak, a ve-
zetésben jellemzd az altaldnos szereptavolitds, amennyiben az dgazati menedzserek intéz-
ményhez, az intézményiek karhoz, tanszékhez kot8dnek.

A tomegoktatdssal kényszeritett piacositdsi kisérletek kudarcba fulladtak, er8ssdik a
biirokratikus koordinacié, centralizdcié. Az 4gazati és intézményi centralizdcié — a piaci
koordinicidhoz képest — hatékonysdgvesztését részben kompenzdlja, hogy az egyesiileti
miikddés még kevésbé hatékony. Tulajdonképpen arrdl van sz6, hogy részint a (helyes)
fenntartéi feltételezés szerint az onérdekkdvetd (nem filantrép) munkavallalé és a gazda-
sdgi-vallalkozdsi tevékenységre alkalmatlan egyesiileti modell kombin4ciéja még kevésbé
alkalmas szinvonalas tdmegtermelésre, mint a szocialista vallalatként miikods kézponti
koltségvetési szerv. Részint pedig éppen a fenntartd professzionalizilesigdnak hidnyai mi-
att, valamint gyors megolddskeresése okdn nem valasztja a piaci koordinicié kiterjesztését,
tirtigyiil hasznalva az iigyetleniil menedzselt, és piacinak hirdetett kordbbi véltoztatdsok
kudarecait.

A kancellari modell bevezetésével a tdmegoktatis menedzsmentjének hatékonysdga to-
vibb romlik, mert az informdaciés aszimmetria miatt a fenntartd nyilvinvaléan csak vész-
helyzetben avatkozik be. Ilyen helyzetben a nem megragadhaté felel8sségti (a kéleségvetési
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szerv vezetdje a rektor marad), intézményen beliili fékekkel és ellenstlyokkal gyengén kor-

latozott kancelldr aligha hagyja ki a lehet8séget, hogy a menedzseri 6néllésig ndvekedését

els@sorban tehet8ssé vilasinak megkonnyitéséhez és vezetdi pozicidja stabilitdsihoz hasz-

nalja fel.

Mis oldalrdl a szakmai és gazdasigi folyamatok szervezeti és személyi elszeparaldsa parhu-

zamos és koltséges apparitus feldllitisihoz vezet, mert az egymastdl kélesondsen fiiggetlen rek-

tor és kancelldr egyardnt informacidt akar szerezni a masik ddntéseirdl. A helyzet allandésult

hatalmi harcot okoz és kiterjedt pirhuzamos szervezeteket hoz létre, melyek feladata, hogy a

szerepl8k képet kapjanak az oktatdsi-kutatdsi, illetve a gazd4lkodasi dontések mozgatérugsirdl.
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