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,A dékan kotelességei altalaban ismertebbek,
semhogy ehelyutt részletezni kellene.”

Ratio Educationis (1777)






Koszonetnyilvanitas

A doktori disszertacié befejezése nem csak a kutatéi életut fontos pillanatat jelenti
szamomra, hanem a felséoktatas vilaganak és onmagam mélyebb megértésének egy allomasat
is. Bar a dolgozatot lezartam, az utazas nem ért véget.

Sokaknak tartozom halaval, akik ebben az utazasban eddig tamogattak.

Koszonet illeti témavezetémet, Szabd Katalint, aki szabadsagot adott a munkaban, de
mindig segitséget nyujtott, ha szlikségem volt ra.

Szintén koszonet illeti Dobak Miklost, a Vezetéstudomanyi Intézet igazgatéjat és az
Intézet valamennyi munkatarsat, hogy olyan termékeny kozeget biztositottak, amely hozzajarult a
dolgozat megszilletéséhez. Az Intézet munkatarsai kozll szeretném kildn kiemelni Drotos
Gyorgyot, aki sok-sok beszélgetéssel jarul hozza az egyetemek mikodésének megismeréséhez,
Lazér Laszlot és Gelei Andrast, akikkel a szervezetelméletekrdl (is) folyd eszmecseréink
formaltak a gondolkodasomat, Méricz Pétert, Antal Zsuzsat, Hidegh Annat, Révész Evat, Timitz
Tamast és Csillag Séarat, akik kollégaként tdmogattak, valamint Bokor Attilat, akitél sokat tanultam
arrdl, hogy mit is jelent kutatonak lenni.

Természetesen sokan masok is tamogattdk utamat és torekvéseimet. Kdszonettel
tartozom Hrubos lldikonak, Temesi Jézsefnek, Halasz Gabornak és Derényi Andrasnak az
inspirald beszélgetésekért és azokért a lehet6ségekért, amelyekkel lehetévé tették, hogy
bekapcsolodjak a felsdoktatas-kutatés hallatlanul izgalmas vildgaba.

Kilon koszonet illeti mindazokat a dékanokat, egyetemi felsévezetOket és
munkatarsaikat, akik bizalommal fogadtak, és az interjuk soran megosztottak velem gondolataikat
és kozremiikodtek a kutatasban. A dolgozatban megfogalmazott allitasok és értelmezések
természetesen a sajat gondolataimat és véleményemet tlkrozik, vitathatoésagukeért én vagyok a
felel6s.

A kutatas soran sok segitséget kaptam Ladencsics Viragtol, aki az interjuk gépelését
végezte nagy gondossaggal, és Farkas lldiko, aki nemkilonben alapos volt a disszertacié angol
nyelvii forditisa soran. A kutatds anyagi fedezetét a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005
palyazat biztositotta.

Végezetll kulon koszonet és hala illeti a csaladomat, Erikat, Tonit és Emmat, akik
szeretete, tirelme és aldozata nélkll aligha szlletett volna meg ez a dolgozat. Készéndm
Nektek!
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1. Bevezetés

1.1. A kutatas kérdései és azok relevanciaja

A felséoktatas-kutatas féarama szerint a fejlett orszagok felsGoktatasat az elmult évtizedekben a
tdmegesedés, a kutatas intézményrendszerének atalakuldsa, az allami tamogatasok csokkenése,
az allam szerepének atalakulésa és a verseny novekedése hatarozta meg (Barakonyi [2004b];
OECD [2008]; Halasz [2009]). E valtozasok kovetkeztében nem csak Uj szolgaltatasok és
technolégiék jelentek meg az intézményekben (pl. informatikai rendszerek, Kkarrier iroda,
didktanacsadd), hanem az intézmény mikodésébe fokozatosan beszivarogtak az Uzleti
szervezetek iranyitdsahoz hasznalt technikak is, igy példaul a kontrolling, a HR, a stratégiai
tervezés, a minéségmenedzsment és a teljesitményértékelési rendszerek (Sporn [2006]). A
felsboktatasi intézmények korméanyzasa és iranyitasi rendszerei igy jelentés atalakulason mentek
keresztll. Az () szolgaltatasok és iranyitasi technikak mikodtetGiként az intézményi
menedzsment és az adminisztracid! sulya — a felhasznalt eréforrasokat és a létszamokat tekintve
— megnétt (Gornitzka, Kyvik et al. [1998]; Gornitzka — Larsen [2004]), és szerepik jelentGs
mértékben valtozott (Teichler [2001]; Barakonyi [2004a]).

E folyamatok bemutatasa és elemzése, illetve a szerepek atalakulasanak vizsgélata
soran ugyanakkor az intézményi vezetést tobbnyire egységesnek és koherensnek tételezik fel
(Mignot-Gérard [2003]), és azt kimondva-kimondatlanul a fels6 vezetéssel azonositjak, azaz
hianyzik az intézményi menedzsment differenciltabb megkdzelitése. Emiatt joval kevesebb
figyelem iranyul a kozépvezettkre, azaz a dékanokra és tanszékvezettkre, mikozben Ok az
atalakulasi folyamat kulcsszerepléi (Santiago, Carvalho et al. [2006]). Ez az a szint ugyanis, ahol
a napi gyakorlatban, konkrét problémak megoldasanak kontextusaban lehet megvalositani az Uj
iranyitasi technikékat, ezen a szinten realizalodik tehat a felsGoktatas iranyitasi rendszerének
atalakulasa. Jorészt ugyanis a kozépvezetékon mualik, hogy a stratégiai szemléletmdd, a
kontrolling, a mindségiranyitds és a tobbi technika valéban miikddik-e az intézményben, vagy
pusztan a kuls6 elvarasoknak valé megfelelés szintjén reked meg anélkil, hogy az intézmény

1 Ehelyiitt célszerlinek latom a dolgozatban hasznalt félreérthetébb fogalmak tisztazasat. A ,felséoktatasi intézmény”
és az ,egyetem” fogalmat a dolgozatban szinonimaként hasznalom. Ha az egyetemre mint egy sajatos fels6oktatasi
intézményre utalok (példaul megkilonbdztetem a féiskolatdl), akkor azt a szdvegben jelzem. Az ,academic”
kifejezést a magyar gyakorlatnak megfeleléen ,akadémiai’-nak forditom, amely alatt az egyetem oktatasi-
tudomanyos szférajat értem. Ha az ,akadémiai” széval a Magyar Tudomanyos Akadémiara utalnék, azt a szévegben
jelzem.

A faculty’, illetve ,academic staff’ kifejezéseket ,oktatoként” forditottam. Az egyetemen dolgoz6 oktatokra és
kutatokra gyakran egységesen ,oktatd’-ként hivatkozom, fiiggetleniil attél, hogy esetleg kutatéi munkat is végeznek.
Az ,adminisztracié” (administration) fogalma az egyetem igazgatassal foglalkoz6, nem oktatdé és nem kutatd
munkatarsait takarja. Az ,akadémiai vezetés” a tanszékvezetdket, dékanokat és rektorokat jelenti.

Végll érdemes megemliteni, hogy a felsGoktatasi intézmények belsé struktirdja nagyon sokféle lehet. A
soksziniiséget a dolgozatban nem jelenitem meg, ehelyett egységesen harom intézményi szintet kilonitek el: az
egyetemi szintet, a kari szintet és a tanszéki szintet (amely magaban foglalja az intézeteket és a kozpontokat is).



hétkdznapjaira hatast gyakorolna (lasd példaul Lozeau, Langley et al. [2002]). A kdzépvezetdk
tehat — Fulton igen kritikus megfogalmazésaban - ,az Ujratervezési folyamat frontvonalaban
harcold katonak” (Fulton [2003] 162.0.). Szerepik fontossagat és egyben ellentmondasossagat
kiemeli, hogy a felsGoktatas — és kilondsen az iranyitasi rendszer — atalakulasa korantsem
mentes a vitdktdl és a konfliktusoktdl, hiszen azt sok oktatdé az egyetem kildetésének
elaruldsaként, masok pedig statuszvesztésként, deprofesszionalizalodasként,  s6t:
proletarizalodasként éli meg.

Dolgozatomban a dékanok helyzetének vizsgélatara véllalkozom. Azért valasztottam
elsésorban Oket (és nem a tanszékvezetOket), mert felelésségiket nagyobbnak, helyzetiket
viszont nehezebbnek és szerepkonfliktusokban bévebbnek lattam, mint az egyetem mas
kdzépvezetbiét, hiszen egyszerre szembeslinek jelentds szervezeti és kornyezeti
komplexitassal, dontési kényszerekkel, ellentétes elvarasokkal és korlatozott mozgéastérrel.
Mindez abbdl ered, hogy a felsGoktatasi rendszer atalakulasabél fakadé ellentmondasok az &
esetikben kulondsen élesen jelentkeznek, mert napi szinten nekik kell dsszehangolniuk az
intézmény akadémiai, a gazdasagi, az adminisztracios szférajat, valamint a kilsé elvarasokat. Az
ezek kozotti inkonzisztenciak igy a dékanoknal valnak kézzelfoghatdva — els6sorban a vellk
szemben tdmasztott elvarasok egyre erésebb ellentmondasaiban.

A dékanok azonban korantsem csak passziv elszenveddi a roluk alkotott
véleményeknek és a vellik szemben tamasztott elvarasoknak, hanem maguk is sokat tesznek és
tehetnek a dékani szerep atértelmezéséért (vagy éppen valtozatlansagaért) és ezen keresztil a
felsboktatas formalodaséért.

Mindebbdl a dékanok vizsgalatara vonatkozoan két kerdés adodik:

1. Milyen szerepe vagy szerepei vannak a dékanoknak az atalakuloban Iévé
felsdoktatasi intézményekben?
2. Hogyan élik meg a dékanok a sajat dékani szerepiiket és helyzetiiket?

Az els6 kérdés arra vonatkozik, hogy a dékani pozicioban évé személlyel szemben
milyen kollektiv elvarasok érvényestinek, milyen szerepet vagy szerepeket tulajdonitanak neki,
azaz mit is jelent a dékansag intézménye a szervezetben. A masodik kérdésben azt vizsgalom,
hogy a dékanok mint egyének szamara mit jelent a dékansag, azaz hogyan dolgozzak fel a
kollektiv elvarasokat, hogyan viszonyulnak hozza, milyen sajat szerepértelmezéssel és
-elvarassal rendelkeznek, és mit tesznek a kollektiv elvarasok rogzulése és a sajat értelmezéseik
elfogadtatasa érdekében.

Az elemzés egysége tehat a dékansag intézménye, a dékani pozicié. Az elsd
kérdésben ennek a tarsas strukturaban elfoglalt lehetséges helyét, értelmezéseit vizsgalom, a
masodikban pedig azt, hogy hogyan jarul hozza ehhez maga a dékan, és hogyan éli meg azt. A
két kérdés a kutatadsban szerves egységet képez, mert a felsdoktatasi intézmények valtozasa a
dékani szerep valtozasaval jar, ami pedig az elvarasok valtozasaban és az egyéni szinten megélt
konfliktusokban, dilemmakban ragadhaté meg. A logika forditva is megfogalmazhaté: az egyéni
szinten megélt konfliktusokbdl az elvarasok és a dékani szerep véltozasara kovetkeztethetlink,
abbdl pedig a felsdoktatas intézmények valtozasa vetithet6 elére.



Osszességében gy vélem, hogy a dékanok a felsdoktatds atalakulasanak
Jakmuszpapirjai”. Magatartasi és értelmezési mintaik, észlelt és megélt konfliktusaik, illetve a
velik szemben tamasztott elvarasok és ezek ellentmondésai nemcsak tiikrozik, de egyben el6re
is vetitik a felsGoktatas atalakulasat, mert ezekben lathatova valnak mindazok a folyamatban lévé
valtozasok, amelyek még nem intézményestiltek, és igy nem lathatbak a szabalyozéasban, a
szokasokban és a hagyomanyokban, tehat a felsdoktatasi rendszer makrostrukturaiban.

A kutatasi kérdések empirikus vizsgalatat a magyar felsGoktatasi intézményekben
szeretném elvégezni, ezért szeretném roviden megvilagitani azokat a hasonlésagokat és
kllonbségeket, amelyek a dékanok magyarorszagi vizsgalatat érdekessé, relevanssa teszik.

A magyar felséoktatas, ha vargabetiikkel is, de koveti a nemzetkézi trendeket (Ladanyi
[1999]; Fabri [2004]; Derényi [2009]): a rendszervaltds utan megkezdédott a tdmegesedés, az
egy hallgatéra es0 allami tamogatas radikalisan csokkent, a finanszirozas allandéan napirenden
lévd kérdés (Semjén [2004]; Polényi [2009a]; Polonyi [2012]). Az érettségilfelvételi rendszer
atalakitasaval és a hallgatéi létszamok stagnéldsaval erésodni latszik a verseny is, és a 2005-0s
felsboktatasi torvény az allami szerepvallalas atalakitasanak kisérlete (is) volt.

Mutatkozik azonban néhany |ényeges kilonbség is. A fenti folyamatok nalunk — mint a
posztszocialista orszagok mindegyikében — torlddva, egy id6ben jelentkeztek, mig Nyugat-
Eurdpaban fokozatosan, egymast kovetd |épésekben. Az atalakulas miatt képlékenyebb az
értékrend, az intézményeken belll az igen kilonbozd felsGoktatasi rendszerekben
szocializalddott generéaciok élnek egyutt. Az id6 rovidsége és a problémak tlizoltasszerl kezelése
tandij kapcsan, hanem a bolognai képzési rendszerre valé attérés soran is vildgosan
megmutatkozott (lasd példaul Derényi [2008])2. A felllrél kezdeményezett reformkisérletek,
modernizacios torekvések hektikusak, azokat a megszakitottsag és a gyakori iranyvaltas jellemzi.
Osszességében Magyarorszagon (és feltehetdleg a posztszocialista orszagok tdbbségében) a
felsboktatasi rendszer egyes elemei kozotti inkonzisztencia még nagyobb, mint az atalakuloban
lévé nyugat-eurdpai orszagokban, aminek kovetkeztében a felsGoktatasi vezetok, beleértve a
dékanokat is, egy a nyugat-eurdpainal komplexebb helyzet kezelésére kényszertlnek.

A rendszervéltast kovetden azonban e folyamatokkal egy idében a karok szama
jelentdsen megndétt az intézményeken belil. Ebben kozrejatszott a felemasan sikerilt integracios
folyamat, a Bolognai képzési rendszer karok elkulonilését elésegitd bevezetése, a kari érdekek
tudatosodasat elGsegité finanszirozasi mechanizmusok és a karok szerepét korabban leértékel6
allamszocialista mult tulkompenzalasa (Kovats [2009]; Kovats [2012]). A karok megerdsodése
felelosségiket, és nemcsak magasabbra emeli, de at is alakitja a velik szemben tdmasztott
elvarasokat.

2 Ez nem azt jelenti, hogy szakértdi korokben ne folyt volna errél diskurzus. Inkabb arra utalok, hogy példaul a
bolognai folyamat kapcsan a koncepcibalkotas helyett csak a megvaldsitas idészakaban érte el a kdzvélemény
ingerkliszobét az atalakulas, igy a tarsadalmi vita csak elkapkodott és igazi hatas nélkili maradt. Mas esetekben a
felsGoktatassal kapcsolatos kérdések tarsadalmi szinten rendkivil leegyszer(sitett mddon és kontextusban jelentek
meg (pl. tandij-vita), &s ezért elmaradt az arrél val6 gondolkodas, hogy a felséoktatasnak milyen tarsadalmi szerepet
kell betdltenie. Ebben nem csak a kérdések atpolitizalddasa és az oktataspolitikai hianyossagok jatszottak kozre,
hanem az akadémiai szféra sajat koncepcidkeresésének megtorpanasa is (lasd példaul Fabri[2004])



1.2. A disszertacio célja és a szakirodalmi feldolgozas forrasai

A disszertacio elsd felében szeretném bemutatni egyrészt a dékan szerepének vizsgélatahoz
hasznalt elemzési keretet, és az ebbdl fakadd kutatasi megkozelitést. Tovabbi célom, hogy a
szakirodalom dsszefoglalasa, értelmezése és rendszerezése révén olyan kiindulé koncepciokat,
témakat, vizsgalati terileteket hatdrozzak meg, amelyeket a dolgozat masodik felében bemutatott
feltaré6 empirikus kutatas soran tovabb tudok mélyiteni, gazdagitani. Az elméleti keret és a
szakirodalmi dsszefoglalé forrasaul az alabbi négy témakor szolgal:

1. A kutatds elméleti keretét a szerep-elmélet (role theory) jelenti, amelynek
kozéppontjaban egy adott tarsadalmi statuszban vagy szervezeti pozicidban lévd személy
rendszeresen ismétlédé magatartdsmintajanak megfigyelése, magyarazata és megértése all. A
szerepelmélet az 1930-as években bontakozott ki. Viragkorat az 1950-es és 1970-es években, a
funkcionalista szociologia dominanciaja soran élte.

A szervezetkutatds (és a felsGoktatds-kutatas) teriletén a szerepelmélet ebben az
id6szakban valt népszer(ivé, ahol a mérfoldkdvet Katz és Kahn [1966], illetve Mintzberg
(Mintzberg [1971]; Mintzberg [1975]) munkaja jelentette. A 90-es évekre — az interpretativ,
konstruktivista és kilonésen a posztmodern elméletek elfogadottsaganak névekedésével egy
idében — a szerepelmélet veszitett ujdonséagerejébél, és az érdekl6édés mind a szervezetkutatas,
mind a felsGoktatas-kutatas teriiletén fokozatosan az identitas vizsgalata felé tolodott (Martin —
Wilson [2005]; Simpson — Carroll [2008]).

Ennek ellenére két okbol mégis a szerep fogalmét és elméletét valasztottam elméleti
keretnek. Egyrészt olvasmanyaim soran szamos olyan irassal talalkoztam, amelyben a szerzék a
szerep és identitas fogalmat Iényegében szinonimaként kezelték, mas irasokban pedig a
szerepelméletben megjelend  kifejezések  (pl.  szerepkonfliktus, szerepbizonytalansag,
szerepvaltozas) mar mint magyarazatra nem szorul6 fogalmak jelentek meg. Mindkét jelenség
arra utal, hogy a szerepelmélet nyelvezete és kovetkeztetései, ha nem is tudatos és explicit
formaban, de a mai napig szerves részét képezik a tudoményos diskurzusnak (hasonld
allaspontot fejt ki Bailey — Yost [2000] 2425.0.). A fogalmak felcserélhetésége arra is utal, hogy a
szerzOk egy része csak terminolégiat valtott, nem koncepciét, azaz a szerepelmélet elméleti
szinti reflexidinak eltlinését (legalabbis szervezetelméleti szinten) én inkabb az intellektualis
divathullamoknak és nem a szerepelmélet gyengeségének tulajdonitom. Masrészt a szerep
koncepcidjat az identitasnal alkalmasabbnak talaltam arra, hogy mind a dékan egyéni
élethelyzetét, mind pedig a tarsas strukturaban (a szervezetben) elfoglalt helyét tanulmanyozni
tudjam. (Az identitas és a szerep fogalmanak tisztazasara a késébbiekben visszatérek.)

2. A dékan helyzetét — kilondsen egy valtozo felsGoktatasi rendszerben — nehéz
megérteni anélkil, hogy ne vizsgalnank maganak a rendszernek, a benne évé intézményeknek
és az erre hatast gyakorlo kornyezetének a valtozasat. Fontosnak tartom, hogy a dékant ne
vakuumban, hanem a felsGoktatasi intézmény kornyezetébe agyazva lattassam, mert a dékanok
helyzetében koronként, orszagonként és intézményenként jelentés kulonbségeket és
hasonlésagok lehetnek. E kilonbségek és hasonldsagok feltarasa jellemzdéen a felsGoktatasi
intézményrendszerek 6sszehasonlitd vizsgalataval, orszagtanulmanyokkal torténik. Ezek
azonban megitélésem szerint tulsdgosan kozvetettek a dékan sziikebb kornyezetének
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megragadasahoz, és csak olyan igaz, de nagyon altalanos kovetkeztetésekre alkalmasak, mint
példaul Moses észrevétele, mely szerint

,a dékanoknak az amerikai rendszerben tobb formalis hatalma van, mint a tanszékvezetdknek,
mig Europaban, az Egyesiilt Kiralysagban és Auszirélidban épp az ellentéte volt az igaz. A
rendszerek konvergalnak, és a tanszékvezetdk és dékanok korlatai hasonléak és (az
intézményen) bellllick: az akadémiai értékek és hagyomanyok, példaul a kollegialitas, a
kinevezés ideje és a tanszékvezetdk statusza.” (Moses [1992] 1393.0.)

Az intézményi diverzitas novekedésével (Hrubos [2002]) réadasul a dékan
szempontjabdl tulaltalanositd  orszag-osszehasonlitasok jelentésége tovabb csokken. E
dolgozatban ezért a dékan kornyezetét nem a szabalyozasi, finanszirozasi kérnyezet
elemzésével vagy a dékanokra vonatkozo rendelkezések (nehezen hozzaférhet) bemutatasaval
ragadom meg. Ehelyett egy ennél altalanosabb és az elméleti kerethez jobban illeszkedd
megkozelitést alkalmazok: a dékan kdrnyezetét a felsGoktatasra vonatkozd meggy6zdédések,
értelmezési keretek, azaz a narrativak leirasaval teszem kézzelfoghatova. Az elemzések soran
nem tarom fel szisztematikusan az érintett orszagok konkrét intézményi paramétereit (ezek
sokszor nem is deriilnek ki), hanem a felséoktatasi rendszerek és intézmények céljara,
miikodésére vonatkozd szakirodalom segitségével keresem meg a jellemzé gondolkodasi
mintazatokat. Ugy vélem, hogy az intézményesiilt struktirdk e meggydzédések
kdvetkezményeiként allnak elé és maradnak fent, a dékan pedig a meggyézédésekhez igazodo
szereppel tehet szert legitim és elfogadott mikodésre.

A narrativak bemutatdsa soran igen szerteagazd szakirodalomra igyekszem
tamaszkodni, amely egyarant érinti az egyetemfilozofiat, a fels6oktatasi rendszerek miikddését
és fejlédését, a tudomanyos intézményrendszer alakulasat, valamint a felsGoktatasi intézmények
kormanyzasanak és kultirajanak tertletét. Ebbél az is kovetkezik, hogy a dolgozatom
szakirodalmat dsszefoglalé része nem lokalizalt, nem kothetd konkrét orszagokhoz vagy
intézményekhez. A kés6bbiekben persze részletesebben is bemutatom a kutatas terepéll
szolgaldé magyar felséoktatast, de ezt is mar részben a kutatas keretén belul, azaz a dékanok
nézopontjabol.

3. A felhasznalt forrasok harmadik Iényeges csoportjat a felsdoktatads-menedzsment és
a felsGoktatas-kutatas dékanokra vonatkozo irodalma jelenti. Ez egyszerre tartalmaz empirikus
kutatasokat (példaul Wolverton, Wolverton et al. [1999]), személyes beszamolokat (példaul
Gallos [2002]; Kirk [1997]) és normativ irdnyultsagu menedzsment-kézikonyveket (példaul
Krahenbuhl [2004]).

A dékanok sajatos helyzetére iranyuld reflexié bar kezdetben viszonylag alacsony
intenzitassal, de mar lényegében a 60-as évektdl jelen van az amerikai felsGoktatas-kutatasban.
Eurdpaban ugyanakkor — legalabbis az altalam elérheté forrasok alapjan — még a 90-es évek 6ta
is csak nagyon szérvanyosan, eseti jelleggel foglalkoznak ezzel a kérdéssel (ehelyett korabban
inkabb az egyetemtorténeti, mostanaban pedig a felséoktatas-politikai nézépont dominal). Ennek
talan az lehet az oka, hogy a piacosodas és a tdmegesedés, amely az egyetem iranyitasanak és
igy a dékan szerepének valtozasaval jar, az USA-ban mar a 60-as évekre végbement, mig
Eurdpaban csak a 80-as és 90-es években kezdddott meg. Jol jellemzi ezt, hogy mig Thorsten
Veblen mar 1918-ban kritizélja az amerikai egyetemeket azok Uzleti szemlélet(i vezetése miatt
(Veblen [1918]), majd Rourke 1964-ben az egyetemek menedzserista forradalomrél ir (Rourke —
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Brooks [1964]), addig példaul az angol felséoktatasban ezeket a gondolatokat csak az 1985-ben
megjelent Un. Jarrett-jelentés emelte a koztudatba, és csak a 90-es években valt mind a
felsboktatas-kutatas (lasd példaul Trow [1994]), mind a normativ felsGoktatéds-menedzsment
irodalom kdzponti elemévé. igy a dékan sajatos (vezetdi) professzioként vald értelmezése — azaz
mas tevékenységektdl, professzioktol valé megkiilonboztetése — az USA-ban viszonylag koran
végbement, és igy e pozicio betdltdi inkabb vélhattak onélld elemzés targyava. Eurdpaban ezzel
szemben ez a folyamat — rengeteg ellentmondassal és belsé fesziiltséggel — jelenleg zajlik®
(Amaral, Meek et al. [2003]).

Eppen ez teszi Eurépaban és Magyarorszagon killndsen érdekessé a kutatasi
kérdesek vizsgalatat. Azt a kérdést ugyanis, hogy rovid id6 alatt jelentés mértékben atalakuld
kérnyezetben mit jelent dékannak lenni, és milyen konfliktusokkal, feszultségekkel jar, nem lehet
megvalaszolni a rendelkezésre allo, tulnyomorészt amerikai irodalom alapjan, mert az minimalis
figyelmet szentel annak a kérdésnek, hogy az egyetem szervezeti jellemzdi, illetve a felséoktatas
atalakulasa milyen maddon kapcsolddik Ossze a dékan helyzetének sajatosségaival és
szerepeinek megvaltozasaval. Igy aztan nem is képes reflektalni arra az é&tmenetre, ami
Eurdpaban, és kilondsen Kozép- és Kelet-Eurdpa felséoktatasaban ma végbemegy.

4. A dékan pozicioja kozépvezetdi pozicioként is értelmezhetd, ami lehetévé teszi az
uzleti menedzsment ezzel kapcsolatos szakirodalméanak bevonasat is az elemzésbe. A
menedzsment-irodalom a kozépvezetd fogalmat meglehetésen szabadon definialja. Uyterhoeven
szerint példaul a kozépvezetd olyan ,generalista vezetd, aki egy adott (zleti egységért felel6s a
szervezeti hierarchia kozépsé szintjen” (Uyterhoeven [1989/1972] 136.0.). Mintzberg az operativ
mag és a stratégiai csucs kozott elhelyezkedd hierarchia-szintet nevezte kozépvonalnak
(Mintzberg [1991] 331.0.), Huy pedig a kdzépvezetOket olyan menedzsereknek definialta, akik
,két szinttel vannak a vezérigazgaté alatt és egy szinttel a vonalbeli munkasok és szakértok
folott” (Huy [2001] 73.0.)

Az &ltalanos definici6 megfogalmazasat neheziti, hogy a szervezet(csoport) mérete,
komplexitasa és az alkalmazott szervezeti struktura fuggvényében valtozhat, hogy mit tekintink
kdzépvezetésnek. A mintzbergi definicié arra is ramutat, hogy Gnmagaban a szervezeti struktira
konceptualizalasa is befolyassal van arra, hogy kit tekintlink kdzépvezet6nek, hiszen a mintzbergi
definiciobol az kovetkezik példaul, hogy a technostruktira (példaul az egyetemi és Kkari
adminisztracio) vezetdi nem kdzépvezetok.

A kdzépvezetés hierarchikusabb vagy komplexebb szervezetekben akar tobb
hierarchia-szintet is magaban foglalhat, azaz a kdzépvezetok kozott is lehet ala-folérendeltségi
viszony. Ezét néha megkilénboztetnek ,felsé” (upper) és ,als@” (operational) szintii
kdzépvezetést (Floyd — Lane [2000]), ami azt is mutatja, hogy a kozépvezetést a kdzvetlen
feligyel6ktdl, illetve a felsd vezetéstdl elvalasztd hatar meglehetsen bizonytalan. Egyetemi
kornyezetben a fenti definiciok mindegyike illeszkedik a dékanra, dilemma elsésorban az

3 Az ellentmondasossag a leger8sebben az jelzi, hogy sokkal erételiesebben van jelen az eurdpai irodalomban a
felsGokatas szervezeti atalakuldsanak kritikdja. Ez a nézépont tapasztalataim szerint szinte teljesen hidnyszik az
amerikai irodalombol (kiilénsen a felsdoktatas-kutatasbol). Az USA-ban elsésorban a felséoktatas rendszerszintii
valsaganak kérdéseit boncolgatjak (lasd pl. Allen Bloom, Bill Readings vagy Derek Bok konyveit), am azt nem, hogy
ez hogyan gyokerezik az intézmény iranyitasanak gyakorlataban, mikropraktikaiban.
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intézetvezetékkel és tanszékvezetSkkel kapcsolatban mertilhet fel. Oket a tovabbiakban also
szint(i kdzépvezetdknek tekintem.

A definiciok illeszkedése miatt ugy vélem, hogy az uzleti kozépvezetdk sajatossagaival
— elsésorban a szerepeikkel, szerepkonfliktusaikkal és a szerepek atalakulasaval - foglalkozd
elméleti és empirikus forrdsok becsatornazéasa érdekes nézdpontokkal gazdagithatja a dékanok
helyzetének elemzését is. Ezt alatamasztja az is, hogy Jackson a mintzbergi vezetdi megfigyelés
(Mintzberg [1971]; Mintzberg [1975]) és az amerikai dékanok korében elvégzett hasonld vizsgalat
alapjan arra mutat ra, hogy ,a dékanok vezet6i magatartadsanak mintazatai megegyeznek az
uzleti vezetokéével” (Jackson [2003] 96.0.). Ennek ellenére Ugy vélem, ezekkel az elemzésekkel
— kuldndsen eurépai kontextusban — némi 6vatossaggal kell banni. Az itt felhalmozott
tapasztalatok csak olyan mértékben hasznosithatdak, amilyen mértékben a felsdoktatasi
intézményeket azonositani tudjuk az uzleti szervezetekkel.

A dolgozat korlatjat jelenti, hogy a szakirodalmi dsszefoglaléhoz (a nyelvtudas miatt)
csak angol és magyar nyelv(i cikkeket és konyveket hasznaltam. Ez o6hatatlanul sz(ikiti az
elemzés lehetbséget, mert a német vagy a francia felséoktatas aktualis kérdései csak kozvetitd
nyelven, jobbara angolul jutottak el hozzam, mikézben torténelmi O6rokségiink folytan e
rendszerek lenyomatait kozvetve vagy kozvetlentl viseljk.

1.3. A disszertacio szerkezete

A disszertacio 2. fejezetében bemutatom a szerep fogalmanak lehetséges értelmezéseit és
kapcsolodasat az egyén, illetve a szervezet fogalméhoz. A szimbolikus interakcionista
értelmezésbdl kiindulva definidlom azt az elemzési keretet, amely meghatarozza a kés6bbi
fejezetek strukturajat és az empirikus kutatas soran alkalmazott megkozelitést is. E fejezet egyik
kdzponti Uzenete, hogy a dékan szerepe tarsadalmilag konstrualt, azaz a szerep a dékan és a
vele kapcsolatba kertl6k interakciojaban alakul ki és reprodukalodik. Szervezeti kézegben ezek
az interakciok tobbnyire strukturéltak, azaz jellemz6 mintazatot, ismétiédést mutatnak, ami annak
kdszonhetd, hogy az interakciokba Iépd felek eldzetes (kollektiv) meggydzédéssel rendelkeznek
a szervezet miikddésére, a benne szerepldk feladatara és magatartasara, illetve mindennek
magyarazatara vonatkozélag. Ez azt jelenti, hogy e kollektiv szervezet-képek (narrativék) és a
dékan szerepe kozott erds kapcsolat van, mert ha valtozik a narrativa, abbdl nem csak az
egyetem egészének valtozasa kdvetkezik, hanem a dékannal szembeni elvarasok (azaz a
szerep) valtozasa is. Es forditva: a dékannal kapcsolatos elvarasok valtozasa a szervezet
egészének valtozasat is tukrozik, elbrevetitik. Ebbdl kovetkezéen a dékan szerepe és annak
valtozasa nem érthetd meg a szervezetben fennallo kollektiv narrativaknak és azok valtozasanak
megértése nélkul.

Ez vezet &t a 3. fejezethez, amelyben bemutatom a szakirodalomban — véleményem
szerint — leginkabb fontosnak tekintett narrativakat: a tudésok kdzOsségét, a bilrokraciat, a
vallalkoz6 egyetemet és a véllalat-szer(i egyetemet. E narrativak jellemzik tehat az interakcidknak
és szerepeknek azt a halojat, amelybe a dékan szerepének illeszkednie kell. E fejezet nem csak
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a narrativak és kritikajuk bemutatasara szolgal, hanem egyben betekintést is ad a dékani pozici6
kontextusaba” — a szakirodalom alapjan.

A 4. fejezet a dékanra fokuszal. Célja, hogy a szakirodalom alapjan bemutassam a
dékan lehetséges szerepértelmezéseit, és ezek alapjan a szervezeti narrativakhoz illeszked6
dékani szerepeket is megfogalmazzam. Négy ilyen szerepértelmezést fejtek ki: a hést, a
szolgaltatdt, a katalizatort és a stratégiai jatékost. Ezek kibontasahoz elébb bemutatom a dékan
és a kozépvezetdk szerepére vonatkozo szakirodalmat, illetve a dékan sajatos pozicidjabol
fakadd alapvet6 dilemmakat, élethelyzeteket is. A fejezet zarasaként rovid kitérét teszek a dékan
mint személy egyéb szerepei felé, és megvizsgalom, hogy e szerepek milyen kapcsolatban
vannak a dékansaggal. Elemzem példaul, hogy milyen kapcsolat (és fesziiltség) van a dékan
oktatoi és dékani szerepe kozott, illetve hogy hogyan illeszkedik a dékansag a dékanok
karrierutjaba.

A 3. és 4. fejezetben a szervezet narrativainak és a dékan ehhez illeszkedd
szerepeinek a bemutataséra keril sor. Az 5. fejezet a szervezetben zajlé dinamikardl szdl.
Kiindulépontja, hogy az egyetemen egy idében tobb narrativa is érvényes (ezt egy késdbbi
fejezetben a magyar fels6oktatasi rendszer példajan illusztralom). Ezek egyikének-masikanak
erdsodéséhez, és ezéltal a szervezet atalakulésdhoz, a dékédn a sajat szerepének
megvaldsitasaval jarul hozza, amely azonban felveti a narrativak kozti valasztasi vagy a hozzajuk
vald viszonyulas problémajat.

A 6. fejezetben kerll sor az empirikus kutatas tervének és modszertananak
ismertetésére. Az itt felvazolt feltard, kvalitativ kutatds célja, hogy a magyar felsfoktatasi
intezményekben gy(jtott empirikus adatok segitségével mélyitsem tovabb a dékan szerepérél és
annak valtozasardl valé megértést. A kutatassal tehat nem megerdsiteni vagy cafolni kivanom a
tervezetben megfogalmazott narrativakat és szerepeket, hanem a korabban mondottakat
elmélyiteni, kontextusba helyezni, ezaltal novelni a dékani szerepekrél vald megeértésinket.

A 7. fejezet célja, hogy részben a szakirodalom, részben az interjuk és mas
adatgydjtések segitségével bemutassam a magyar felséoktatas kontextusat, a karok és dékanok
helyzetét befolyasold legfontosabb tényezdket, trendeket. It részletesen kitérek az allam és a
felsboktatas viszonyaban bekovetkezd valtozésokra, az intézményrendszer és a karok
expanziojara, az intézményszerkezet és az intézmények struktirajanak valtozasi trendjeire,
valamint a finanszirozasi rendszer alakulasara.

A 8. fejezetben a dékanokra vonatkozd szabalyozast, ennek kovetkezményeit
ismertetem harom jellemz6 koré csoportositva: a valasztott jelleg, az ideiglenesség és a szakmai
és adminisztrativ el6élettel kapcsolatos elvarasok. A szabélyzatok vizsgalatat kiegészitem a
magyar felséoktatasban dolgozé dékanok néhény statisztikajanak elemzésével, valamint az
interjukbol kiolvashatd mintazatok elemzésével, példaul tipikus karrierutak leirasaval. A fejezet
célja nem csak a dékanok jellemzbinek bemutatésara, hanem az is, hogy a gyakori mintazatok
alapjan kovetkeztetéseket vonjak le a dékanokkal kapcsolatos elvarasokra vonatkozéan.

Mig a 8. fejezetben a dékani poziciot alapvetden kivilrél, kilsé nézépontbdl vizsgéltam,
addig a 9. fejezetben a dékanok életét belsé nézépontbdl probalom megjeleniteni. Ehhez egyfeldl
megvizsgalom a dékanna valds motivacioit, tovabba a dékansag ,tulélésével” kapcsolatos
stratégiakat. A fejezet harmadik, legatfogobb részében a dékanok sajat szerepértelmezését és
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szervezetképét veszem goreso ala. E részben kerll sor a 4. fejezetben megfogalmazott kiindul6
szerepértelmezési keret elmélyitésére, kontextusba helyezésére és Ujragondolasara is.

A 10. fejezet célja az 0sszegzés: az eredmények kiemelése és a kutatasi kérdésekre
adott valaszok dsszefoglalasa.

E szerkezetbél nem csak a kutatési megkozelitésem, azaz a kétkords, egyre mélyilé megértési
folyamat lathato jol, hanem a disszertacio és a disszertacio-tervezet viszonya is. A disszertacio
elsd fele (az 1-5 fejezetek), nagyrészt azonos a disszertacio-tervezettel, és a szakirodalom
osszefoglalasat és a sajat reflexidimat, kovetkeztetéseimet tartaimazzak. A dolgozat masodik fele
(7-10 fejezet) a korabban megfogalmazott kérdéseket vizsgalja meg a konkrét kontextus és az
empirikus adatok fényében. A dolgozat két felében alapvetéen ugyanazok a kérdések kerlinek
teritékre csak méas kontextusban és kilonbozé tipusu adatokon keresztil (szakirodalom, majd
empirikus adatok).

Kétségtelen hatranya e targyalasmodnak, hogy bizonyos témék a dolgozat soran
ismétlédnek (példaul a 4. fejezetben megfogalmazott dékani szerepeket ismét targyalom a 9.
fejezetben). Bizom azonban abban, hogy az ismételt targyalasok nem ismétlésként, hanem a
megértésiink elmélyiléseként fog hatni.

A téma két korben torténd targyalasa azt is lehet6vé teszi, hogy a disszertacio-
tervezetben megfogalmazott kutatési terv, és annak megvalésulasa jol nyomonkovethetd
maradjon. Ennek megfeleléen az 2-5 fejezet tartalma dont6 részt azonos a disszertacio-tervezet
azonos fejezeteivel. E fejezetekben minddssze néhany helyen pontositottam a szdveget,
valamint egy, a magyarorszagi viszonyokat bemutato illusztralé alfejezetet helyeztem at a magyar
viszonyokat részletesen bemutaté fejezetbe.
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2. Szerep, személy, szervezet: az elemzési keret

A dékan helyzetének sajatossagait, nehézsegét és valtozasat a szerep fogalménak segitségével
probalom megragadni, ezért e fejezetben a fogalom értelmezését, illetve a szerepek
kialakulasaval és valtozasaval kapcsolatos elméleteket jarom korbe. Abbdl addddan, hogy a
szerep 0sszekotd kapocsként szolgal az egyéni szint (az dnértelmezés, a self, az identitas) és a
tarsas szint (a szervezet) kozott, ezert e fogalom értelmezése soran szikségszeri az egyén és a
szervezet kapcsolatanak, illetve a szervezetek miikddésének a targyalasa. igy — noha a
fokuszban végig a szerep fogalma all —, a dékan helyzetének elemzési keretét végsd soron a
szemely, a szerep és a szervezet fogalmi héarmasa adja.

A szerep fogalmanak értelmezése nem csak az elemzés elvi fékuszpontjait, azaz a
disszertacio strukturajat jeloli ki, hanem a kutatasi modszer megvalasztasa soran is meghatarozo
jelentéség.

2.1. A szerep fogalma

Az emberi magatartasban szabalyszer(iség és rendszer figyelhetd meg, amelyet a szerepelmélet
alapvetéen a tarsas viszonyokra (és nem példaul az egyéni jellemzbkre) vezet vissza. Ez
tikroz6dik a szerep fogalmaban, amely nem mas, mint elfogadott magatartasmintak,
viselkedések és attitlidok olyan Osszetartozonak Vélt repertoarja, amely adott pozicioban,
statuszban vagy szituacioban 1évé egyénnel szemben altalanosan elfogadott elvarasként
jelentkezik (Bailey — Yost [2000]; Turner [2001] 233.0.). Emellett — kildndsen a menedzsment
irodalomban — a szerep fogalma nem csak a normativ mddon elGirt (elvart) magatartast
takarhatja (amelyre pontosabb lenne a szerepelvaras vagy a szerepideal kifejezés), hanem a
ténylegesen megvaldsuldé magatartast is (Buda [1997] 80.0.)

A szerepelmélet a szerepekre alapvetéen nem a ,megjatszas” értelemben tekint. A
szerep

,a viselkedésre dltalaban vonatkozik, és elsésorban vonatkozik a spontan, mélyen atélt,
énazonosnak érzett magatartasra... [A] szerepfogalom altalaban olyan kollektiv, meghatarozott
viselkedésformakra vonatkozik, amelyeknek végrehajtasa mélyen involvalja a személyiség
fontosabb  Osszetevlit, érzelmeket, motivaciokat mobilizal, attitidoket kelt, sajatos
értékviszonyokat jelenit meg.” (Buda [1997] 77-78.0.)

Ehhez hasonldan Turner is a szerep egyik szlkséges 0sszetevdjének latja, hogy olyan
atfogd attitlid és magatartasminta legyen, amely valamilyen identitashoz kétédik (Turner [2001]
234.0.).

A szerepelmélet a szerepek kialakulasat az elvarasokra vezeti vissza. Az elvarasok —
amelyek megfogalmazddhatnak formalisan, explicit médon (példaul egy munkakéri leirasban) és
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érvényesllhetnek informalis, implicit modon is (példaul egy csoportban vagy egy baréti
kapcsolatban) — valamilyen tarsadalmi statuszhoz, (szervezeti) poziciohoz vagy sajatos
szituaciohoz kotddnek. Ez alapjan megkulonboztethetlink

— alapszerepeket (basic roles), mint példaul a nemi és életkori szerepek, amelyek
jellemzéen vellink szlletett szerepek,

— pozicio- és statuszszerepeket (position and status roles), mint példaul a csaladi
szerepek, illetve egy szervezetben betoltétt formalis pozicibhoz vagy egy-egy
hivatashoz kapcsolddd szerepek (orvos, Ugyvéd), amelyekért az életut soran ,meg
kell harcolni”,

— funkcionalis csoportszerepeket (functional group roles), amelyek egy-egy
szituaciéban spontdn maddon kialakuld, jellemzéen nem formalizalt szerepek
(példaul Belbin csoportszerepei4), illetve

— érték-alapu szerepek (value roles), amelyek szintén spontan médon alakulnak ki és
erésen kotddnek valamely, az adott k6zosség altal elismert értékhez (ilyen példaul a
,n6s” vagy a ,gonosztevd” szerepe) (Turner [2001]).

A pozicio és statuszszerepeken belll megkulonboztethetbek az altalanos hatasu
szerepek, amelyek a szlken vett foglalkozasi szféran kivll is meghatarozzék a szerep
betolt6jének, magatartasat, életvitelét, attitlidjét (ilyennek tekinthetd példaul a pedagdgus vagy a
katona), illetve a korlatozott hatasu szerepeket, amelyek a ,szocialis szervezet-szervezédés a
viselkedésnek csak egy korilhatarolhatd szeletét, vonatkozasat tartja kontroll alatt.” (Heged(s
[1997]100.0.)

Fontos hangsulyozni, hogy a szerepek nem figyelhetéek meg 6nmagukban, csak tarsas
kapcsolatokon, interakcidkon belll, azaz ,szereprdl akkor beszéllnk, ha az illeté viselkedésmod
interperszondlis jellegli” (Buda [1997] 78.0.). Az interakciokban azonban nem csak az egyik
résztvevd, hanem mindkét fél valamilyen szerepben nyilvanul meg. Sok szerep csak a
tarsszerepeivel, komplementer szerepeivel (altering roles, partner roles) egyutt értelmezhetd,
mert a vizsgalt szerep tartalma csak igy nyer értelmet. Példaul a vezetd szerepe csak a beosztott
szerepevel egyutt valik vilagossa, az elad6é a vevovel, a tanaré pedig a diakéval.

Egy-egy szervezeti pozicidhoz vagy térsadalmi statuszhoz azonban nemcsak egy
jellemzd viszony (és igy magatartdsminta) kapcsolddhat, hanem tobb is. A dékan nem csak az
oktatokkal, hanem a rektorral, a hallgatokkal is dékanként beszél, de ez az egyes relaciokban
mas-mas magatartdsformat jelent. Azaz a dékansdg nem egy szerepet, hanem egy
szerepkészletet (role-set) jelent (Merton [1968/2002] 453.0.), amely nem egyetlen relacioban,
hanem az adott szerepre jellemz0 relacié-halmazban érvényesul.

4 Belbin hires kdnyvében megallapitotta, hogy a csoportok tagjai kilonbézd szerepeket toltenek be a csoport
mikodésében. Ezek alapjan olyan szerepeket kiildnbdztet meg, mint példaul a helyzetértékeld, a serkentd, az elndk,
a megvalosito, otletgyaros, a forrasfeltard, a csapatjatékos, a megvalésitd és a specialista. (lasd példaul Belbin
[2010]).

5 A szerep és a szerepkészlet fogalménak megkilonbdztetése a szerepelméletek és a héldzatkutatas érdekes
kapcsolatat teszi lehetévé (Polzer [1998]; Biddle [1986]; Biddle [2000]). A tovabbiakban az altalanosan elterjedt
gyakorlatnak megfeleléen a szerep megnevezést hasznalom, kivéve azokban az esetekben, amikor a szerep és
szerepkészlet megkUlldnboztetésének az érvelés szempontjabol jelentdsége van.
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Az eddigiekbél az is kovetkezik, hogy a szerepelmélet szerint az interakciokban
résztvevék nem csak egyénként, hanem az adott tarsadalmi szerep képvisel6jeként is
megnyilvanulnak. Ezt tikrozi példaul az alabbi beszamolo is:

Az egyetemi kultdra olyan adminisztracié és hierarchia és autoritas-ellenes, hogy még egy
olyan fegyelmezetlen, spontén és dnleleplezé személynek, amint amilyen én vagyok, meg kell
tanulnia elfogadnia a kari oktatdk ragaszkodasat ahhoz, hogy amig az akadémiai Ugyek
elnokhelyettese vagyok, nem lehetek csak sajat magam. A szerep olyan erds elvarasokat
hordoz, hogy semennyi jéakarat, hizelgés vagy arra val6 kisérlet, hogy megtérjem a kereteket,
amelybe belekényszeritettek, nem teszi lehetévé, hogy megmenekljek attél a ragaszkodastal,
amelyet egy oktatd ugy mondott: amikor veled beszéliink, te nem Allan Cohen vagy, hanem az
alelnok.” (Cohen (1996), idézi Gallos [2002] 180.0.).

A szerepek vizsgalata tehat lényegében az egyének és a tarsas rendszerek — példaul a
szervezetek vagy a tarsadalom — kozotti kapcsolat tanulmanyozasat jelenti, vagyis azt, hogy
adott tarsas rendszer a szerepeken keresztll hogyan gyakorol hatést az egyéni magatartasra
(lletve onértelmezésre, identitasra) és forditva. A szerep fogalma ,egységben fejezte ki a
viselkedés szabalyszeriiségeit biztositd egyéni és szocialis tényezOket” (Buda [1997] 77.0.), ezért
is nevezte Merton a szerepelméleteket ,ko6zépszintli szocioldgiai elméleteknek” (Merton
[1968/2002]) Az egyéni és Kkollektiv szint Osszekapcsolédasa jelenti a szerepfogalom
Linterdiszciplinaris magvat” (Buda [1997] 78.0.) is, amely révén a fogalom kozponti magyarazo6
szerepre tett szert a szociolégidban, a szervezetkutatdsban, az antropolégidban és a
szocialpszichologiaban egyarant.

A szerep fogalma az 1930-as évekbeli megjelenését kovetben szerves részévé valt a
szociologia két nagy elméleti irdnyzatanak, a funkcionalista-strukturalista és a szimbolikus
interakcionista megkodzelitésnek isé. A szociologia e két alapvetd paradigmaja azonban
alapvetéen masként viszonyul a szerepekhez. A kuldnbségeket roviden az 1. tablazat foglalja
0ssze, amelyeket részletesen — elsGsorban a szervezeti vonatkozésokra koncentralva — a
kovetkezd alfejezetekben bontok ki. Annyit mindenképpen elére kell bocséatani, hogy a szerep
értelmezésében mutatkozo eltérések dontd részt a paradigmak kozotti ontologiai, episztemologiai
és metodologiai kulonbségekre vezethetdk vissza. Ezek részletes bemutatasara itt nincsen méd
(szervezetelméleti kozpontu targyalasaikat lasd példaul Gelei [2006]; Burrell - Morgan [1979];
Scherer [2008]), ezért a kdvetkezékben a paradigma-jellemzékre csak ott térek ki, ahol ez a
szerepek értelmezésének, kialakuldsanak, mikodésének és fennmaradésanak szempontjabdl
feltétlendl szikséges.

Parsons pedig a szerepeket a tarsadalom épitdkdvének tartotta.
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1. tablazat: A strukturalista-funkcionalista és a szimbolikus interakcionista megkozelités

osszehasonlitasa

Megnevezés

Strukturalista-funkcionalista
megkozelités

Szimbolikus interakcionista
megkozelités

Az elemzés egysége

Statusz / Pozicio

Interakcid

Alapkérdés

Miért van tarsadalmi rend?

Hogyan jon létre a jelentéstartalom?

A szervezet (a tarsadalom)...

Objektiven adott elemzési egység

Interakciok haldja, tarsas konstrukcid

Statuszhoz két6dd, tarsadalmi
konszenzuson alapul6 normativ

A tarsas interakciokat strukturald, de

A szerep... \r e . " normativ nyomassal nem vagy csak
BT, EUl, B e el korlatozottan bird tarsas konstrukcio
forgatokényv” (scriptek)
Alapvetden aktiv és cselekvé, aki a
Alapvetsen reaktiv passziv akinek a masokkal folytatott interakciéi soran
, P reaitiv, p o létrehozza és aktivan alakitja a tarsas
Az egyén... helyzetét a tarsas struktirak

hatarozzak meg

strukturakat, amelyek azonban
visszahatnak és strukturaljak a
kés@bbi interakcidkat

Kozponti kategoriak

Konformitas, szankciok
Szerepkonfliktus
Szerepbizonytalansag
Szereptulterhelés

Egyeztetett rend (negotiated order)
Szerep-elfogadas (role taking)
Szerepalakitas, szerepformalas (role
making)

Forras: sajat szerkesztés

2.2. A funkcionalista-strukturalista megkozelités’

A funkcionalista-strukturalista (vagy roviden: strukturalista) szerepelmélet, amelyet féként
Parsons és Merton neve fémjelez, elsésorban arra keresi a valaszt, hogy hogyan lehetséges a
tarsadalmi rend. Kozéppontjaban annak vizsgalata all, hogy az egyén hogyan tagozédik be (a
szerepek révén) a nagyobb tarsadalmi strukturakba, milyen funkciot toltenek be a tarsadalom, a
szervezet vagy a csoport szempontjabdl és hogyan jarulnak hozza annak teljesitményéhez,
fennmaradésahoz?.

A megkdzelités kdzponti fogalma a tarsadalomban elfoglalt hely, a ,statusz’, illetve a
szervezeti kdzegben elfoglalt ,pozicié”, amelyhez kozdsen osztott, jellemzé és elvart
magatartasformak (,szerepek’) tarsulnak. (Minthogy az elemzés alapvetéen a felsGoktatasi
szervezetekhez kapcsolddik, ezért a tovabbiakban egységesen a pozicié kifejezést hasznalom.)

7 Néhanyan egyszerien strukturalista szerepelméletként utalnak ra (pl. Stryker [2001]) kihangsulyozva, hogy
kézéppontjdban a tarsadalmi struktirak vizsgalata all. Elismerik ugyanakkor a megkdzelités funkcionalista
szociologidhoz vald erBs kotédését. En azért haszndlom a strukturalista-funkcionalista megnevezést, mert a
szerepelméleteknek elsésorban a szervezeti vonatkozasait vizsgalom, a szervezetelméletek teriiletén pedig ezekre
az elméletekre jellemzden funkcionalista elnevezéssel utalnak (pl. Burrell — Morgan [1979]). Vannak egyébként
olyan kutatok is (pl. Biddle [1986]), akik megkildnbdztetik a funkcionalista és strukturalista szerepelméletet, ez
utébbin olyan iranyzatot értve, amely elsésorban matematikai modszerekkel inkabb a tarsas strukturak és halozatok
leirasara helyezi a hangsulyt, és elhanyagolja a magatartasok vizsgalatat.

8 Epp ezért a funkcionalista-strukturalista megkozelités f6 metaforaja a szinhaz, amelyben a szinészek elére megirt
szerepeket jatszanak el. A szerepeket a tarsas kultdra irja meg, és azok evollcids alkalmazkodas Utjan valtoznak. A
szerepek azért elére megirtak, mert ez biztositjia a darab (a tarsadalom) koherencigjat, ha valaki improvizaini
kezdene. A szerepek kialakitasa a darab érdekeinek/a tarsadalom talélésének néz6pontjabol torténik (Biddle [2000];
Turner [2001]).
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lehetségessé valik az illetdé magatartasdnak megmagyarazasa és eldrejelzése (Biddle [1986]
70.0.). A pozicidok a szervezeten belili differencialédas eredményeként jonnek létre (Turner
[2001]).

A strukturalista megkdzelités szerint a szerep mar a pozicié betéltése el6tt adott, mert
az a poziciot korabban betoltok osszegylilt tapasztalataibol alakult ki evolutiv modon, a kulsé
elvarasokhoz alkalmazkodva. A kialakult szerepeket konszenzus Ovezi. A szerep tartalma a
szocializaciés folyamaton keresztll hagyomanyozodik at, amelynek eredményeképpen a
szerepelvarasok jorészt internalizalédnak, ,az egyénbe beépilve belsé kényszerekke, részben
moralis imperativuszokka, valnak.” (Variné [1994] o.n.). A normakdvetd magatartast (a rendet)
igy részben a megerdsitd pozitiv visszacsatolasok, részben pedig a kivilrél vagy belllrél érkezd
szankciok (lelkismeret-furdalas, rosszallés, megvetés stb.), azaz a negativ visszacsatolasok
biztositjak. A konszenzusos szerepelvarasok az adott pozicid betolt6jét egyszerre hatalmazzak
fel és korlatozzak magatartdsaban, hiszen minden szerephez kozosen elfogadott jogositvanyok
és kotelezettségek tarsulnak. Aki a szerepelvarasokkal 6sszhangban (azokkal konform mddon)
cselekszik, annak cselekvése nem szorul magyarazatra vagy igazolasra masok el6tt
(felhatalmazas), sét, a szerepben vald helytallasat visszaigazoljak, megerdsitik. A szereppel
inkonzisztens (devians) viselkedés azonban vagy magyarazatra szorul, vagy szankciokkal jar
(korlatozas) (Turner [2001]). A szerepek tehat a cselekvék konformitasra torekvése révén
standardizaligk a hasonldé pozicioban Iévok magatartasat, és ezaltal stabilizaljak és
kiszamithatova teszik a szervezeti viszonyokat. A szerepek az autoritds miikodéseét is lehet6vé
teszik azaltal, hogy bennik rogzil: adott pozicidban lévd személy mely magatartasa legitim és
melyik nem (Bess — Dee [2008] 245.0.).

A strukturalista megkozelités empirikus alkalmazéasanak feltétele, hogy a statuszok jol
beazonosithatdak és egyértelmliek legyenek, amely els0sorban az erésen statusz-hierarchizalt
csoportok és a szervezetek esetében all fenn (Lopata [1995])°. Nem véletlen, hogy az empirikus
vizsgalatok jelent0s részét szervezeti kozegben hajtottak végre, hiszen a szervezeten belUli
kapcsolatok tobbnyire erésen formalizaltak, és igy a statuszok a szervezetben elfoglalt pozicidval
jol megragadhatdéak. A szervezetek kilondsen termékeny terepnek bizonyultak szdmos
strukturalista szerepelméleti alapkoncepcié és 0sszefligges vizsgalatara. A szerepkonfliktus, a
szerepbizonytalansag és a szereptulterhelés fogalmai példaul olyan kérdések vizsgalatan
keresztul tisztazodtak, mint hogy milyen hatéssal jarnak az ellentmondd, a homélyosan
megfogalmazott vagy a tulzé szerepelvarasok a szervezet/egyén teljesitményére, milyen egyeéni
és szervezeti tényezdk befolyasoljak a szerepek egyértelmiiségét stb.

Ugyanakkor azaltal, hogy a statuszok a formalis pozicidk segitségével ilyen kézenfekvd
modon ragadhatok meg, sok kutatasban a szerepet leegyszerisitve értelmezik, és kizarolag a
formalis feleldsségeket és hataskoroket értik alatta (Bess — Dee [2008] 246-247.0.). Ezen
iranyzat fokuszaban az all, hogy adott szerep milyen funkciét tolt be a szervezet egészének

9 A statusz fogalmi tisztasagat és empirikus megragadhatdsagat tobben is kritizaltak (Lopata [1995]; Jackson [1998]).
Ezt a kritikdt tarsadalmi szinten a mai nyugati tdrsadalmakra nézve én is relevansnak latom, mert ma példaul a
tarsadalomszerkezet egyre kevésbé irhatd le egyszeri osztalyszerkezetként, az egyéni karrierutak egyre kevésbé
tekinthet6k linearisnak. Szervezeti kdzegben ugyanakkor a strukturalista szerepelméletet (legalabbis ebbél a
szempontbdl) elfogadhaténak latom.
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szempontjabdl, és milyen mddon jarul hozza annak mikodéséhez. Ez a megkozelités nagyon
kozel all a szervezettervezés (Organiation Design, OD) iranyzatahoz'® és szerves folytatasa a
klasszikus burokraciaelméleti megkozelitéseknek. A poziciokhoz kapcsolodd formalis szerepek
kizarélagos vizsgalataval azonban figyelmen kivil marad a tényleges magatartas, az un. rejtett
(latens) szerep, és igy nem lehetséges megragadni a szervezetben betdltétt tényleges szerepet,
mert ,a formalizaltsag, a szerepdefinialok és szerepgazdéak elkilonllése és a szervezeti
merevség [...] miatt a szerepgazdak jellemzben kialakitanak egy informalisnak vagy
gyakorlatinak nevezhet6 szerepet, amely jelentésen kilonbdzik a formalis szereptdl.” (Turner
[2001] 243.0.) Ebbél az is kdvetkezik, hogy a szerepek még szervezeti kozegben is jelentds részt
a szervezeti kultiraban, és nem kizarélag a formalis struktiraban gyokereznek.

A funkcionalista-strukturalista megkozelitéssel szemben két alapveté kritika
fogalmazhaté meg (Stryker [2001]; Biddle [1986])"". Egyfelél az elmélet olyan tulszocializalt
egyeént feltételez, aki a szerepeket csak elfogadni képes, mddositani, megvaltoztatni nem, és
leegyszer(sitd motivacios feltételezésekkel él, amikor azt allitja, hogy az egyének a szervezeti
normakat az onbecsulésének novekedesét eredményezd pozitiv visszacsatolas miatt koveti.
Masfelél a strukturalista elmélet azt feltételezi, hogy a szerep a poziciobdl fakad, és az
Jrakényszeritddik” a cselekvokre. Ez csak akkor elfogadhatd, ha mar a kialakult, stabilan fennall6
viszonyokat is feltételezzuk. A tarsas rendszer azonban nem feltétlentl stabil, és a strukturalista
elmélet nem képes sem a szerepek kialakulasanak megmagyarazasara, sem a valtozas
tényleges folyamatanak leirasara.

2.3. A szimbolikus interakcionista megkozelités

A Mead és Blumer munkassagara épuld szimbolikus interakcionizmus olyan &ltalanos elméleti
keretrendszernek tekinthetd, amely mentén tobbféle elmélet is megfogalmazhatd, és ezek kozott
nagyon nagy kilénbségek is talalhatoak (a legfontosabb vitapontok és iranyzatok bemutatasat
lasd Stryker — Vryan [2006]). A szimbolikus interakcionista alapokon allo elméletek kozds
kiindulépontja, hogy az egyének aszerint alakitjak a cselekvésuket, ami szamukra értelemmel,
jelentéssel bir. llyen médon a fizikai és a tarsadalmi kdrnyezet is ,értelmezett” kornyezet. Ha az
értelmezésik megvaltozik, akkor megvaltozik a hozzajuk kapcsolddd (rajuk irdnyul6) magatartas
is’2,

10 Arra is ramutat, hogy a szerepelmélet a szerep fogalmanak sajatos értelmezései révén milyen mas terlletekkel all
szoros kapcsolatban.

1 Biddle [1986] szamos kisebb sulyu, nem a koncepcio alapjait érinté kritikat is megfogalmaz, példaul azt, hogy az
empirikus adatok nem tamasztjék ala, hogy a nonkonformitds mindig szankciokkal jarna, és az sem bizonyitott, hogy
a konformitas fenntartasahoz a szankciokra valdban szlikség lenne. Tovabbi kritika, hogy a strukturalista elmélet
szamos téves korlatozo feltételezéssel él: nem minden szerep kapcsolodik pozicidhoz/statuszhoz, és nem minden
szerepnek van (tarsadalmi) funkcitja. Emellett a normakkal kapcsolatban sem feltétleniil van konszenzus a
tarsadalom egészében, ezt empirikus médon sem igazoltak. Az elmélet igy nem képes arra sem, hogy értelmezze a
normativ szerepelvarasok és az aktudlis cselekvés, illetve viselkedés kdzotti viszonyok eltéréseit és valtozasait
(példaul tartdsan fennalld devians magatartasokat).

12 It nem egyszeriien észlelési kilonbségrél van szd, hanem arrél, hogy egy-egy eseménynek milyen jelentést
(kévetkezményeket, magyarazatot) tulajdonitunk.
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A megkozelites kozponti kerdése ezért az, hogy hogyan nyer valami értelmet, jelentést
valaki szaméra. Ennek abbdl a szempontbdl van jelentésége, hogy a tarsas egyuttélés
lehetésége azon mulik, képesek vagyunk-e az egyuttéléssel és a fennmaradassal kapcsolatos
problémakrol kommunikalni, azaz van-e — legalabb az interakcié idejére atmenetileg elfogadott —
k6z0s értelmezése a szituacidknak, a problémaknak, a megélt kornyezetnek. Ezek biztositjak a
szereplok szdmara ,egymas megértését, koherenciat teremtenek, iranyt mutatnak szamukra,
végsd soron lehetévé teszik a koordinalt kollektiv cselekvést.” (Gelei [2006] 85.0.).

A kozos értelmezések kialakitasa tarsas interakciokon keresztll szimbolumok (pl.
nyelv) segitségével torténik. Az interakciok olyan egyeztetési és megegyezési folyamatok,
amelyek soran a résztvevd felek egymashoz igazitjak elvarasaikat és értelmezéseiket. Stryker
megfogalmazasaban az interakciok ,valtozd intenzitasu kiizdelmek arrdl, hogy kinek a definicioja
szervezze az interakciot” (Stryker [2001] 226.0.).

A szélséséges szimbolikus interakcionista elméletek képvisel6i ugy vélik, hogy a
megegyezési folyamatok minden interakciéban Ujra és Ujra lejatszodnak, és igy tagadjak, hogy az
egyén és a nagyobb tarsas struktlrak (szervezet, tarsadalom) kapcsolatardl altalanos
megallapitasok tehetdk. Ezért kerilik a ,szerep” fogalmat, mert azt tulsagosan statikusnak latjak,
igy az 6 esetlkben ,szerepelméletrdl” sem lehet igazan beszélni.

A tovabbiakban azonban a szimbolikus interakcionista elméletek egy masféle,
meérsékeltebbnek tekinthetd megkdzelitésebdl indulok ki, amely szerint az interakciok nem
Jégires térben” mennek végbe, mert azokat a korabbi interakciok nyoman kialakuld, sokszor
szabalyokba, tipologiakba, szokasokba (egyszdval: intézményekbe) kodolt kozos értelmezések
strukturaljak, azaz az interakciokban kialakulé kozOs értelmezés (vissza)hat a cselekvékre, és
befolyasolja a késdbbi interakcidkat és egyéni értelmezési folyamataikat is. A tarsadalmi
(szervezeti) valosag létrejotte tehat rekurziv folyamat: az egyének az interakciok soran tarsas
strukturakat alakitanak ki (példaul megallapodnak a szerepekrdl), amelyek aztan befolyasoljak a
tovabbi interakciokat, amelyek alapjan Ujraalkotjak a struktirakat és igy tovabb. igy mindkettd
feltételezi a mésikat, egyik sem tekintheté elsédlegesnek a masikkal szemben (Stryker [2001];
Variné [1994]). Az interakciok ismétiédésével a kdzds megegyezések egy része rutinizalddik,
fokozatosan szabalyokka, normakka, szokasokka kristalyosodik ki. A tudatossagi kiszob ala
stllyedve pedig természetessé, adottd valnak (taken for granted), azaz objektivalodnak és
externalizalédnak. Mikozben az ujratermelddéstkben aktivan részt vesznek, a cselekvd egyének
ezeket mar mint kils6, nem befolyasolhatd valosagot tapasztaljak meg (Berger — Luckmann
[1998]).

E megkézelitésbdl a szerepek is a tarsas konstrukcios folyamat eredményei, azaz
interakciok soran ,kdz6s megegyezéssel” alakulnak ki és tisztazédnak. Ez nem feltétlendl tudatos
folyamat eredménye, azaz az interakciok tobbnyire nem a szerepek (Ujra)definialasara, hanem a
hétkdznapi cselekvésre és problémamegoldasra iranyulnak. Az interakcioban megvalosulo
targyalasi folyamat tehat ritkan sz6l magukrél a szerepekrél, az inkdbb csak az interakci6 keretét
jelenti, a szerepek modosulasa pedig az interakci6 nem tudatos (nem széndékolt?)
kovetkezményekent all eld.

Végsd soron azonban a szerep inkabb tekinthetd egy helyi, evolutiv jellegd, alulrdl
felépuld (emergent) és megélt (enacted) megegyezéses folyamat eredményének, semmint egy
kivllrél a szereplOkre erdltetett elvarashalmaznak, miként azt a strukturalista megkdzelités
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sugallja. A szerepekben igy tukrozédnek a ,normak, attitiidok, kormyezeti igények, a targyalasi
folyamat, valamint a szituécio alakuld definicidja, ahogyan azt a cselekvék megértik” (Biddle
[1986] 71.0.).

Az interakciok ismétlédésével azonban a szerepek jelentéstartalma is rogzul, amelynek
soran fokozatosan a tarsas struktura részévé is valnak. Az imigyen kialakult szerepek azonban
nem statikusan léteznek, hanem az interakcidkban Ujra és Ujra megerdsitést nyernek, azaz
folyamatosan ujratermel6dnek, a folyamatos Ujraalkotas allapotaban vannak.

E folyamat Iényegi elemét a szerepatvétel (role-taking)'® jelenti, azaz amikor a
cselekvok az interakcidk alatt megprobalnak belehelyezkedni a masik szerepébe, elképzelik
masok helyzetét, cselekvesét, és a sajatjukat ehhez igazitjak. A szerepatvétel soran azonban
nem egyszerlien elére adott forgatokonyvek (scriptek) masolasardl van sz6. Az atvett szerepek
és az azokra vonatkozo elvarésok — a strukturalista megkozelitésekkel szemben — nem feltétlendl
hatnak normativ nyomasként az interakcioban részt vevokre, inkabb csak tagan vett mintaknak
tekinthet6ek, amelyek maguk is Ujraértelmezhet6ek, modosithatoak az interakcidban, azaz a
szerepek alakithatoak (role-making). ,Az értelmezés tartalmat és moédjat [...] a tarsadalom nem
uralja teljes mértékben, az egyéni értelmezésnek is van jatéktere. Kovetkezésképpen az egyén
nemcsak passziv szerepjatsz0, hanem tarsszerzdje is sajat szerepének.” (Variné [1994])

A szerepalakitasra tett kisérlet nem egyszeriien a kolcsonos megértésnek, a tarsadalmi
integracio erésitésének vagy a hatékony interakcionak a vagyabol fakad, hanem abbdl is, hogy
az interakcioban zajlo megallapodasi folyamat egyben dnértelmezési folyamat is. Az én-képzet is
— tehat az a képesség, hogy dnmagunkat masok nézépontjabdl, kivilrél, targyként szemléljuk
(reflexivitas) — a mas szerepekbe val6 belehelyezkedés soran alakul ki. Ebbél addddéan az
egyének onmagukat is sajat szerepeiken keresztll értelmezik, amelynek soran a szerepelvarasok
egy része internalizalodik, azaz identitdssa valik (Stryker [2001]; Bailey — Yost [2000] 2423.0.).
Simpson és Carroll ezzel szemben ugy érvelnek, hogy a szerep sohasem valik identitassa,
ehelyett a szerepek — mint ,hatarobjektumok” — a jelentéstartalmak kozvetitbiként és forditdiként
vesznek részt az identitas kialakitdsanak folyamataban (Simpson - Carroll [2008] 43.0.).
Akarmelyik értelmezést is fogadjuk el, mindkettébél az kdvetkezik, hogy adott személy sajat
szerepértelmezése, énképe és identitdsa is tarsas konstrukcios folyamat eredménye, amelyben
igy a szereprdl alkotott kollektiv meggy6zddések is tlikrozodnek'4.

Az interakcionista megkozelités szerint az interakciok kimenetele nem jelezhetd elére,
és a szerepek tartalma a szerep-alakitas révén Ujrairhatd. Ebbél azonban nem koévetkezik a
jelentéstartalmak nagyfoku valtozékonysaga vagy instabilitdsa, azaz mindezek mellett is
lehetséges a szerepek tartalmanak megragadasa. A szerepek kialakult jelentéstartalma egy
fizikabol vett példaval inkabb olyan test allapotara emlékeztet, amelyre bar folyamatosan hatnak
erék, mégis nyugalmi allapotban marad. Bar az erék megvaltozésaval a test mozgasba lendilhet,
az allapotvaltozas, amely fiigg a test méretétdl, csak fokozatosan kdvetkezik be. Az analdgia
szerint tehat minél mélyebben van beagyazodva egy-egy jelentéstartalom a kdzOsség

13 Meadi kifejezéssel élve ez a ,néz6épontok kdlcsdndssége” (reciprocity of perspectives) (idézi Martin — Wilson
[2005]).

14 Minthogy az én-kép tiikrozi a tarsadalmat, ezért az énképek magukba foglaljak a tarsadalom jellemzéit is.”
(Stryker — Vryan [2006] 24.0.)
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gondolkodasaba, az interakcids folyamatok annal nagyobb mértéki atstrukturalasa sziikséges a
valtozdshoz, amelyhez annal tobb résztvevét kell ehhez mozgdsitani. A kialakult
jelentéstartalmak tehat megragadhatoak, de esetlegesek (kontingesnek) (Wollnik [1995] 367.0.),
azaz allandéan fennall a valtozas lehetésége, még ha ez nem is feltétlentl kovetkezik be.

Az interakciok szamossagabdl és parhuzamossagabdl, valamint az értelmezési
folyamatok nyitottsagabol az a késébbiekben nagyon fontos szerepet kapé kovetkeztetés adadik,
hogy egyazon dologra — példaul a szervezet mikodesére vagy a dékannal kapcsolatos
szerepelvarasokra — vonatkozdan a szervezetben egy id6ben tobb Kkollektiv értelmezés
(narrativa) is létezhet (Wollnik [1995] 370.0.). Erre a késbbbiekben még részletesebben
visszaterek.

24.A kritikai elméletek észrevételei a szerepelmélettel
kapcsolatban

Az elmdlt évtizedekben mind a szociologiaban, mint a szervezetelméletek terlletén
megerdsodtek a kritikai elméletek. Ez alatt azokat a megkozelitéseket értem, amelyek
kiindulépontja, hogy a fennallé tarsadalmi (szervezeti) rend nem konszenzusra épiil, hanem a
konfliktusok elnyomésara, amely torténhet a hatalom nyilt vagy rejtett alkalmazaséaval, a masként
gondolkodas elnyomasaval, vagy az ellenérdekek tudatosodasanak megakadalyozasaval (Lukes
[1974]). A kritikai megkdzelitések szerint ezt vagy a tarsadalom dominans csoportjai generaljak,
vagy pedig az emberi egylttmikodések nem szandékolt kovetkezményeiként allnak elé.

A kritikai elméletek a szerepelméletekkel kapcsolatos ellenérveiket is ebbél az
alapallasbol fogalmazzak meg, amikor ugy érvelnek, hogy a szerepelméletek a fennallo
tarsadalmi berendezkedést és az annak alapjaul szolgal6 tarsadalmi ideoldgiat erésitik meg és
reprodukaljak, tehat alapvetden konzervativ elméletek.

A strukturalista elméletek a tudomanyossag és annak technikai, latszélag semleges
nyelvezetével egyrészt leplezik, hogy a szerepek tartalma mogott valéjaban tarsadalmi ideoldgiak
huzédnak meg, masrészt a kialakult szerepek objektiv realitasként valo feltintetésével azt az
érzetet keltik, hogy azok nem valtoztathatéak meg. Példaul a szerepek funkcionalis
differencialodasanak magyarazatdval az elmélet altaldnosnak, magatdl értetédének és
szikségszeriinek tunteti fel a kialakult viszonyokat.

A statusz és pozicié kategédriaja elleplezi a valtozatossagot, és homogénnek tiinteti fel
azt, ami a valésagban nagyon sokszin( (példaul azt, hogy az egyetemi oktatok nagyon sokfélék
nemileg, szarmazasilag, etnikailag, nyelvileg stb.). igy a statuszhoz kapcsolodo szerep valéjaban
(és szlikségszerlien) az uralkodd ideologiara éplld képet teszi meg mércének, azt altalanositja
és vetiti ki a tarsadalom egészére. Aki ezektdl a szerepektdl eltér, az nem normalis, non-konform
vagy devians.

A szerepkonfliktusok bevezetésével az elméleten belll ugyan megjelenik a konfliktusok
magyarazata, ez azonban a konfliktust alapvetéen egyéni problémaként kezeli, aminek
kovetkeztében a megoldas is egyéni szinten torténik példaul olyan technikak (pl. képzés) révén,
amelyek segitik az egyéneket abban, hogy az elvarasoknak megfelel6 viselkedést tudjanak az
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adott szerepben tanusitani (Jackson [1998]). A feszliltségek forrasa a kritikai elméletek szerint
azonban nem elsésorban az egyén, ezért irja Biddle, hogy ,a szerepkonfliktusok kutatésa eltereli
a figyelminket arrdl, hogy foglalkozzunk a valddi konfliktusokkal, amelyek a tarsadalmi
rendszerekben vannak jelen, vagy azzal a lehet6séggel, hogy az egyén megbirkdzhat ezekkel a
rendszerek mevaltoztatasaval.” (Biddle [1986] 82.0.)

A kritikai elméletek hasonl¢d kritikat fogalmaznak meg a szimbolikus interakcionista
szerepelméletekkel szemben is, amelyek a szerepek kialakulasat targyalasos folyamatként
jellemzik, &m elsiklanak af6lott, hogy az alkufolyamatban a résztvevék alkuereje eltérd. Azaz a
szerepek tarsas konstrukcios folyamataban lesznek olyan csoportok, amelyek marginalizalédnak,
alarendel0dnek és kiszolgaltatotta valnak, masok pedig meghatarozd szerepre tesznek szert az
uralkodd jelentéstartalom definialasaban. Végsd soron azaltal, hogy a szimbolikus interakcionista
szerepelméletek konszenzusként tintetik fel a fennalld helyzetet, legitimaljak is azt, és igy
hozzajarulnak az uralkodd tarsadalmi (szervezeti) viszonyok és ideoldgiak Ujratermelédéséhez
(lasd még Bess — Dee [2008]). Hasonlé kritikat fogalmaz meg Simpson és Caroll is, amikor azt
kifogasoljak, hogy ,a hagyoméanyos irodalom nem foglalkozik a szerepek diszkurziv, kulturalis és
politikai konstrukciojaval, sem a kontroll és az ellenkezés kérdéseivel. E kritikai megkozelités
hianyaban a szerepelmélet naivnak, és igy korlatozott képességiinek tinik abban, hogy a
szervezeti élet valdsagaival foglalkozzon.” (Simpson — Carroll [2008] 31.0.) A kritikai nézépont
azzal gazdagitia a szimbolikus interakcionista keretet, hogy ramutat: a szerepek definidlasa a
tarsas konstrukcios folyamatban nem semleges folyamat, hanem egyben a hatalom elosztasanak
folyamata és kovetkezménye is.

2.5. Osszefoglalas és kovetkeztetések a dékan szerepének
elemzésére vonatkoz6an

A disszertacio tovabbi részében a szimbolikus interakcionizmus mérsékeltebb megkozelitésének
szerep és szervezetképét alkalmazom ket okbol. Egyrészt a strukturalista megkozelités az egyén
és a tarsas struktirék kozotti viszonyt leegyszerisitve értelmezi, ezért nem lehet megérteni és
elemezni a szerepek kialakulasanak, valtozasanak és atalakulasanak mikrofolyamatait. Egy
radikalis atalakulasban 1évé felsGoktatasban igy a valtozoban 1évé dékani szerep vizsgalatéra e
megkozelités kevesbé alkalmas. Masrészt a szimbolikus interakcionizmus magaba olvasztja a
strukturalista elmélet szamos fontos elemét annak az allitasnak az elfogadasaval, hogy a
kialakult tarsas struktirék hatassal vannak az egyének helyzetére és a valésagkonstrukcios
folyamatra.

A dolgozatban és a kutatasban alkalmazott megkozelitésmod kulcskategoriainak — a
szerepnek, a szervezetnek és a személynek — egymashoz kapcsolddésat az 1. dbra mutatja be.
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1. dbra: A kutatasban alkalmazott szimbolikus interakcionista megkozelités
osszefoglalasa

Szereppartnerek
(tarsszerepek)

A fennall6 tarsas strukturak altal
. . e Szervezet
befolyasolt interakciok .
(narrativa)
Szerep
(k6z0s, egyeztetett értelmezés)

Tanulas, onreflexio % Személy
Enkép és identitas

Forras: sajat szerkesztés

Szerepelfogadas
seyejedalazs

Az eddig elmondottak alapjan a disszertaci tovabbi részére, illetve az empirikus
kutatasra vonatkozdan az alabbi kovetkeztetéseket vonom le:

1. A szimbolikus interakcionista megkozelités szerint a dékan szerepe tarsas
konstrukcid, azaz a szerep tartalma nem a szabalyzatok, a feleldsségi és hataskorok
megosztasa, vagy a torténelmi szlikségszerliség (a feladatok természetes differencialdédasa)
miatt valtozik, hanem azért, mert a dékannal kapcsolatba kertld emberek fejében,
meggy6zédésrendszerében a dékan magatartasarol él6 kép megvéltozik (Kieser [2008]). A
dékan és partnerei az interakciok soran e meggy6zédésrendszernek megfeleléen viselkednek,
ezért ezekben az interakcidkban a dékan szerepérél alkotott kép folyamatosan rekonstrualédik,
ujrateremtédik, ami stabilizalja a dékan magatartasat is, és ez idével olyan lathaté formaban is
megjelenik, mint példaul a szabalyzatok. A dékan szerepének vizsgalatakor tehat a dékan és
partnereinek vallott és kovetett meggyéz6désrendszerét kell vizsgalni, a szerep-valtozasok
vizsgalatanak kozéppontjaba pedig azokat a konfliktusokat, kihivasokat kell allitani, amelyek a
dékan szerepére vonatkozd meggydzédésrendszert érik. Ez a dékani szerepkonfliktusok egyik
forraséat is jelenti, hiszen a kilonb6zé meggybzédésrendszerekbdl kiilonbdz6 elvarasok fakadnak.

2. A dékan szerepe nem értelmezhetd dnmagaban, mert a dékan szerepének adott
értelmezése implicit mddon magaban foglalja a szereppartnerek feladataval és tevékenységével
kapcsolatos elvarasokat is. Ezek kibontasaval és tudatositasaval nemcsak a dékan szerepére,
hanem az egyetem mikodésével kapcsolatos meggy6zddésre is pillantas vethetd. A szerepek
egymashoz valo viszonyanak leirasa lényegében a szervezet miikodésének leirast jelenti. Ezért
a szerepértelmezés beagyazodik abba a meggy6zédésbe, hogy milyen az egyetem és hogyan
kell(lene) miikodnie (ezt narrativanak nevezem a késébbiekben). A logika, ugy gondolom,
visszafelé is mikodik: a szervezet valds és kivanatos miikodésére vonatkozd meggyézddés
explicit vagy implicit mddon tartalmazza, hogy kik a szervezet kdzponti szerepl6i és milyen
magatartast varnak el vellk szemben. Mindebbdl az kovetkezik, hogy a dékéan szerepének
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megértéséhez fel kell tarni a szervezetben uralkodd narrativakat is. A fels6oktatasban uralkodd
narrativak feltaraséra a kovetkezd fejezetben fog sor kerilni, az ezekbe agyazodd dékani
szerepeket pedig a 4. fejezetben részletezem.

3. A szerepek 0sszekapcsolodasabol kovetkezik, hogy egy-egy szerep valtozasa
magaval hozza a vele szoros kapcsolatban allo szereppartnerekkel szemben tamasztott
elvarasok valtozasat, azaz a tarszerepek tartaimanak atrendezédését is (Turner [1990]). Eppen
ezért egy-egy kozponti szerepld szereptartaimanak jelentds valtozasa a szervezet egészének
valtozasat is tukrozi, hiszen az ilyen szerep valtozdsa nyoman szamos mas szerep is
atértelmezddik. A dékan kozponti, kozvetitéi szerepénél fogva (amelyet a késébbiekben meég
alatamasztok) az egyetem ilyen szerepléjének tekinthetd, ezért a dékan szerepének valtozasan
keresztul az intézmény egészének véltozasa is megragadhato.

4. Ebbdl kovetkezik, hogy egy szervezet jelentds atalakitasanak szikségszer( részét
jelenti a vezetdi szerep valtozasa. S6t, vezet6i nézépontbdl az intézmény atalakitasanak szerves
részét jelenti a sajat szereplknek, szerepértelmezésiknek a megvaltozasa és megvaltoztatasa,
illetve ennek az elfogadtatasa és a tarsas struktirdkban vald megszilarditasa. (A dékan
szerepvalasztasanak és megvaldsitasanak dilemmaira az 5. fejezetben térek ki.)

5. A szerep szoros kapcsolatban all a szerepet betoltd identitasaval, énképével, mert a
szerep nemcsak a masokkal folytatott interakcio, hanem egyben dnértelmezési folyamat (azaz az
onmagunkkal folytatott interakcid, onreflexio) eredménye is. Ezért a dékani szerep valtozasanak
része az is, hogy a vezetd az Uj szerepét megértse, befogadja, és azzal azonosulni tudjon. igy a
szervezeti valtozas a dékan oOneértelmezésének (szerepértelmezésnek, identitasanak)
valtozasaban, illetve az ennek kapcsan felmerilé dilemmakban, konfliktusokban is megnyilvanul.
E dilemmak egyben a szerepkonfliktusok egy mésik forrasat is jelentik.

E kovetkeztetésekbdl kiindulva a dolgozat kovetkezd fejezetében az egyetemek
mikodésének legnépszerlibb narrativait mutatom be a szakirodalom alapjan. E narrativak
tikrozik a felsboktatas fobb szereplbinek meggy6zédésrendszerét, felsGoktatas és egyetem-
értelmezését.

A dékan lehetséges szerepértelmezései beagyazddnak e narrativakba. A 4. fejezet
celja ezért egyrészt olyan dékani szerepértelmezések feltarasa, amelyekben tikrozédnek az
egyes narrativak, masrészt olyan témak, konfliktusok feltérképezése, amelyek a dékani szerepet
jellemzik, és amelyek egyéni megélése az empirikus kutatds soran is tanulmanyozhatd lesz.

Az 5. fejezet fokuszaban a narrativak valtozasanak folyamata, illetve ehhez
kapcsoloddan a szerepek valtozasa és az ehhez kothetd egyéni szintl dilemmak alinak.
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3. Az egyetem narrativai a szakirodalom tukrében

Az elézd fejezet egyik kovetkeztetése az volt, hogy a dékannal szemben tamasztott elvarasok
beagyazodnak az egyetemrdl alkotott narrativakba.'® Narrativa alatt olyan kollektiv értelmezési
keretet, meggy6z6dést, magyarazatrendszert értek, amely valaszt ad arra, hogy

— milyen alapértékre vezethet vissza az egyetem tevékenysége, azaz mitél tekinthetd
legitimnek az egyetem miikodése (és mitél nem),

— hogyan értelmezendé a felséoktatas viszonya a tarsadalomhoz és a felsfoktatasi
rendszer mikodése (és hogyan nem), kik a felséoktatasi rendszer dominéns
csoportjai (és kik nem),

— milyen az egyetem miikodésének kivanatos mddja (s milyen a nem kivanatos),

— mi az egyetem fébb belsé szerepldinek — igy az akadémiai vezetbknek, az
adminisztracioban dolgozéknak, az oktatoknak és a hallgatoknak — a feladata,
szerepe €s helyzete (és mi nem).

Természetesen a narrativaban foglalt kérdésekre vagy azok egy részére sokféle
megkozelitésbdl prébaltak mar korabban valaszt talalni (lasd a 2. &brét).

2. abra: A narrativakban foglalt kérdésekre adott valaszok forrasai

Felésoktatas-

filozéfia >
Erbdkek, ©
missad
e S
FelsOoktatasi Felstoktatasi
- o D ‘
policy
Egyetem—\
kormanyzas és
déntési rendszerek
Srorvezti )
milloddés Szervezetl képek >

&s metaforalk /’

Q Egyetemi >

szervezeti kultlrak

1870 1880 1890 2000

{

Forras: sajat szerkesztés

15 A narrativa helyett talén lehetne az ideoldgia (lasd Barnett [2003)]), a diskurzus, esetleg a paradigma kifejezést is
hasznalni.
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A felséoktatas-filozdfia (és a torténetiras) Kant 6ta foglalkozik a fels6oktatas tarsadalmi
szerepének kérdésével és annak valtozasaval, am ezek a megkozelitések kevésse fokuszalnak a
szervezet mikodésének szintjére és arra, hogy a mindennapi interakciokban hogyan jelenik meg
az egyik vagy a masik értelmezés. Mindenesetre ezek a vitak ma kulondsen aktualisak. Ezt jol
mutatja az egyetemek krizisével (példaul Lyotard [1993]; Readings [1996]), funkcidvaltozasaval
(Toth [2001]) vagy a tarsadalmi szerzédéssel (Hrubos [2006]; Martin — Etzkowitz [2000]; Neave
[2006]) kapcsolatos szakirodalom viragzasa, amely pontosan a legitimitasi kritériumok valtozasat
és a sajat 0nazonossagukat keresd felsGoktatasi szervezetek kiizdelmét abrazolja.

Elsésorban a kdzgazdaséagi és policy-elemzésekbdl és a szocioldgiabdl bontakozott ki a
felséoktatasi rendszer miikddésének leirasa (Clark [1983]), amelynek kdzéppontjaban az allam, a
piac és a felséoktatas kapcsolata, illetve ennek szabalyozasi és finanszirozasi kérdései allnak. A
felsboktatasi rendszerek folyamatban 1év4 atalakulasa miatt e terllet Europaban kilondsen
dominans volt az elmult évtizedekben.

A szervezeti szint vizsgalata a kezdetekt6l a dominans menedzsmenttrendeket kovette.
Az intézményi miikodés elsé szisztematikus vizsgalataira a 70-es években kerilt sor. Ezek
eredményeit a kilénbdzd egyetemi kormanyzasi modellek (pl. Walford [1987]; Hardy [1991];
Miller [1995]; OECD [2008] 109-110.0.; Barakonyi [2004a]; Barakonyi [2004b]) és dontési
rendszerek (Hardy, Langley et al. [1984]; Hardy [1990]) elemzésében vetették dssze. A 80-as
években Gareth Morgan Images of Organizations konyvének hatasara a szervezeti képek és
metaforék szolgaltak a szervezeti kérdések megvélaszolasanak keretéil (Middlehurst [1993]). A
90-es években a szervezeti kultira volt az a hivoszo, amelynek segitsegével megkisérelték leirni
a fels6oktatasi intézmények miikodését (Tierney [1988]; McNay [1995]). Ebben az id6szakban
jelentek meg a diszciplinaris kultrakat vizsgalo irasok is (Becher — Trowler [2001]). Mint arra
korabban utaltam mar, a szerepek vizsgalata a 70-es évektdl kezd6dben folyt, amit a 90-es
években az identitasok vizsgalata valtott fel (Henkel [2000]). Az egyetem leirasanak egyes
megkozelitései a megjelenésiket kovetben tovabb éltek (az Uj divatok nem ,véltottak le” dket),
azaz ma meglehetdsen sok kiinduldpontbdl lehetséges a narrativak megragadasara.

A kovetkezékben a narrativa definicidjaban foglalt pontokat — a legitimaciot, a
rendszerre, szervezetre és szerepekre vonatkozO magyardzatot — a fenti forrasok
,egybegyurasabol” fogom bemutatni. Kiindulopontként McNay [1995] egyetemi kultura-modelljét
hasznalom, amelyben McNay négyféle intézményi kultirat kildénbdztet meg (lasd a 3. abrat): a
collegiumot (amelyet én k6zosségnek vagy tudosok kozosségének forditottam), a blrokraciat, a
vallalkoz6 egyetemet és a véllalat-szer(i egyetemet (corporation)’e.

16 L ehetne vallalati egyetemnek is forditani, de ez a kifejezés magyarul inkabb a corporate university-nek, azaz az
uzleti vallalkozasok altal miikddtetett egyetemnek a megfelelSje (pl. Hamburger University, Microsoft University stb.).
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3. abra: Az egyetem narrativai

A megvaldsitas laza kontrollja
A

Ko6zosség Vallalkozas

Laza policy - Szoros policy
definicio g definicio

Burokracia Vallalat

v
A megvaldsitas szoros kontrollja

Forrés: McNay [1995] 106.0.

Ezeket a kategoriakat azonban masféle mddon és masféle célra hasznalom, mint az az
eredeti modellben szerepel. McNay azt sugallja, hogy minden egyes intézmény besorolhat6 a
kulturat pedig az intézmény egészére homogén modon jellemzének tinteti fel,

Ezzel szemben én a McNay-féle tipologia elemeit altaldnosabban értelmezem, és olyan
tipikus értelmezési kereteknek tekintem, amelyek a szervezetben egyidejiileg |étezhetnek. Ez a
lista azonban korantsem tekinthetd teljesnek, mert ezek mellett tovabbi, a helyi interakciétol fliggd
értelmezéseknek is van helye. A narrativak egyidejlileg létezd, heterogén egyvelegébdl néhany
kivalasztddik, dominans poziciora tesz szert az egyetemen vagy annak egy-egy részén, és a
,Sajat képére” formalja a szervezet miilkodését, azaz beépll az értékrendbe, a szabalyokba.
Ennek okaira és kdvetkezményeire a késébbiekben még részletesen visszatérek.

A narrativak kozott az alapvetd kilonbségek két dimenzio mentén ragadhatdéak meg.
Az egyik dimenziot a dontések (a policy) megsziletésének médja, a masik dimenziot pedig a
dontések megvaldsitasanak szorossaga jelenti. A két dimenzio a narrativakat tehat aszerint
rendezi, hogy hogyan viszonyulnak az egyetem két meghatarozd jellemzéjéhez: a szakértdi
jelleghez és a toredezettséghez. Eppen ezért eldbb rdviden attekintem, hogy milyen valaszra
varo6 dilemmak rejlenek az egyetem e két alapjellemzéjében, majd az egyes narrativakat mutatom
be részletesen.

3.1. A narrativak rendez6 modelljének dimenzioi

3.1.1. A megvalésitas kontrollja: az egyetem mint szakérti szervezet

Az egyetem alaptevékenysége, az oktatas, a kutatas és — narrativatol fliggéen — a tanacsadas
nagy komplexitasu, szakért6i tipusu feladat. Az egyetem mellett mas szakért6i feladatot ellatd
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szervezetek is |éteznek, példaul korhazak, tanacsadod cégek, épitész és gyvédi irodak stb. A
szakértkeént dolgozok kozos vonasa, hogy més munkavallalokkal (mondjuk egy szakmunkéssal)
ellentétben, kizarélagos autoritasra tartanak igényt nemcsak a munkafeltételekkel kapcsolatban,
hanem olyan kérdésekben is, hogy egyaltalan mely kérdések tartoznak a kompetenciajukba és
melyek nem, az egyes szituaciokban kinek és milyen dontési autoritasa van, mely cselekedetek
elfogadottak és melyek nem, illetve a nem elfogadott cselekvésekért milyen bintetés, szankcio
jar (Scott [1995] X.0.). Az orvosok példaul szakmai kérdésnek tekintik — és ezaltal a sajat dontési
hataskorikbe utaljgk — az otthonszilés kérdését, annak szabalyozast, masokat (a laikusokat)
pedig ezekbdl a kérdésekbdl a hozzad nem értésikre hivatkozva kizarnak. Ugyanigy: a
felsboktatasban dolgozd oktatdkra és kutatokra altalanosan jellemzd, hogy maguk akarnak
donteni olyan kérdésekben, hogy mely problémak tartoznak a sajat tudomanyteriletikhoz (és
melyek nem), azokat kinek és milyen mddon kell/szabad megoldani (és milyen médon nem
szabad), hogyan kell ezeket tanitani (és hogyan nem), stb. Magyarorszag Alaptorvénye példaul
kimondja, hogy ,Tudoményos igazsag kérdésében az allam nem jogosult donteni, tudoméanyos
kutatasok értékeléseére kizarolag a tudomany maveldi jogosultak.” 17
A szakért6k azonban azaltal, hogy egy jellegzetes és értékes szakértelem egyeduli
birtokosai, szervezeti és tarsadalmi hatalomra is szert tesznek (Clark, Gewirtz et al. [2000] 8.0.),
a dontést monopolizaljak, a tevékenyseguk ellendrzését gatoljak. A szakértéi autondmia- és
autoritasigény alapjat az oktatasi és kutatasi tevékenység nagyfoku komplexitasa jelenti, amely
korldtozza az oktatds és a kutatds folyamatanak, illetve eredményének (outputjnak)
standardizalhatosagat. Ouchi szerint a standardizacio fokusza lehet
— a tevékenység-lancolat (azaz maga az atalakitasi folyamat), amelyre
folyamatszabéalyozas épithetd, amennyiben a folyamat j6l leirhatd és elemeire
bonthato, vagy
— az output, amelyre kimeneti vagy output-szabalyozas épithetd, amennyiben a
tevékenységek eredménye vagy az annak nyoman bekovetkezd hozzaadott érték
vilagos szempontok mentén megragadhato, illetve
— a magatartas, amelyek alapvetéen normakontroll eredményeként allnak elé (lasd az
2. tablazatot).

2. tablazat: A standardizaci6 lehetséges formai

A folyamatok standardizalhatdosaga

Jol Rosszul
standardizalhaté standardizalhato
Jol Output vagy _
Az outputok standardizalhaté folyamatkontroll Output-kontroll
standardizalhatosaga ROSS.ZI.’ll . Folyamat-kontroll | Magatartas-kontroll
standardizalhaté

Forras: Dobak, Antal et al. [1999] 162.0. 11. tablazat

17 X. cikk, 2. bekezdés. Erdemes megjegyezni, hogy a korabban hatalyos Alkotmany hasonléan fogalmaz:
;ludomanyos igazsagok kérdésében donteni, kutatdsok tudomanyos értékét megéllapitani kizérélag a tudomany
miveldi jogosultak.” 70/G. § (2)
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Az oktatoi munka kapcsan viszonylag konnyl belatni a folyamatszabalyozas
nehézségét, hiszen az oktatas alapvetden dialogikus folyamat, amelynek a hallgaté nem passziv
elszenveddje, hanem aktiv részese'®. Ennélfogva az oktatonak az oktatds soran szamtalan
azonnali dontést kell meghoznia, amelyek el6zetesen nem rogzithetéek. Ebbél adodik az is, hogy
barmiféle folyamatszabalyozas legfeljebb a tanitas korilményeinek szabalyozasara alkalmazhatd
(pl. targy meghirdetése, informaciok adasa, a vizsgaztatas feltétele és korliiményei), magara a
tényleges oktatasra nem?.

A folyamat standardizalhatosaganak nehézsége a kutatdsra is igaz. Noha a
tudomanyos moddszerek (amelyek elfogadottsaga ismét csak fligg a tudomanyterilettdl,
tudoméanyos iskolatdl) adnak kapaszkodokat, a kutatési folyamat lényegi részei (példaul a
probléma felismerése, az elemzési modszerek megvalasztasa stb.) csak rendkivul absztrakt
szinten altalanosithatdk, ami nem teszi lehet6vé egy-egy konkrét kutatasi folyamat
szabalyozasat.

A folyamatok helyett helyezhetjik a hangsulyt az output standardizaciéjara is. Ez azt
feltételezi, hogy létezik olyan altalanosan elfogadott kritériumrendszer, amely mentén az
egyetemek outputja jol jellemezhetd. Az output standardizacidjan alapuld szabéalyozas ereje
abban rejlik, hogy a megvaldsitasban a végrehajté szabad kezet kap. Elég az, ha a kivant
végeredményt rogzitjik és ellendrizzlik, igy nem szikséges a megvalositas folyamatos kontrollja.

A felsboktatasban az output standardizélhatosaganak egyik nehézségét az jelenti, hogy
sem az oktatds, sem a kutatas outputja nem tekintheté homogénnek. Noha az output mennyiségi
szempontbdl tobbé-kevésbé leirhatd (pl. a publikaciok vagy a végzett hallgatok szamaval), ez
kevés informaciét hordoz annak mindségérél. A mindség mérése, értékelése ugyanakkor
meglehetdsen nehéz, mert maganak a minéségnek a fogalma is Osszetett és sokrétli, ezért
folyamatosan fennallé kérdés, hogy ki és mi alapjan itélheti meg egy képzés vagy kutatas
mindségét.

Ez a bizonytalansdg mindig magaban hordozza a vitathatésagot, az output
relativizalhatosagat és allandositia a teljesitmény Ujraértelmezésére vald torekvest. Ennek
természetes kovetkezménye, hogy a verseny a felséoktatdsban mindig két szinten zajlik. Az
egyik szint az éppen aktualis mindsegi kritériumok mentén bemutatott teljesitmény szintjén
kialakulé versengés, melynek f6 kérdése, hogy adott kritériumok mentén melyik egyetem (kar) a
jobb. A masik szint az az értelmezési verseny, amelynek soran a felek igyekeznek elfogadtatni az
érintettekkel (a tobbi intézménnyel, a kozvéleménnyel, az egyetem tobbi karaval stb.) a szamukra
kedvezd értékelési kritériumokat és azok definiciojat példaul olyan kérdésekben, hogy ki a jo

18 A folyamatszabalyozas |ényege, hogy minél pontosabban rdgzitsik azokat a szabalyokat, amelyeket a
végrehajtonak meg kell tennie annak érdekében, hogy a kivant eredményt elérjlik. A dontési pontok szdma a
tevékenység soran korlatozott, igy a folyamat elére kitalalhatod és egységesithetd, ezért azokat nem kell allandéan
(és személyre szabottan) Ujra kitalalni. Az eredményesség tehat csak annyiban mulik a végrehajton, amennyiben a
szabalyokat betartja.

19 Kdvetkezmény, hogy az oktatds ,minésége” folyamatszabalyozéson keresztiil nem biztosithatd, mert egységes
dratervek sem garantaljak, hogy a képzésbdl azonos tudasu, képesség, elégedettségii stb. hallgatdk kertljenek ki.
Az dratervek egységesitése egyébként nem teljesen elképzelhetetlen, hiszen 1éteznek olyan business schoolok, ahol
minden egyes tandrahoz igen részletes oktatasi Utmutatét dolgoznak ki, amelyet — elviekben — kotelez6 kdvetni. Ez
azonban igen koltséges folyamat, és Ugy vélem, hogy még igy is tébb mulik a megfeleld oktato kivalasztasan.
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oktato/kutatd, milyen ismérvekkel irhatd le a mindségi oktatas, mi jellemzi a kivalo
kutatdegyetemet. Az értelmezési verseny terepéll éppugy szolgalnak a minésitd és akkreditacios
szervezetek (pl. MAB), mint a rangsorok, a PR tevékenység, a jogszabalyalkotasra gyakorolt
befolyas vagy a szenatus és a kari tanacs tevékenysége stb. (lasd Barnett [2003]). Vagyis nem
csak a teljesitmény, hanem a viszonyitasi keretrendszer is vita targya (ez Osszeflgg a
felsboktatasi szervezet toredezett jellegével, amelyre visszatérek).

Tovabb ndvelik a vitathatésagot a felséoktatas rendkiviil hosszu visszacsatolasi ciklusai
(Lockwood - Davies [1985]; Varga [1998]), mert a befolydsold tényezék elkllonitése és a
képzés/kutatés tényleges hatdsanak megjelenitése sok vitara alkalmat adod nehézséggel jar.
Példaul az, hogy megfeleld tananyagot oktatnak-e egy képzési programban, csak akkor derl ki,
amikor mar a diakok kikeriltek a munkaerépiacra és a munkavallalok jelzik elégedetlenséguket.
Ez még a rovid programok esetében is legalabb 2-3 év, nem beszélve a hosszabb képzésekrol.
Ennyi id6 utan nehéz megitélni, hogy az elegedetlenségben milyen mértékben jatszottak kozre a
didkok gyengébb képességei, a tananyag hidnyossagai, az oktatok, oktatasi modszerek
alkalmatlansaga, vagy valamilyen kilsé korilmény megvaltozasa (példaul vildggazdasagi valsag
bekdvetkezése). Vezetdi szempontbdl e vizsgalatok arra sem adnak egyértelm(i visszajelzést,
hogy min kell valtoztatni a jobb eredmények elérése érdekében?0.

A magatartds és normakontroll lényege, hogy mivel nehéz olyan altalanos
szempontrendszert, indikatorlistat, értékelési eszkozt eldallitani, amelynek segitségével az adott
terlleten jaratlan laikus képes megbizhatéan megitélni az oktatdi-kutatoi munkat, ezért erre csak
mas szakértbk képesek. Marpedig a fels6oktatasi intézmény szervezeti hierarchiagjaban felfelé
haladva fokozatosan csokken a vezeté ald rendelt oktatok és kutatok szakértelmének
homogenitasa és igy az iranyitott szervezeti egység(ek) integritdsa. Ezzel parhuzamosan a
vezet jartassaga is csokken az iranyitasa ala tartozé tudomanyteruleteken. Mindez azt jelenti,
hogy az egyetemeken — mint minden szakértéi szervezetben — a kontroll jelentés része a
szervezet falain tulnyuld szakértdi kdzosseég kezébe kerll. Mintzberg megfogalmazasaban: ,a
szervezet lemond a hatalom egy jelentds részérdl nem csupan maguknak a szakértéknek, hanem
az Oket els6sorban kivalasztd és képzd egyesuleteknek és intézményeknek a javara is.”
(Mintzberg [1981] 109.0.) Maga a kozOsség elsdsorban a ,képességek standardizalasaval’
(Mintzberg [1981]), azaz hosszu szocializacios eljarasok révén biztositja, hogy az oktatdk és
kutatok — bizonyos tlréshataron bellll — az elfogadott normakat, kdzdsségi gyakorlatot kdvessék.
llyen szabalyozé6 mechanizmusnak tekintheté példaul a folydiratcikkek birélati gyakorlata, a
kutatasi forrasok elosztasa soran érvényesitett kritériumok, a kinevezéseket megel6z6
habitusvizsgalatok. A megfeleléség visszaigazolasa a szakmai elismerésen keresztil torténik. A
magatartaskontroll a koz6sségi normékhoz valé allandd igazodési kényszert jelent, ezeken belll

20 Ugyanigy nehéz megitéini, hogy az egyetemrdl kikerll6 didk késébbi sikeressége milyen mértékben kdszénhetd
az egyetemnek. Az is lehetséges ugyanis, hogy az adott didk képességei, tarsadalmi helyzete miatt egyébként is
sikerre lett volna ,itélve”. Ez alapjan mondhatjuk, hogy a nagy presztizsi egyetemek nem feltétleniil azért sikeresek,
mert j6l oktatnak vagy kutatnak, hanem azért, mert olyan didkokat tudnak felvenni, olyan kutatékat tudnak
alkalmazni, akik mas kdrnyezetben is kiemelkednének a tdbbiek kdzll . Ebbl pedig az is kdvetkezik, hogy az
egyetem teljesitménye nem a sokat tudd, végzett didk, hanem az a hozzaadott érték, amelyre a didk az egyetem
nélkil nem tett volna szert (azaz a felséoktatasban az inputok sem tekinthet6k homogénnek, hiszen két felvett diak
koézott jelentds kildnbség is lehet). Nyilvanvalo, hogy ez a teljesitmény-értelmezés még a kordbbiakndl is
nehezebben megragadhatd, ami tovabbi értelmezési és modszertani vitat general.
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ugyanakkor nagy cselekvési és dontési autondémiaval ruhazza fel az oktatokat mind az
egyetemen belll, mind azon kivdl.

A megvalositas kontrolljanak dimenzioja végsO soron arra keresi a vélaszt, hogy az
egyes narrativakban ki, hogyan és mennyire altalanos érvény(iként tudja definialni a siker, a
teljesitmény, a mindség és az output fogalmat. Az egyes narrativak — mas-mas megfontolasbdl —
kilonbdz6 mertékben fogadjak el legitimnek és alkalmazhatdnak a kontroll kilonbzd formait.

3.1.2. Az egyetemi policy definialasa: az egyetem mint toredezett szervezet

Minden szervezetet jellemez bizonyos foku toredezettség példaul a szervezet differencialédasa
vagy a kulonboz6 szakmakulturak kialakulasa miatt. A szakért6i szervezetek mindegyikében az
egyik legnyilvanvalobb torésvonal a hattértamogatast nyujtdé adminisztracié és az
alaptevékenységet végz0 szakértdk kdzott van, ami az adminisztracié méretének ndvekedésével
a felsboktatasban is egyre lathatobba valik. A kilonbségek a célok és folyamatok eltérésére
vezethetbek vissza. Az adminisztraciot az Uzemszer(iség jellemzi, amelyben nem az ujszeri
feladatmegoldason, hanem a stabil, megbizhaté mikodésen van a hangsuly. Ehhez jol
illeszkedik a folyamatszabalyozas, a hierarchikus felépités, a részfeladatra specializalédd (un.
funkcionalis) munkamegosztds, a jol szabalyozhatd felelésségi és hataskori rendszer. Az
adminisztracié tehat miikodésében és értékrendjében inkabb a klasszikus birokrécia
mikodésmadjat koveti, szemben az akadémiai szféraval, ahol a munkavégzést inkabb a
nagyfoku autonomia, a minimalis (funkcionalis) munkamegosztas, az ellatott feladat egészéért
vallalt felelésség és a hierarchikussag alacsonyabb foka jellemzi.

Az egyetemen azonban kulturélis kilonbségek nemcsak az adminisztracié és az
akadémiai szféra kozott vannak, hanem az akadémiai szféran belul is, amely korantsem
tekintheté egységesnek vagy homogénnek. Az egyetem abban kilonbdzik més magasan képzett,
autondm szakembereket foglalkoztatd szervezettdl (példaul a kérhazaktdl, a konyveld cégektdl
stb.), hogy nem dominalja egy-egy szakmacsoport, és igy annak értékrendje nem is hathat
integraléan a miikddésére. Ehelyett az egyetemeket — és altaldban a felséoktatast — az jellemzi,
hogy egy id6ben szamos szakmai csoport létezik egyméas mellett, amely az integracié helyett
fragmentalja, toredezettebbé teszi az egyetemet (Clark [1983]).

A szakmacsoportok kozotti torésvonalakat leggyakrabban a tudoméanyteriiletek kdzotti
kulonbségekkel ragadjék meg, hiszen a diszciplinak nem pusztan érdekl6dési teriletikben,
illetve tudas és valésagképukben kulonbdznek egymastdl, hanem tarsadalmi szervezddésikben
is.2! (A diszciplinak egy lehetséges felosztasara vonatkozéan lasd a 3. tablazatot.) Az egyes
diszciplinak tehat egyrészt a tudas sajatos koncepcidjat jelenitk meg, iranyultsaguknak
megfeleléen értelmezik és vizsgaljak a korulottink |évé természeti és tarsadalmi valosagot.
Masrészt e diszciplinak az oktatok és kutatok olyan kdzosségét alkotjak, amelynek tagjai sajatos
identitassal, normakkal, nyelvezettel rendelkeznek, amelyek részben ugyan az ismeretszerzés
maodjahoz, részben azonban a tudomanyos kozosség tarsadalmi statuszanak megérzéséhez,
javitdsahoz kotédnek (Becher — Trowler [2001]). Mindez strukturdlisan a kari/tanszéki

21 Becher hasonlataval: a diszciplinak nem csak a vadaszmezék jellemzdgit tekintve kilonbdznek, hanem a torzsi
szervezddésiket is.
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tagozddasban jelenik meg, hiszen bizonyos fokig minden kar és tanszék adott tudomanyterulet
tudomanyos kozosségének helyi (szervezeti) leképezddésének tekinthetd.

3. tablazat: A tudomanyteriiletek episztemolégiai és k6zosségi jellemz6i

Tiszta Alkalmazott
. . . . Miiszaki tudomanyok / alkalmazott
Tiszta természettudomanyok (pl. fizika) természettudomanyok (pl. mérndki tudomanyok)
A tudas természete A tudas természete
Kumulativ; Rendeltetésszerd;
Atomisztikus (kristaly vagy fa-szerd); Pragmatikus (@ know-how kemény ismeretek
Az Adltalanossal, mérhetével és az | révén);
Kemény | egyszertisitéssel foglalkozik; A fizikai kérnyezet ellendrzésére iranyul;
Eredménye a felfedezés és megmagyarazas. | Eredménye a termék és mlszaki eljaras.
A kdzdsséq jellemzbie A kdzOsséq jellemzbie
Versengd és csoportosulo; Véllalkoz6i és kozmopolita;
Politikailag jol szervezett; Szakmai értékek dominaljak;
Magas publikécios réata; A szabadalmak helyettesithetik a publikdcidkat;
Cél-orientalt. Szerep-orientalt.

Humanioérak, szellemtudomanyok (pl.
torténelem) és puha
tarsadalomtudomanyok (pl. antropoldgia)

Alkalmazott tarsadalomtudomanyok (pl.
neveléstudomany, iizleti tudomanyok)

A tudas természete A tudas természete

Ismétl6dé; Funkciondlis;

Holisztikus (organikus, folyd-szerd); Haszonelvii (a know-how puha ismeretek révén);

Az esetivel, a minéséggel és a bonyolitassal | A (részben) szakmai gyakorlat fejlesztésével
Puha foglalkozik; foglalkozik;

Eredménye a megértés és az interpretécio. Eredménye protokoll és eljaras.

A kdzdsséqg jellemzdje A kdzdsséqg jellemzéje

Individualis és pluralisztikus; Kifelé tekintés;

Lazan strukturalt; Statuszaban bizonytalan;

Alacsony publikacids rata; Intellektualis divathullamok uraljak;

Személy-orientalt. A publikalast a tanacsadas helyettesitheti;

Hatalom-orientalt.

Forras: Becher[1994] 154.0.

A diszciplinaris kilonbségeket szamos vonatkozasban vizsgaltak: az oktatas és kutatas
szervezbdése, céljai, kivanatos magatartasformai mellett (példaul Smeby [1996]; Smeby [2000];
Becher [1994]; Becher — Trowler [2001]; Neumann, Parry et al. [2002; Hyland [1999]) més
teriileteken is empirikusan mutattak ki a killonbségeket. igy példaul killsnbségek talalhatoak a
mindségrdl alkotott fogalmakban (Kekéle [2002]; Ylijoki [2000]), a kutatas folyamaténak
konceptualizalasaban (Brew [2001]), a ,kutatd” (scholar) fogalmanak jelentéstartalmaban
(Neumann [1993]) vagy a tanszékvezetdk vezetési (leadership) gyakorlatdban (Kekéle [1999]).
Ez azt sugallja, hogy az oktatok és kutatdk meghatérozé igazodasi pontjai, munkajuk siker-
kritériumai is legalabb részben diszciplinafliggdek, és igy kotddésik nem kizarélagos (s6t, sok
esetben csak masodlagos) az éket foglalkoztaté egyetemhez, amely gyakran csak az egyéni
torekvéseik hatterét (eszkdzét?) jelenti. E torekvéseik megvaldsitdsa soran azonban sokszor az
ket foglalkoztatd egyetem érdekével is szembemennek, ami magyarazza egy-egy diszciplina
oktatoinak alacsony egyetem-tudatossagat, amely sok vezeté szadmara jelent nehezen
megoldhatd problémat (gondoljunk példaul a sikeres privat tanacsaddi gyakorlatot folytatod uzleti
oktatokra vagy a tudasat szakértéként a sajat vallalkozasa javara is kamatoztatd kutatéra).
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A toredezettségnek érdemes megemliteni egy masik vonatkozasat is, amit az egyetem
multipoziciondlis jellegének nevezhetlink. Ez azt jelenti, hogy az oktatok egy id6ben egyszerre
tobb pozicidban is lehetnek a szervezeten belil, azaz az azonos tudomanytertleten dolgozé és
formalisan azonos munkakdrben lévé oktatok (példaul két docens) kdzétt is jelentds kiildnbségek
lehetnek a betdlt6tt tovabbi poziciok figgvényében. Ez hatéssal van a motivacidikra, érdekeikre,
érdekérvényesitd képességikre, amely miatt az egyes tudomanyterileteken bel6l sem
homogenizalhatéak az oktatok. A multipozicionalitdsnak els0sorban a parhuzamosan létez6
tudoményos és szervezeti hierarchia jelenti az okat, amelyet a titulusok, cimek, egyéb
kinevezések rendszere szinez tovabb. Példaul ma Magyarorszagon

Lanithat valaki ingyen, lehet megbizott, részidés és telies munkaidés; masrészt: lehet
tudomanyos és oktatoi statusban; harmadrészt: lehet hatérozott idejli és véglegesitett;
negyedrészt: 6t Iépcséfokon juthat a tanarsegédtdl a professzorséagig, hat lépcséfokban a
tudoményos segédmunkéssagtél a kutatd professzorsagig; otodrészt: lehet targyfelelds,
vizsgaelnok, szakdolgozat-vezet6, allamvizsgaztato. [...] Lehet csoportvezetd, tanszékvezets-
helyettes, tanszékvezetd, intézetvezetd-helyettes, intézetvezetd, (t6bbféle) dékanhelyettes,
dékan, rektorhelyettes, rektor. Tolthet be fontos bizottsdgokban tagségokat és elndki
pozicidkat. A doktori iskoldkban lehet meghivott tag és alapitd (most éppen: tbrzs-) tag,
mindkettén belil lehet belsé és kilsé, konkrét doktorandusz vezetésére val6é joggal, vagy
anélkil...” (Nagy [2007] 448-449.0.)

A policy definicio dimenzié a narrativakat aszerint vizsgalja, hogy mennyire tekintik

kivanatosnak és elfogadhatdnak az egyetem toredezett jellegét, és milyen mechanizmusokat
alkalmaznak a széttarté érdekek 6sszehangolasara.

3.2. Az egyetem narrativai

Az imént bemutatott két dimenzié mentén négy egyetemi narrativa bontakozik ki: a k6zosség, a
birokréacia, a vallalkoz6i egyetem és a vallalat-szerii egyetem. A 4. tablazatban dsszefoglalom a
narrativak legfontosabb jellemzéit, az egyes alfejezetekben pedig részletesen is bemutatom 6ket.
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4. tablazat: Az egyetem narrativainak 6sszefoglalasa

Szempont

Forras

Ko6zosség

Biirokracia

Vallalkozas

Vallalat

Felvilagosodasra nevelés és az

Fogyasztdi igények

Gazdasagi megtérilés,

A szervezeti miikodés jellemz6i

E’ :§ Legitimacié forrasa Jgazsag” érdek nélkili keresése Tarsadalmi igazsagossag kielégitése, hasznossag verseny, tllélés

‘D 0

t - — . ’ ”w o r ’

G £ S (McNay [1995]; McNay i (Esély)egyenlség és i , e , ,
Dominans érték [2003]) (Clark [1983]) Szabadsag és kivalosag hatékonysag Hozzaértés és megfelelés | Lojalitas és eredményesség

. o | Afelsboktatasi .

8 g rendszert koordingle | (MCNaY [[213(?35]]) McNay Akadémiai oligarchia Allam (mint biirokrécia) Market policy Allam (mint policy maker)

£ < | csoport

o

Q =

= ﬁ Belépési korlat Magas Magas Alacsony Alacsony

= T

< S

2 | Teljesitménykontroll Alacsony Magas Alacsony Magas
Idealizalt szervezeti (Mintzberg [1981]; Misszios szervezet
format Mintzberg [1991]) Lazan strukturalt rendszer (loosely Szakeértdi birokracia (operativ) adhokracia Divizionalis szervezet
(Weick [1976]) coupled system)

:1';%:%;:% (id ég%ﬁ}; gl?ﬁsgég]) Személy-kultdra Szerep-kultira Feladat-kultira Hatalom-kultura
ﬁzgf:ltrg}:ra. (idézi Bakacsi [1999]) Tamogatd orientalt Szabalyorientalt Innovacio orientalt Célorientalt

Miikodési fokusz

Belsd (szervezet)

Belsd (szervezet)

Kiils6 (kornyezet)

Kiils6 (kornyezet)

Dominans szervezeti

egység (McNay [1995]) Tanszék/egyén Kar/biztossagok Alegység/projekt-csapat Intézmény/fels6 vezetés

Déntési aréna (McNay [1995)) Informalis déntési halo Bizottsagok, adminiszrativ Projektek, teamek Munkacsoportok,
megbeszélések felsévezeti csapat

Az iranyitas stilusa (McNay [1995]) Konszenzusos Formaélis, racionalis Decentralizalt leadership Politikai, taktikai

A kozponti autoritas (McNay [1995]) Megengedd Szabalyoz6 Tamogatd (8szt6nz6?) Utasito

Id6tav (McNay [1995]) Hosszl Kozép Azonnali Rovid/kdzép

Kornyezeti illeszkedés (McNay [1995)) Evollcié Stabilitas Turbulencia Vélsag

Véltozas természete (McNay [1995]) Organikus innovacio Reaktiv alkalmazkodas Taktikai rugalmassag Proaktiv atalakitas

A valtoz:as Professzorok Adminisztracio Vésarldk Felsd vezetés

kezdeményezoi

Kiilsé referenciapont

(McNay [1995])

Lathatatlan kollégium

Minisztérium, szabalyoz6
testiletek,

Vasarlok, szponzorok

Policy maker-ek mint
véleményvezetok
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4. tablazat: Az egyetem narrativainak 6sszefoglalasa

klienseket szolgalja

Szempont Forras Ko6zosség Biirokracia Villalkozas Villalat
Belsé referenciapont (McNay [1995]) A tudomanyteriilet Szabélyok Piaci erésségek, hallgatdk Tervek, tervszamok
Az értékelés alapja (McNay [1995]) Peer review Audit eljarasok Ismétlédé megbizasok Teljesitmény-indikatorok
A vezetok Primus inter pares Raciondlis tervezdk Vizionalé leaderek Kontrollalé menedzserek
@ A ve'zet0| autoritas Tudomanyos kivalosag Formalis pozicio Meggygzo YIZI, Er6forras-kontroll
© forrasa szakeértelem
m “
< § A hallgatok (McNay [1995)) Tanitvanyok Ugyfelek* Vaséarlok Er6forras-egységek
0
@5 = Ty
& -8 | Az oktatok A tudomanyos kdzdsség tagjai Szakeért6k aIIam!Iag tam’ogatott "tudasmunkasok"
« £ vallalkozdk
] . P
:-,- < | Az adminisztracio (McNay [1995)) A kdzdsséget szolgalja A bizottsagot szolgalja Aklso es belso A fels6vezet6t szolgalja
[
N
hn

Bizottsagok, testiiletek
szerepe

Kozdsségi ritualé, kdzossegi kultira
fenntartasa, informacié-megosztas

Dontéshozas, koordinacio

Brainstorming,
feladatmegoldas
helyszine (projekt)

Dontések legitimalasa,
illetve el6készitése

Kapcsolddé koncepciok

Szervezett anarchia (Cohen — March
[1974)), kozjoszag rezsim (Slaughter

Puha menedzserializmus
(Trow [1994]), kdzj6szag

Puha véllalkozb egyetem
(Barnett [2005]),
akadémiai kapitalizmus

Kemény menedzserializmus
(Trow [1994]), kemény
vallalkozd egyetem (Barnett

Mas narrativakbol
megfogalmazott kritikak

~ Rhoades [2004]) re;zgégéaé%%tjﬁ— (Slaughter - Rhoades K(")zmene[ggsonﬁ]gnt rezsim
[2004] (Bleiklie [2005])
Nem hatékony, nem elszamoltathato,
nem veszi figyelembe a kdrnyezeti, Kreativitast korlatozza,

elvarasokat, igényeket,
(elefantcsonttorony), elitista,
monopolpoziciéra térekszik

lassu, a kornyezeti igények
valtozasat nem tudja kévetni

Misszié hidnya

A tudast kommodifikélja,
elnyomo

* a hivatkozott szerzé eredeti javaslatat megvaltoztattam
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3.2.1. Atudésok kozosségenek narrativaja

A tuddsok kdzosségének narrativéja a szabadsag fogalmat helyezi a kozéppontba. Karl Jaspers
példaul igy jeloli ki a professzor feladatat Az egyetem eszméje cim(i irasaban: ,a professzor [...]
szabadon viszonyul lényegi munkajahoz, csupan arra kotelezett, hogy felelésséget vallaljon sajat
kutatasi tevékenységéért, amelyet — még a kérdés folvetését is beleértve — teliesen dnalldan,
masok beleszolasa valamint utasitasok nélkil folytat.” (Jaspers [1961/1991] 244.0.)

A szabadsag a tuddsok kdzossegéenek egy sajatos belsé ellentmondaséat eredményezi:
a kozosség egyszerre szervezddik a tagok kozotti kuldnbségen és azonossagon. Mig az el6bbi
relevanciajat a szabadsagbdl eredd sokféleség adja, addig az utobbit a szabadsagot lehetévé
tevd kozos alapértékek tamasztjak ala. Mig a kulonbozéségen alapuld kozosség képét inkabb
Weick lazan strukturélt rendszere (Weick [1976]) vagy Cohen és March szervezett anarchigja
(Cohen - March [1974]) irja le, addig az utébbit inkdbb Mintzberg missziés szervezetével
(Mintzberg [1991]), azaz példaul a monostor metaforajaval lehet jellemezni, ahol a tagok csak
egy adott értékrenden belll kovethetik egyéni céljaikat, érdekeiket.

A k6zdsség tagjainak hasonldsagara épulé megkdzelités mogottes feltevése, hogy a
tagok bizonyos alapértékeket tekintve hasonld nézeteket vallanak, igy példaul elismerik masok
kdzvetlen viszonossagot meghaladd reciprocitds, azaz van egy ,altalénositott, bar tudat alatt
létez6 hit abban, hogy a rendszer egészenek tett j0szolgalat vegul az egyén javara is valik majd”
(Bess [1992] 9.0.). Emellett elfogadjak a tudomanyos kozdsségeket jellemzd mertoni normékat is
(univerzalizmus, kommunalizmus, pértatlansdg és a szervezett szkepticizmus; Merton
[1946/2002]).

A KkOzds értékrendbdl addddéan a konfliktusok pusztan az informaciéhiany
kdvetkezményei, amelyeket egyszerlien tobb informécio biztositdsaval lehet feloldani (Miller
[1995]). Ez a nézet konnyen 0sszeegyeztethetd az egyetemmel kapcsolatos tipikus elvarasokkal,
mert a tudomanyos gondolkodas egyik kozponti eleme a racionalitds és az analitikus
gondolkodas, amely feltételezi, hogy ugyanazon (és egyben elégséges) informacidbdl tobben
szikségszeriien ugyanazt a kovetkeztetést vonjak le. E megkozelités ezért azt sugallja, hogy a
kdzOsség tagjai a Racio mentén képesek egyéni érdekeiket dsszehangolni és a kdzosségi
érdekekkel Osszeegyeztetni. Az érdekek Osszehangolasa egyeztetési folyamatokon keresztil
torténik, a kozosséget igy a tagok konszenzus mentén iranyitjak. Ebbdl addddan a testlletek
szerepe nem annyira a dontés, mint inkabb az egyeztetés elésegitése, igy az egyetemi tanacs
funkci6ja inkabb ritualis, amely a mér korabban informalisan megsziletett dontéseket hagyja jova
(Lockwood — Davies [1985]). Ha a konfliktusok feloldasa gyakran torténne a testiletekben, az
éppen a kdzosség normainak hianyat jelentené, hiszen a koordinaciét nem a mogottes értékek,
hanem a szenéatus (mint hatalmi eszkdz) latna el (Bess [1992] 22-23.0.).

Az egyetem igy végsé soron — a felvilagosodas eszméje szerint — olyan a
mintakdzOsség, amely a felvildgosodott tarsadalom eléképeként mikodik (Readings [1996]).
Funkcioja nem egyszerlen az igazsag felfedése (a kutatas), hanem a felvildgosodas
eszményeire valo nevelés is (a humboldti logika szerint ezt jelenti az oktatas és kutatas
egysége). Az egyetem nem els6sorban az igazsagot kdzvetiti, hanem az igazsag keresésére
nevel — tobbek kozott a példamutatds révén. Ezt nem csak az oktatas és kutatas egységén
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keresztll kozvetiti, hanem azaltal is, ahogyan az egyetemi k6zosség az eltéré véleményeket
befogadja (emancipalja), megvitatja, kezeli és konszenzusra torekedve megprobalja integrélni.

A demokratikussag azonban nem jelenti azt, hogy a tagok minden téren egyenl6ek
lennének. A kozdsség teljes jogu tagjava vaini csak hosszu, tobblépcsés folyamat révén lehet,
amelynek soran a jeldlt teljesitményérdl és norma-elfogaddé magatartadsarol a kozosség mar
meglévé tagjai dontenek. Ennélfogva a szabadsagra épuld kozosség narrativa alapjat nemcsak
demokratikus, hanem meritokratikus vonasok is meghatarozzak.

Az egyetem e narrativjabdl szdmos kdvetkezmény adddik az egyetem szerepl6inek
és kutatok. Az autonémianak megfeleléen 6k dontenek az oktatasi és kutatasi kérdésekrdl és a
gazdasagi kérdésekrdl is. A hallgatdkra elsésorban mint az igazsag keresésének kultarajat (és
modszerét) befogadd tanitvanyokra tekintenek. A gazdaséagi és ugyviteli adminisztracio
alapvetéen alarendelt szerepet jatszik, feladatuk pusztdn a javaslattétel és a dontések
végrehajtdsa, nem azok megkérddjelezése vagy befolydsolasa. A gazdaséagi adminisztracid
semmiféle onallésodasa nem elfogadhato.

Az egyetemi vezetdk primus inter pares, azaz elsék az egyenlék kozott. A feladatuk
,kevésbé a parancsolas mint inkabb a hallgatas, kevésbé a vezetés mint inkdbb a szakértdi
itéletek 0sszegylijtése, kevésbé a menedzselés mint inkabb a tamogatas, és kevésbé az utasitas
mint inkabb a rabeszélés és targyalds” (Baldridge, Curtis et al. [1978] 45.0.). Ebben a
narrativdban a vezetOket a kdzosség valasztja, de nem elsGsorban a dontések meghozatalara,
hanem a dontéshozas tdmogatésara, levezetésére és a protokollaris funkciok ellatasara. Ebbdl
addéddan vezetdi készség nem szlikséges, hiszen a dontés ugy is a kozosség (és az azt
szimbolikusan képvisel6 egyetemi tanécs és mas valasztott bizottsdgok) kezében van.

A valasztas alapja leginkabb a tudomanyos teljesitmény, az akadémiai kivalosag, azaz
e narrativa nemcsak a demokratikussagot, hanem a meritokratikussagot is hangsulyozza.

Az akadémiai kdzosség idedja tisztan leginkabb azokban a nagy anyagi és szellemi
flggetlenséget élvezd intézményekben valdsulhat meg, ahol az egyetem tagjai kozott erGsek a
kdzvetlen kapcsolatok (példaul kicsi a szervezet mérete). Ha azonban né a szervezet
toredezettsége, és a kapcsolatok felszinesebbé, formalisabba valnak (példaul a ndvekedése
miatt), az egységes akadémiai értékrend integréld ereje gyengul, akkor az értékkdzosseget az
érdekk6zosség valtja fel, akik kozott kolcsonds fliggéségi viszony (interdependencia) alakul ki
(Weick [1976]) abban az értelemben, hogy egyes célokat csak kdzosen (mint kar, mint egyetem)
tudnak megvalositani. Az idénként felmerulé egytttmikodési kényszereket leszamitva azonban
az egyetem inkabb az 0nallo, a sajat tudomanyterlleti kdzOsségukhoz kotdédd szakértdk
gy(jtéhelyévé valik, akik kozott viszonylag kevés kapcsolat van. Miller megfogalmazésaban: ,az
egyetemet olyan egyének és tanszékek alkotjak, akiket/amelyeket a parkolassal kapcsolatos
panaszkodas kapcsol dssze” (Miller [1995] 100.0.). Eppen ezért gyakori az a vélemény, hogy “a
kollégium?2 és az akadémiai koz0sség képe inkabb egy forradalmi ideoldgia és egy utdpisztikus
kivetitddés semmint egy egyetem valos kormanyzasi forméja” (Baldridge [1971] p.13.).

Barnett a tuddsok kozosségének narrativajat az erényeinek elismerése mellett inkabb
artalmas ideoldgianak tartja, amelynek kettds célja van:

22 A szerzé itt kollegialis kozosség” értelemben hasznalja a ,kollégium” kifejezést (lasd pl. lathatatlan kollégium).
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,aZ egység szimbdlumaként szolgal, amikor az egyetem munkatarsainak érdekei a kollegialis
egység szinlelését kivanjak az egyetemen belill vagy az egyetem falain tul, és emellett elfedi,
mikdzben eldre is visz, az oktatok mint egyének kozds érdekét. Ez az ideoldgia egy elmuldban
lévd kdzdsségre utal, talan egy olyan kdzdsségre, amely soha nem is volt, mikdzben az (]
individualizmust hirdeti, amely az egyetem oktatéinak k6zos érdeke.” (Barnett [2003] 109-
110.0., kiemelés az eredetiben).

Méaskeént mondva: az egyének magatartasanak hatarait nem a kozosségi érdekek és
értékek definialjak, hanem épp forditva: a k6zdsségi érdek az egyéni érdekek mentén alakul ki.
Ez az egyetemi k6zosség miikodésének ,politikai” olvasatat sugallja, amelyben a cél az, hogy az
egyéni érdekek kozos érdekkent feltiintetve nyerjenek legitimitést. ,Kizarolag a magtartas alapjan
nehéz megkilénboztetni a kollegialitast a politikatdl. Sét, az a magatartas, ami az egyiknek tlinik,
néha épp a masiknak bizonyul. igy a sikeres politikahoz sziikséges a kollegialis poz (Pfeffer,
1979). Az onérdeket gyakran a kozos jo kopenyével kell &lcazni” - fogalmazza Hardy és
szerz6tarsai (Hardy, Langley et al. [1984] 187.0.).

Minthogy minden egyes karnak, tanszéknek, oktatdnak megvannak a sajat céljai,
elvarasai és érintetti kore, ezért az egyetemen a célok egyeztetése soha le nem zarul¢ folyamat.
Az egyetem célstrukturajat ,[s]okkal inkabb gondolatok laza gyljteményeként lehet jellemezni,
nem pedig koherens strukturaként; sokkal inkabb feladatokon keresztil kertinek a preferenciak a
napvilagra, mintsem preferenciak alapjan torténne a feladatok végrehajtasa” (Cohen, March et al.
[2005/1972] 103.0.), ezért allandban jelentds célbizonytalansag (goal ambiguity, Cohen — March
[1974]) &ll fenn. A hivatalos stratégiak és célkitlizéslistdk jobb esetben a targyalasi folyamat
pillanatfelvételének tekinthetdek, rosszabb esetben csak latszdlagos — a szerepldk altal
mérvadonak semmiképpen sem tekintett — célok, melyeket a kiils6 elvarasoknak vald megfelelés
érdekében fogalmaztak meg (Peeke [1994]; Patterson [2001]).

A tudosok kozosségének narrativajaval szemben mas narrativak nézépontjabdl néhany
tovabbi kritika is megfogalmazhaté. Minthogy a kozdsség onmagat szabalyozza, ezért a
tudomény a sajat bels6 dinamikéja szerint fejl6dik23. Ebbél adodoan érzéketlen a tarsadalmi
igényekre és szukségletekre, azok kielégitése csak mellékesen (a kutatdsi eredmények
alkalmazasa soran) torténik. Ez a narrativa ezért implicit mddon a tarsadalomtdl val6
elszigeteltséget, elszigetel6dést hangsulyozza (v.6. ,elefantcsonttorony”). Masrészt azonban azt
is lattuk, hogy a kdzosség nem mindig képes az egyes tagok egyéni szabadsagat normativ
nyomassal korlatozni, ezért lehetéség van arra, hogy az oktatok az egyéni szabadsagra valo
hivatkozassal kibujjanak a feleldsség aldl, és a szabadsag helyett szabadossag érvényesljon
(Barakonyi [2004b] 60.0.).

3.2.2. A burokracia narrativaja

A blrokracia narrativanak két kdzponti kategéridja van: az egyenléség és a hatékonysag. Az
egyenldség a tudas demokratizalasanak, széleskori elterjesztésének eszméjébdl fakad, amely
igy kozvetve e narrativa legitimaciojanak forrasa. A narrativa szempontjabdl meghatéarozd
jelentéségli az expanzié folyamata, azaz a hallgatoi Iétszamok folyamatos névekedése, amely a

23 Ez azonos azzal, amit Gibbons és tarsai Mod 1 tudasnak neveztek (lasd Gibbons, Limoges et al. [1994]).
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legtobb fejlett orszagban el6szor az 1960-as években kezdddott meg, majd az 1980-as évektd!
gyorsult fel. A létszammal egyUtt nétt a hallgatok tarsadalmi 0sszetételének heterogenitésa is,
ami nem csak a hallgatok igényeinek, hanem a felsGoktatasban alkalmazhaté pedagogiai és
tanulasi mddszertanoknak a sokféleségét is megndvelte. Mindez egyenesen vezetett a
programkinélat novekedéséhez (diverzifikacid) (Hrubos [2002]), az oktatasszervezés
bonyolédasahoz és a kilonboz6 oktatasszervezési modellek megjelenéséhez.

igy meriilt fel az a dilemma, hogy hogyan biztosithaté az azonos helyzetben 1évé
egyének szamara az eljdrdsok azonossaga. Hogyan lehet elérni példaul, hogy az azonos
képzésben részt vevd hallgatok azonos szinvonall oktatdsban részesllienek, és azonos
feltételek mellett vizsgazzanak? Hogyan érhetd el, hogy adott végzettség azonos tudastartalmat
takarjon? Stb.
hatékonysagnak a felértékel6déséhez, mert a hallgatoi létszamok névekedését — nem fliggetlentil
a joléti allamok 70-es években kezd0d0 gazdasagi valsagatol — nem kovette az allami
tamogatasok ndvekedése. igy a létszam béviilése nem lehetséges az intézmény belsé mikodési
folyamatainak valtoztatasa nélkiil.

Az egyenlGség és hatékonysag biztositasanak eszkdze a nagyobb formalizaltsag, a
magasabb foku szabalyozottsdg és standardizaltsag, ami a személytelenebb szabéalyozasi
mechanizmusokat helyezi el6térbe, és kihangsulyozza az egyetem rendszer jellegét. A
tomegesedés felerdsiti az egyetemnek azt a vonasat, amit Hardy és kollégai nagyon talaldan
beskatulyazasnak (pigeonholing) neveztek:

“a beskatulyazasi folyamat a szervezet tevékenységeit standard komponensek sorozatara vagy
programokra osztja fel, amelyek szintén standardizalt, elére meghatérozott szituaciokban vagy
esetekben alkalmazhatoak... A cél: minden hallgatét egy mér létez6 skatulyaba erdltetni.”
(Hardy, Langley et al. [1984] 175.0.; lasd még Mintzberg [1981]).

A felsboktatas tomegesedése az igényeket is heterogénebbé teszi, amit csak egy még
bonyolultabb skatulyazasi rendszerrel és a folyamatok még magasabb foku standardizalasaval
(burokratizélassal) lehet kezelni. Ez egyre tobb, egy-egy részfeladatra specializalt adminisztrativ
szakértd foglalkoztatasat teszi sziksegessé, igy példaul az oktatasadminisztracioban onallo
oktatasinformatikai, dérarendkészitd és tanulmanyi csoport jon létre, amelyek biztositjak az
oktatasszervezés gordilékenységét. Ennek ugyanakkor az is feltétele, hogy rogzitsik a
folyamatokban részt vevl szereplék pontos hataskorét és feladatat (beleérive ebbe a
testiileteket, illetve az oktatokat és kutatokat is).

E folyamatban a hallgatd elsésorban Ugyfél, aki az adminisztrativ és akadémiai
szakértok altal el6re kidolgozott és megtervezett oktatasi folyamaton megy keresztil, amely végul
jol meghatarozott és igazolt ismeretanyaggal ruhazza 6t fel. Ugyfélként lehetnek ugyan elvarasai
és igényei, helyzete mégis alapvetéen kiszolgaltatott, hiszen nem lehet annak a képességnek a
birtokaban, aminek a segitségével a képzés helyénvaldsagat meg tudna itéIni2*. Ezért helyettuk

24 Nem egyszeriien informacios aszimmetriarél van sz, mert nem az informacio hianya okozza a problémat, hanem
az informacio értékelésének, értelmezésének még meg nem lévé képessége. E készség épp a képzés révén alakul
ki a hallgatoban.
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klils6 szakmai vagy allami szervezetek |épnek fel és ellendrzik (akkreditacidk és audit eljarasok
soran) az intézmények mukodését. A kormanyzati szféra pedig erételjes direkt szabalyozassal
igyekszik kikényszeriteni az intézményekbdl a megfeleld (az egyenlséget és hatékonysagot
tamogat6) mikodést.

A birokrécia narrativaban az alaptevékenységek kozul kilonsen az oktatas kerll az
elétérbe, nem csak azért, mert a legitimitasat a tomegesedés adja, hanem azért is, mert
els6sorban az oktatas adminisztracioja és feltételrendszere az intézményen belil a jobban
szabalyozhatd és szervezhetd terlletek kOzé tartozik. Ennek ellenére az egyetemi
adminisztracioval szemben a professzionalizmus nem csak e terlleteken elvarés, hanem
altalaban is, mert a biirokracia lényege, hogy a jellemzéen felmertild problémakra, folyamatokra
standard, célszer(i megoldast alakitanak ki.

A burokracia narrativaban a felsboktatas tovabbra is olyan autonom szférakent jelenik
meg, amelyet alapvetden a sajat normai és hagyomanyai vezérelnek, és az adminisztracio csak e
feladatok hatékonyabb, racionélisabb megvalésitasat segiti elé. A burokracia narrativa idealizalt
szervezet-képe ezért a mintzbergi szakért6i burokracia (Mintzberg [1981]): elfogadja az oktatas
és kutatds feladatdnak komplex voltat, szabalyozhatésaganak nehézségeit, és ebbdl
kdvetkezden az alaptevékenységet végzd oktatok és kutatdk helyzetének elsébbségét. Emellett
azonban torekszik minden egyéb folyamat szabalyozésara. Az adminisztraciot tehat alapvetéen
értéksemlegesség jellemzi, szerepe az egyetem bels6leg definialt céljanak hatékony, szakszer(i
megvaldsitasa, az egyenléséget biztositd szabalyok kialakitasa, azaz elsésorban megvaldsitd,
szolgaltato, tanacsadd szerepre torekednek.

Ez még akkor is igaz, ha a kormanyzat a felséoktatasi intézmények miikodését jelentds
mértékben szabalyozni akarja, mert a szabalyok alkalmazésa, intézményi szintre torténd
leforditdsa tovabbra is az intézményi akadémiai kozOsség Ugye marad. Minél erésebb és
sokrétlbb azonban a kuls6 szabalyozas, annal inkabb megnd az adminisztrativ szakertbk
szerepe az elvarasok értelmezésében és leforditasaban, és igy az intézmény mikdodésének
kozvetett alakitasaban, azaz jelentds — bar korlatozott — Onallosagra tehetnek szert. A
burokraciaban két tényezd korlatozza az adminisztracié tulzott onéllésodasat: az akadémiai
vezetés és a testlleti dontéshozas.

Az egyetemi (akadémiai) vezetdk feladata az adminisztracio6 mikodtetése és
mikodésének felligyelete, annak biztositdsa, hogy az adminisztracid dontés-el6készitési és
végrehajtasi folyamataiban az akadémiai szempontok valoban érvényesiljenek. A masik feladat
a racionalis dontéshozas, azaz a professzionalis miikddés biztositasa. Annak szavatolasa, hogy
a dontéshozas a problémak felismerésével és felmérésével, az alternativak meghatarozasaval és
a kozllik vald raciondlis valasztassal zajlik. Ez a birokracia narrativajanak abbél a
feltételezésebdl fakad, hogy az egyetem célja(i) vilagos(ak), a vezetdk egyértelmiien meg tudjak
fogalmazni azokat. Eppen ezért mind a kérnyezet, mind pedig a felmeriil igények elemezhetdek,
a sikerességhez sziikséges eljarasok és folyamatok tervezhetdek. Osszességében tehat az
egyetemi vezetbkkel szemben elvaras a kimagaslé adminisztrativ szakértelem és a szakismeret
(Baldridge, Curtis et al. [1978]).

A dontéshozas legfontosabb terepe az oktatokat és adminisztrativ személyzetet is
tomoritd testuletek, amelyek idejuk jelentGs részét a szabélyzatok felulvizsgalataval és
elfogadasaval toltik. A kommunikacié formalis csatornainak nagy a jelentésége. Az eseményeket
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dokumentalni kell: a kérelmeket, jelentkezéseket és panaszokat irasban kell megtenni, a
megbeszélésekrél, Ulésekrél pedig jegyzékonyvet kell vezetni (néha még a didkokkal valo
talalkozokrol is).

A burokracia narrativaval szemben tobb kritika is emlithetd. Egyrészt e narrativa stabil
klls6 kornyezetet és belsd viszonyokat tételez fel, de mindkettd csak korlatozottan igaz. A célok,
amire az egyetemi folyamatokat optimalizaljak, rendszeresen modosulnak, felulirodnak vagy a
szabalyozasi kornyezet valtozasa, vagy a belsd egyetemi érdekek mddosuladsa miatt. Minthogy a
rendszer alakitasa alapvetéen reaktiv mddon torténik, ezért a gyorsan véaltozd kornyezetben a
szabalyozas soha nem éri utol a véltozast (Mintzberg [1981]; Middlehurst [1993]). Masrészt a
kivételek, egyedi megoldasok kezelése a burokraciaban mindig problematikus, ami megodli a
kreativitast és mindazt, ami a rendszerlogikdba nem illeszthetd be, hiszen a standardizacio
ellehetetleniti a rendszeridegen megoldasokat (McNay [1995]).

3.2.3. Avallalkozé egyetem narrativa

Noha a ,vallalkoz6 egyetem” kifejezés meglepben koran, mar 1987-ben megjelent a fels6oktatas-
kutatas szakirodalmaban (Davies [1987]), igazan ismertté 1998-ban valt, amikor megjelent Burton
Clark azota gyakran hivatkozott konyve Creating Entrepreneurial Universities cimmel (Clark
[1998]). Ennek ellenére az eltelt id6szak nem volt elég ahhoz, hogy letisztulion e kifejezés
jelentéstartalma, ezért irja Barnett, hogy ,tavolrdl sem tisztazott maganak a véllalkozdisagnak a
koncepcioja, a gyakorlat sokféle médja tekinthetd »vallalkozoinak« az egyetemen” (Barnett [2005]
52.0.). Eppen e fogalmi zlrzavar miatt tartom fontosnak a vallalkozé egyetem fogalmanak
tisztdzasat és megkulonboztetését az altalam vallalat-szer(i egyetemnek nevezett koncepciotol.

A felsGoktatas-kutatas szakirodalmaban a ,vallalkozé egyetem” fogalmaban legalabb
két kilonbdzd megkdzelités mosodik dssze. Az egyikben a vallalkozoi tevékenység gazdasagi
megtértlése kiemelt szerepet jatszik. Ez a vallalkozé egyetem kemény” forméaja, amelyet én
vallalat-szer(i egyetemnek nevezek. A masik megkozelités a vallalkozd egyetem ,puha” formajat
jelenti, amelyben szintén fontos szerepet jatszik a megtérilése fogalma, @&m az nem
szilkségszerilen pénzlgyi-gazdasagi vonatkozasu (a kemény és puha megkdzelitést lasd:
Barnett [2005] 56.0.).

Az Gsszemosddas oka a vallalkoz6 egyetem koncepcidjanak Ujdonsaga mellett az,
hogy a két értelmezés kdz0s vonasai — példaul, hogy az egyetemnek a kuls6 kornyezet felé
nyitnia és ahhoz alkalmazkodnia kell — sok szerz6 szamara (kulonosen, akik a tuddsok
kdz6sségének nézdpontjabol érvelnek) fontosabbnak tlinnek, mint a kilonbségek. Az is szerepet
jatszhat, hogy a hétkdznapokban a vallalkozasok egyben vallalatok is, azaz a mUkodési és
iranyitasi formajuk, tevékenyseguk, eszkozrendszeruk és retorikajuk alapjan azonosnak tekintjik
6ket. A kilénbségek nem elsésorban az alkalmazott iranyitasi eszkdzokben figyelheték meg,
hanem abban, ahogyan azokat hasznaljak, azaz inkabb a vezeték és dolgozok
gondolkodasmaodjaban, a hozzaallasaban és vegsé soron a létéllapotukban, identitasukban.

A tovabbiakban véllalkozd egyetem alatt a puha vallalkozoi egyetemet értem, a kemény
vallalkozo6i egyetem, azaz a vallalat-szer(i egyetem narrativajanak bemutatédsara a kovetkez6
alfejezetben kerul majd sor.

A véllalkozd egyetem legitimitdsa a hasznossagaban gyokerezik: csak annak van
létjogosultsaga, aminek tarsadalmi-gazdasagi funkcidja, értéke van. Az egyetemet tehat

45



szolgaltatoként definialjuk Ujra, ahol ,az egyetem egyszerre alaveti magat a tarsadalomnak és
kisérletet tesz a tarsadalom szilkségleteinek atalakitaséra. Vallalkozova valik, aki a portékajat
erds reklamkampannyal adja el.” (Bokay [2006] 245.0.) Az egyetem igy a (létezni Vélt) ,tiszta
racionalitas helyett [...] a tarsadalmi vagyak, atélés-hatterek felkeltésének és kielégitésének
attdl fugg, milyen mértékben képes innovaciora, azaz az uj igények felismerésére vagy
megteremtésére, és azok kielégitésére.2

Az innovécios potenciél elssorban a kutatdsban van jelen, igy a vallalkoz6va valas
szikségszeriisége is a kutatasi inttzményrendszer atalakulasara vezethetd vissza. Ennek kivalto
oka a tomegesedés, amelynek hatasara egyre tobb a kutatdsok végzésére alkalmas emberek
szdma. Amellett, hogy ez kozvetlen moddon csokkenti az egyetemek és professzoraik
exkluzivitasat, tarsadalmi statuszat, ahhoz is hozzajarul, hogy kutatok egyre nagyobb aranyban
helyezkednek el a felsGoktatasi szféran kivil olyan szervezeteknél, amelyek (zleti vagy egyéb
megfontolasbol dsszetett problémak megoldasaval (is) foglalkoznak (példaul tandcsadd cégek,
alapitvanyok, kutatéintézetek, kormanyzati szervek, NGO stb.). Az Uj szereplék megjelenése nem
csak az ismeretek mennyiségét ndveli meg, hanem felszamolja az egyetemek kutatasban
kordbban élvezett monopdliumat és jelentdsen atalakita az orszagok kutatasi
intézményrendszerét, amelynek eredményeképpen

,egy tébbmilliard dolléros tudasipar fejléddtt ki a méar létez6 felsboktatasi intézmények kérén
kival, amely sokkal kozvetlenebbil és tobbnyire sokkal hatékonyabb modon reagal az ipar és a
munkaerdpiac igényeire. Ennek kovetkeztében erodalodik az egyetemek monopdliuma, melyet
a képzések nyujtasaban, illetve az olcsd végzettségek maganszektor szaméra torténd
kibocsatasaban élveztek.” (Gibbons, Limoges et al. [1994] 76.0.).

lgy az egyetemek ,t5bbé sem tudomanyosan, sem gazdasagilag, sem politikailag
nincsenek elég erds pozicioban ahhoz, hogy meghatarozzak, mi szamit kivalonak az oktatasban
vagy a kutatasban.” (Gibbons, Limoges et al. [1994] 85.0.).

Ennek kovetkeztében nemcsak az ismeretek mennyisége ndvekszik, hanem kib6vil a
tudas fogalma is, tartalma pedig relativizalodik (Barnett [2000]). Uj tudasok és tudéasolvasatok
jelennek meg, amelyek kivil allnak az egyetem tradicionalis (un. Mod 1) olvasatan. Ennek a

25 Clark maga is dilemmazik azon, hogy inkabb innovativ egyetemnek nevezze-e el (Clark [1998] 4.0.).

% A Gibbons és tarsai (lasd Gibbons, Limoges et al. [1994]) altal hagyomanyosnak tekintett ,Mod 1” tudastermelés
jellemzdje, hogy a kutatds a mertoni normak alapjan m(ikods, alacsony diverzitasu, nagy homogenitasu és jol
kérilhatarolhat6 intézményrendszerben (leginkdbb az egyetemek és az akadémiai kutatéintézetek &ltal alkotott
felsGoktatasban) zajlik, amelyeknek szervezddési alapja a diszciplina. A megoldandé tudomanyos problémakat és az
eredmények mindségét a diszciplinaris kdzdsség hatarozza meg. A termelés és alkalmazas linearis folyamat, az
alapkutatas és az eredmények konkrét helyzetben térténd alkalmazasa egymast kdvetd, egymastél elvalo lépések. A
kutatas eredményei kdzjészagok, ahhoz barki szabadon hozzaférhet.

A Mod 2 tudastermelés-szervezésben a kutatasi probléma definidldsa nem kizarélag a tudomanyos kdézdsség
kompetenciaja, hanem egy adott problémaban érintett kozosségé. A problémék az alkalmazas kontextusaban (,in
the context of application”) definialédnak. Az alap- és alkalmazott kutatds megkiilonbdztetése tehat a Mdd 2-ben
értelmetlenné valik (pl. gydgyszeripar). A kutatasi eredmények hasznosithatésagara, kdvetkezményeire és hatasaira
kezdettdl fogva figyelemmel kell lenni. Az elszamoltathatosag méar a problémadefiniciot és a kutatasi prioritasok
meghatéarozasét is athatja. A minéségkontroll a folyamatban érintett szereplék gyakoroljék a kutatas egésze felett az
alapjan, hogy tudott-e megbizhatd, relevans ismereteket nyUjtani a problémat definiald kézeg szamara. A
kutatasszervezédésnek alapja nem az allandé kutatbcsoport, hanem a véltozékony, eseti 6sszetétell kutatasi projekt
(Laki — Pall6 [2001]).
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kutatas mellett az oktatasra is messzemend hatdsa van, mert az elvart tudastartalom egyre
nehezebben definidlhatd, ezért a hangsuly egyre inkabb a végzettek tarsadalmilag hasznélhato
képességeire (skilljeire) kerul, azaz ,az egyetem igazsagtartalmakra épUl6 oktatasanak
sulypontjat az igazsagtartalmak megalapozasanak retorikai-hermeneutikai folyamataira kell
attenni.” (Bokay [2006] 245.0.).

Az Uj tudasolvasatok megjelenése ahhoz is hozzajarul, hogy a felsboktatasi és
akadémiai intézmények mellett mas szereplék is legitim mddon tartozzanak a ,tudomanyos”
tudast elééallito szervezetek kdze, amit a tudomény és altudomany feler6sodd definicios vitaja is
mutat?’.

Noha vélhetnénk gy, hogy a tudas meghatarozasaban meglévé monopolpoziciok
elveszitése miatt az egyetemek szerepe marginalizalodik, ennek ellentmondd tendenciak is
mutatkoznak. Az Uj tudastermel6k ugyanis termelési folyamataikban kevésbé rugalmasak, mert
kutatoi személyi allomanyuk statikus. A tanacsadok, tudasbrokerek, think tankek stb. ezért el6bb-
utébb a megoldasok értékesitésében, és nem a problémék megoldasaban lesznek érdekeltek, és
standardizalni kezdik a szolgaltatasaikat. Az egyetemek ugyanakkor — ahol a senior hallgatok
jelentds mértékben hozzajarulhatnak a kutatdshoz — a hallgatdk allando cseréje miatt rendkival
rugalmasak a kutatasok végzésében (Leydesdorff — Etzkowitz [2001]).

Emellett a tudomanyteriletek szamanak ndvekedésével a tudomany egyre
toredezettebbé, fragmentaltabba valik, a létrejové ismeretek komplexitasa fokozddik, igy egyre
nehezebbé valik annak attekintése, rendszerezése (Nyiri [2005]), az Ujszer(, relevans kutatasi
eredmeények elérése tehat egyre ndvekvd specializaciot tesz szikségessé (Clark [1997]; Clark
[1998]). Az egyre specidlisabb szaktudast ezért egyre koltségesebb ,hazon belil” tartania
barmely Uzleti vallalkozasnak, azaz jobban megéri ,bérbe venni” 6ket. Mindezek ereddje, hogy
,---az egyetemi kutatok a kozszféra alkalmazasaban allnak, &m egyszersmind egyre inkabb
figgetlenednek is t6le. Olyan kutatdk &k, akik kapitalistaként viselkednek a kdzszektoron bellll,
azaz allamilag tamogatott vallalkozok.” (Slaughter — Leslie [1997] 9. o.).

A véllalkozd egyetem szervezeti mikodéesét Mintzberg adhokracia modellje irja le
nagyon talaléan, amelynek alapjellemzlje, hogy a dontéseket a megrendeléhdz a lehetd
legkdzelebb hozzak, mert ez biztositja a megrendeld igényeihez valé rugalmas alkalmazkodast.
A vallalkoz6 egyetem legfontosabb egységévé ezert a projekt valik (Laki — Pallo [2001]). A
vezetbk maguk is szakértdk, és igy részt vesznek a projektmunkakban. Legfontosabb feladataik
kdzé az Uj igényekre, lehetséges piacokra vonatkozd, alulrol érkezé javaslatok dsszehangolasa
és kidolgozasa tartozik, illetve az étletelési folyamat stimulalasa a kilonbdz6 projektek és teamek

27 Ha egy ismeretre ,tudomanyos” modon tettek szert, akkor ahhoz alapvetden racionalis, értéksemleges konnotacié
tarsul. A tudomanyos tudas tehat annak révén tesz szert legitimitasra, hogy a kdzvetlen tarsadalmi viszonyoktél, a
kutatd észlelésétdl és érdekétdl stb. fiuggetlennek tinteti fel magat. Az értéksemleges ismeret ennélfogva
értéktelitetté is valik, hiszen igy a tudomanyos ismerethez tarsadalmi érték kapcsolodik. Eppen ezért jelentés ,harc”
folyik azért, hogy mindenféle kutatas, ismeret ,tudomanyosnak” tiintesse fel magat, amire az ad lehetdséget, hogy
nem lehet definialni, mit is értiink ,tudomanyos” megismerési folyamaton, azaz nem definialhatéak j6l a ,demarkaciés
kritériumok”. Ugyanakkor a ,tarsadalmi-gyakorlati dimenzidban a kérdés val6jaban nem az, hogy hol huzédnak a
tudomény hatérai, hanem hogy hol talélhatjuk azokat a hatarokat, amelyek a megbizhat6 tudast, a dontéseink
alapjaul szolgalé tudast elvalasztjak a megbizhatatian vélekedéstél” (Kutrovacz, Lang et al. [2008] 354 0.). Marpedig
megbizhato, hiteles ismerethez nem-tudomanyosnak tekinthetd mddszerekkel is hozza lehet jutni, ami fokozatosan
kiterjeszti és relativizalja a tudas fogalmat.
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0sszekapcsolasa réven. Ennek eszkozéul részben a testlletek, részben pedig olyan strukturalis
eszkozok bevezetése és mikodtetése szolgal, mint a matrix-megoldasok (Dobéak, Antal et al.
[1999]; Drotos [2003]; Drotos [2009]). Természetesen maguk a vezetdk kiemelkedGen fontos
forrasai azoknak a vizidknak, amelyek a hallgatok, a vallalatok, a tarsadalom jovébeli igényeire
vonatkoznak. Osszességében tehat a vezetdk alapvetd szerepe az ,egyetemet athaté vallalkozoi
kultura” és az ,er6s és stimulalt akadémiai hatorszag” megteremtése (Clark [1998])28.

A vallalkoz6 egyetem innovativitasa els6sorban a kutatds valtozasabdl és
projektszer(iségébdl fakad. Az oktatasi programoknal er6sebb a standardizacids hajlam, és ezért
a burokratikus megoldasok felé valo iranyultsag. Ez azonban nem jelenti azt, hogy ne lehetne
innovaciora torekedni az oktatasban, kulondsen a nagy hozzaadott érték(i oktatasi programok, a
rovid programok, a vallalati képzések teriletén, vagy példaul a valaszthatd targyak korében. Az
innovacionak azonban feltétele, hogy legyen rajuk fogadokész kereslet, a képzési programok
tartalmat ezért elsésorban a hallgatéi igények formaljak. A vallalkozé egyetem narrativaban tehat
a hallgatok alapvetden vasarlok, akik tudjak, hogy mit akarnak, és valasztasaikért felelésséget is
viselnek.

A vallalkozd egyetemmel szemben szamos fundamentalis kritikat fogalmazott meg
Barneft [2003]. Nem oOnmagaban a vallalkozoisdgban van a probléma, hanem annak
transzformativ jellegében. A vallalkozé egyetemben a piac nem egyszeriien hat az egyetemre,
hanem az egyetem (és az oktatoi) a piacon keresztil definialjak 6nmagukat. Ezaltal az egyetem
elvesziti integritasat, valamint a parbeszédre vald képességeét, mert tobbé nem a parbeszédben,
hanem a sikerben lesz érdekelt.

3.2.4. Az egyetem mint vallalat narrativa

Az egyetem mint vallalat narrativa sok szerzénél szintén a vallalkoz6 egyetem kdntosbe bujva
jelenik meg. Amiben az el6z0, ,puha” vallalkozoi megkdzelitéstdl kulonbozik, az a gazdasagi
megtérilés hangsulyozasa, amely a korabbitdl eltérd dsztonzési struktirat eredményez (Barnett
[2005]). Kllondsen a kritikai szerzOknél jellemzd, hogy e koncepciéra a pejorativ felhangu
.kemény” vagy ,Uj" menedzserista megkozelitésként hivatkoznak (Trow [1994]; Trowler [1998]).
Mig a puha menedzserista narrativa (amit én a korabbiakban birokraciaként mutattam be) a
hatékonysagot a felséoktatas autondmiajanak és sajatos, oniranyitd természetének tiszteletben
tartdsa mellett kivanja javitani, addig a kemény menedzserializmus képviseléinek

,nincsen bizalmuk az egyetemi kdzdsség bolcsességében, és e kézdsség tevékenységét a
finanszirozasi képletek és olyan elszamoltatasi mechanizmusok révén kivanjak atalakitani és
ujraformalni, melyeket kivilrél erészakolnak ra a kdzosségre, és amely mechanizmusokat oly
médon hoztdk létre és alakitottdk ki, hogy a nagy uUzleti véllalkoz&sokra legyenek
alkalmazhatoak” (Trow [1994] 11.0.).

28 Clark a mér emlitett kdnyvében a véllalkoz6 egyetem &t alapvetd feltételét, jellemzéjét sorolja fel: 1) Erés és
professzionalis menedzsment, 2) fejleszté perifériak 1étrehozasa, 3) diverzifikalt finanszirozas, 4) erés és stimulalt
akadémiai hatorszag kialakitdsa és 5) egyetemet athatd vallalkozoéi kultira megteremtése. A puha vallalkozoi
egyetemben megitélésem szerint a hangsuly egyértelmiien az utébbi kettére esik, az elsé harom feltétel inkabb csak
a vallalkozéi kultdra kialakitasanak lehetséges eszkozeit jelenti. (Clark [1998])
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eredezteti. Az egyik a tudas kapitalizalédasanak folyamata:

,Amint a tudomanyos tudast jévedelemtermelésre hasznaljak fel, a tudomany maga atalakul a
tarsadalmi tobbletet felhasznald kulturalis folyamatbdl olyan termeléerévé, amely kulturalis
értelmen tdl is Gj jovedelmet general. Amint egy dolgot, legyen bar lathat6 vagy lathatatlan,
gazdasagi érték |étrehozasanak szandékaval hasznalunk fel, fogyasztas helyett »tékévé« valik
[...] A kultura, beleértve a tudomanyt is, t6kévé valik, amint jovedelemaramlast general.”
(Etzkowitz [1997] 143. 0.)

A kapitalizalodasi folyamat lehetévé és egyben kotelességévé is teszi az egyetemek
szaméra a tarsadalom gazdasagi fejlédéséhez vald kozvetlen hozzajarulast azéltal, hogy az
egyetem kozvetlenul vesz részt a piaci tranzakciokban, ,sajat jogan valik gazdasagi aktorra”
(Etzkowitz [1998] 833. 0.). Etzkowitz ezt masodik akadémiai forradalomnak?® nevezi (Etzkowitz
[1997]; Martin — Etzkowitz [2000] 14. 0.), amelyben az egyetem nem csak |étrehozza és kozvetiti
az Uj ismereteket, hanem maga probalkozik meg azok gazdasagi kiaknazasaval. ,Didhéjban: az
uj vallalkozoi szellem egyenlé a régivel plusz a profit-érdekeltséggel.” (Etzkowitz [1998] 828.0.)

A masik kategoria, amelyre a vallalati egyetem legitimitasa épul a verseny. Amint a
tudas téke-természete nyilvanvalova valik, ugy megsziinik az egyetemek és az Uzleti vilag kozotti
kllonbség, ami versenyt eredményez. A verseny megfigyelheté mind az oktatés, mind a kutatas
tertletén.

Az oktatasban a tomegesedéssel novekvl képzési piac vonzd célpont az Uzleti
vallalkozasok (pl. for-profit egyetemek) szaméra, azaz Ujabb szereplék lépnek be a felsGoktatas
piacara. Ez tobbnyire egybeesik a forrashiannyal kizdd, és ezért a versenyt erdsiteni kivano
oktataspolitikai torekvésekkel is (lasd késdébb). A versenyt a specialis képzési igények
kielégitésére érzéketlen vagy alkalmatlan felséoktatasi intézményrendszer is fokozza, amely arra
0sztonzi a vallalkozasokat, hogy sajat képzd helyeket (véllalati egyetemeket) hozzanak létre,
amelyek sok esetben nem csak belsd képzéseket nyujtanak, hanem barki szamara nyitottak. A
versenyt az expanziot kovetd stagnéld és csokkend hallgatdi létszam is fokozza.

A kutatads teriletén a felsGoktatas tomegesedése inherens modon vezetett a
hagyomanyos kutatasi mezd (egyetemek, akadémiai haldzat, szakmai szervezetek) boviléséhez,
hiszen a végzett hallgatok egyre inkébb a felsGoktatason kivul képesek hasznalni az elsajatitott
ismereteket. Emellett a multinacionalis cégek tékefelhalmozasa is lehetévé teszi olyan céges
kutatasi infrastruktura kialakitasat, amely korabban — annak eszk6zigényessége miatt — tébbnyire
csak allami forrdsokkal volt lehetséges. Mindezek kovetkeztében ma mar valddi
Judastermel6ként” lépnek fel a vallalati kutatohelyek, a tanacsaddk, a kormanyzati
kutatokozpontok, a think tankek stb.

A hatarvonalak feloldodasénak igazi katalizatora azonban az é&llami szerepvéllalas
valtozasa. A 70-es évek gazdasagi nehézségei véget vetettek a masodik vildghaborut kovetd
prosperald idészaknak. A joléti allamok kormanyai szamara a folyamatosan novekedd
kdzkiadasok kordaban tartdsa valt a f0 kérdéssé. A hallgatdi Iétszamok ndvekedésébdl adddd

29 Az els6 akadémiai forradalom a XIX. szazadban volt, amikor az egyetemek célrendszerébe az oktatas mellé a
kutatas is beéplilt. Ez egésziil most ki egy harmadik céllal.
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egyre nagyobb koltségvetési tdmogatas pedig a felsdoktatast dhatatlanul az atalakitando
terlletek kozé emelte, amely a felsboktatas iranyitasi és finanszirozasi rendszereinek
valtozasahoz vezetett. A reformok a szabalyozott verseny kialakitasat, a maganszféra bevonasat
és a felsGoktatasi intézmények gazdalkodasi és iranyitasi mozgasterének novelését céloztak
(Johnston [1998]; Eurydice [2000]). Ezekkel egyutt azonban az allam szerepe is atalakult:
kozvetlen szolgaltatasnyujtod és -szervezd szerepbdl a reformok soran egyre inkabb szabalyozoi,
megrendeldi, és az allampolgarok nevében fellépd ellendri szerepbe keril. A birokratikus
modellel szemben, ahol az allam tevékenysége a szolgéltatdsok inputja és a szolgéltatdk
muikodési folyamatainak kontrolljara iranyul, egyre inkdbb a szolgéltatasok outputjanak
kontrolljara helyezédik a hangsuly (Goedegebuure, Kaiser et al. [1994] 330.0.), példaul kilonbdzd
teljesitményindikatorok bevezetése és dsszehasonlitdsa révén. Korantsem az allam szerepének
csokkenésérdl van tehat sz (lasd Teichler [2003]), ami kulonosen nyilvanvalé azokban az
orszagokban, ahol allami iranyitdssal hoztak I|étre er6sen szabalyozott, felséoktatasi
kvazipiacokat (pl. Anglia). Ezekben az orszagokban az allam szerepe még névekedett is3.

Csokkend allami tamogatas és a novekvd verseny mellett nem megengedhetd a
felséoktatasi intézményeket altalanossagban jellemzd (leginkabb a tuddsok kozdsségéhez és a
burokratikus miikddésmodhoz kapcsolodd) mikodésmaod, azaz a stratégiai tervezés hianya, az
egyeni és csoportos felel6sségvallalas (accountability) alacsony szintje, az individualizmus és az
intézmény iranti alacsony elkotelezettség, a konfliktuskerllés és a problémak szényeg ala
sOprése, a célok bizonytalan megfogalmazésa és a célok eléréséhez sziikséges eszkozok
meghatarozasanak hianya, valamint tisztdzatlan hataskorokbél és a testletek tulzott szerepébdl
addan a dontéshozas rendkivili idéigényessége (Davies [2001]).

A versenyben torténd helytallas az eréforras-felhasznalas hatékonysaganak javitasaval,
az erGforrdsok megszerzésére vonatkozd intézmenyi eréfeszitések 0sszehangolasaval, a
megfeleld 0sztonzd rendszerek kiépitésével és az intézményi prioritasok, fokuszpontok
kijelolésével, azaz a hosszabb tavu, stratégiai szemlélet érvényesitésével biztosithatd. Ennek
feltételét az allami felugyelet kozvetetté vélasa, azaz az intézmény dontési autondmiéjanak
kiszélesedése, eszkozrendszerét pedig olyan, az eréforras-felhasznalds tudatossagat
kdzéppontba allit6 mddszerek bevezetése és adaptélasa jelenti, amelyeket az Uzleti szféraban
mar régéta alkalmaznak3'. Ezek kozeé tartozik példaul a controlling, a HR, a stratégiai tervezes, a
mindség-menedzsment és teljesitményértékelési rendszerek bevezetése (Sporn [2006]), tovabba
az intellektualis t0két, a tudasvagyont menedzsel6 és kiakndzo technikak is, igy a fejlesztd
perifériak, spin-off vallalkozasok létrehozasa (Clark [1998]), illetve technoldgia-transzfer
kdzpontok, a szabadalmak menedzsmentjével foglalkozé kézpontok kiépitése.

30 Bleiklie ([2005] 52.0.; 2007]) ezeket ,kdzmenedzsment rezsimeknek” (public managerialist regime) nevezi,
kiegészitve Slaughter és Rhoades [2004] népszer(i elméletét, mely szerint a tudas kozjoszaghdl tdkévé valik, azaz a
felséoktatas kozjoszag-rezsimbdl (public good knowledge/learning regime) az akadémiai kapitalizmus rezsimjébe
(academic capitalism knowledge regime) alakul &t.

31 Erdemes megemliteni, hogy az iranyitasban bekévetkezd ilyen iranyl valtozasok nem csak a felséoktatasban
kdvetkeztek be, hanem altalaban a kdzszolgaltatasok szervezésében is. Ennek eszmei-ideoldgiai keretét az Uj
Kézszolgalati Menedzsment (New Public Management) iranyzat jelentette és jelenti ma is (Hajnal [2004]; Thom —
Ritz [2005]; Horvath [2006]). Ennek az értelmezési dimenzionak a bemutatisatél és elemzésétél azonban most
eltekintek.
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Mindez egyutt jar a szervezeti struktura jelentds atalakitasara is, amely mogott részben
a koltségek csokkentése, részben pedig a tiszta pénzlgyi felelésségi és hataskori viszonyok
kialakitasa all. A karok és tanszékek dsszevonasa mogott példaul jellemzéen mérethatékonysagi
megfontolasok és az interdiszciplinaritast erdsiteni kivano szandékok alinak (Taylor [2006]), a
karokon belll kialakitott matrix struktira kozéppontjdban pedig (a vallalkozéi modellel
ellentétben) nem elsésorban a koordinacid, hanem a megfelelé pénziigyi 6sztdnzési rendszer
kialakitasa all (Drétos [2009]).

A struktira atalakitdsanak fontos része az intézményi és kari szint kozotti viszony
tisztazasa is. Ebben a kérdésben — és a miikodési modellben altalaban — a divizionalis struktura
jelenti a szervezeti idealt, ahol a karok (mint diviziok) jelentds dnallésagot kapnak az oktatas és
kutatds megszervezéséért, a kar pozicionalasaért, és ehhez jelentds (bar korlatozott) dontési
autondmia és pénzugyi felel6sség tarsul. Az intézményi szintli menedzsment dont ugyanakkor az
karok kozotti redisztribuciorél. Ez utdbbi alapjaul a karok teljesitménye, fejlédési potenciélja és a
kar altal lefedett piacok vonzereje szolgal. Ennek megfelelden intézményi szinten
osszpontosulnak a teljesitmények mérését és oOsszehasonlithatosagat biztositd elszamolasi
rendszerek (minéségugy, kontrolling, HR), illetve az atfogd stratégiai és kapacitastervezési
rendszerek is (HR, vagyongazdalkodas, IT, spin-off cégek iranyitasa stb.). Intézményi szintre
kerllnek a jelentds standardizalast igenyld tevékenységek és — mérethatékonysagi okbdl —
szamos szolgaltatas is (Mintzberg [1981]; Dobak, Antal et al. [1999])32.

Nemcsak a szervezeti egységek, hanem a kilonbozé szereplék kozott is hatarozott
munkamegosztas érvényesiil. A korabbi narrativak adminisztracio-fogalma értelmét veszti, mert
az akadémiai vezetés és az adminisztracid egybemosddik az ,intézményi menedzsment’-ben
(Clegg — McAuley [2005]), amely onallo szakmaként intézményesul a szervezeten belil. A
menedzsment f6 feladatanak

,az akadémiai vonalat fenyegetd kockazat csdkkentését tekinthetjik. [...] Az egyetemi
menedzsment felelés tehat eqyrészt az oktatas és kutatas minéségéért, [...] masrészt [...] az
egyetemi miikodéshez szlikséges eszk6zdk mennyiségéért és mindségéért [...], harmadrészt
az egyetem mikddésére forditott pénzeszkdzok hatékony felhasznalaséért...” (Barakonyi
[2004b] 179.0., kiemelés az eredetiben).

A menedzsment tevékenysége igy a kdrnyezeti fliggéség (kockazatok) csdkkentésére,
a kapacitastervezésre, a monitorozasra és sziikség esetén a beavatkozasra iranyul. Az oktatok
feladata kizérblag az oktatds és a kutatas végrehajtasa (ennek mindségéért mar a
menedzsmenté a feleldsség), illetve az ahhoz kozvetlenil kapcsoldédd adminisztrativ
tevékenységek. Az oktatok kozott is elkllonulés jon létre részben az oktatds és kutatas
szétvalasztasaval (van csak oktatd és csak kutatdo személyzet), részben pedig az atmeneti

32 Intézményi szinten célszer(i megvaldsitani az egyetem egészét érintd beruhazasi és szolgaltatasi tevékenységeket
(példaul ingatlangazdalkodas, IT rendszerek), és azokat a szolgaltatdsokat is, amelyek ugyan kari szinten is
megvaldsithatbak lennének, de a kdzpontositdsuk csekély mindségromlas mellett olcsdbb (példaul pénziigyi és
szamvitel, kényvtar, tanulmanyi Ugyintézés, hallgatoi szolgaltatasok). Szintén az intézményi szintre érdemes
telepiteni azokat a szolgaltatasokat, amelyeket a karok csak idénként vesznek igénybe, ezért kari szint(i fenntartasuk
indokolatlan (példaul jogi Ugyintézés).
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kapacitas-kiegyenlités érdekében felvett 6raadd oktatok, valamint a részidés és a teljes idés
oktatok kozotti hatarvonal erésodésével.

McNay szerint a véllalati modell alapvetéen krizis-modell, azaz erds az centralizaltsag
és tulélési kényszerbdl elfogadott miikddési modell hosszu idén keresztll nem tarthaté fenn
(McNay [1995]). Ugyanakkor a versenyhelyzet éllandé hangsulyozésaval lehetséges a
permanens krizis allapotanak érzékeltetése, amellyel tartosan legitimélhaté a vallalati egyetem
narrativaja és miikodési modellje. Ebben épp a fenti munkamegosztas ad lehetéséget, mert a
menedzsment kezében dsszpontosulnak a kornyezet értelmezéséhez szikséges informaciok.
Azaz a menedzsment a komplex kornyezetben pufferként szolgal (Gumport — Sporn [1999)), és
szlri, értelmezi, csoportositia és az oktatok szamara kozvetiti a komplex kornyezetbdl érkezéd
informéaciokat, amelyet sajat helyzetének legitimalasara is fordithat. Reed ezt a valtozas stratégiai
narrativajanak nevezi (narrative of strategic change), amelyben a véltozas altalanossaganak és
elkerllhetetienségének érzetét keltve leplezik el a hatalom Ujraosztasi folyamatat. Ennek soran a
menedzsment érdekeit egyetemes szervezeti érdekként tlntetik fel (Reed [2001]; lasd még
Fulton [2003]). Ezzel ra is térlink az egyetem mint vallalati narrativaja kritikajara.

A kritikai szerzOk kulonbdz6 melységgel és kilonbozd ideoldgiai  alapallasbol
kérddjelezik meg a narrativa alapfeltevéseit, és mutatjak be annak nem szandékolt vagy
elleplezett kdvetkezményeit. Erdemes megemliteni, hogy a vallalati narrativa bizonyos jellemzék
mentén hasonlosagot mutat a burokracia és a vallalkozas narrativaval, ezért helyenként a
vallalati megkdzelitéssel szemben megfogalmazott kritika e két megkozelitésre is vonatkozik. Az
alébbiakban a gazdag kritikai irodalomnak csak néhany fontosabbnak vélt megallapitasat
mutatom be.

Amit Etzkowitz a tudas kapitalizalodasénak nevez, az a kritikai néz6épontbdl a tudas
,szemeélyes jellegének” (Polanyi) hattérbe szorulasanak és kommodifikaciéjanak folyamata.
Ahogy Lyotard fogalmaz a Posztmodern allapot cim( nagyhatasu irasaban:

LEtt6l kezdve varhatd, hogy a megismerési folyamat barmely pontjan helyezkedjen is el a
»tudd, a tudas teljesen kilsévé valik. Egyre inkabb romba dél az a régi alapelv, hogy a tudas
elsajatitasa elvalaszthatatlan az elmének és maganak a személynek a kimivelésétél (Bildung).
A tudas eldallitéinak és hasznaldinak viszonya az altaluk el6allitott, illetve hasznalt tudashoz
egyre inkabb olyan format 6lt, mint amilyet az arutermel6k és a fogyasztok viszonya az altaluk
termelt és fogyasztott javakhoz mar magara 6ltott — azaz értékformat. Az ismeretek eladasra
termelik ma is és a jov6ben is, és azért hasznaljak fel, hogy Uj termelésben értékesiiljon:
mindkét esetben a csere a cél. A tudas célia imméar nem 6nmaga, elvesziti »hasznalati
értékeét«”. (Lyotard [1993] 15.0.)

E narrativaban a tudasra vonatkozé eléfeltevés, hogy a tudas ,atomizalt, allandd,
kumulativ, kontextus-figgetlen és aru-szeri (kommaodifikalt)” (Trowler [2001] 188.0.), a tanulés
pedig ennek megfeleléen a tudaselemek egymast kovetd megszerzésének (elsajatitasanak)
racionalis és mechanikus természet(i folyamata (Trowler [2001]), amibél kdvetkezik a tanulas és
a tudas, azaz az egyéni és szervezeti teljesitmény mérhetéségének a tézise.

A teljesitménykritériumok meghatarozasanak és mérésének szdmos nem szandékolt
kovetkezménye van. Az egyik, hogy a nem mért tényezok elveszitik jelentdséguket legyenek
mégoly hasznosak is. Maga Mintzberg is kifejezetten alkalmatlannak talalia a diviziondlis
strukturat az egyetemek iranyitasara:
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LAz irdnyitas eszkdzeként a teljesitmény szambavételére helyezve a hangsulyt, egyoldalisag
keletkezik a konnyen operacionalizalhaté divizionalis célok javara, amelyek zOommel
gazdasagiak, s nem tarsadalmiak. [...] Az (zleti szféran kiviil azonban a célok gyakran
tarsadalmi jellegliek és nem szamszerisitheték. A teljesitményellenérzés eredménye ekkor az,
hogy a tarsadalmi célokat helytelen médon kiszoritjiak a gazdasagiak.” (Mintzberg [1981]
111.0.)

Amit Mintzberg a szervezeti szintre vonatkozoan fogalmazott meg, az igaz az egyéni
teljesitménymérési eljarasok soran is. A teljesitmény mérése mind szervezeti (pl. auditalas,
akkreditacio stb.), mind egyéni szinten tobbnyire burokratikus, improduktiv és bizalmatlansagot
keltd eljaras. Abbol addddan, hogy a mért teljesitmény alapjan torténik az eréforrasok elosztasa,
mindenki érdekeltté valik a latszatteljesitmények felmutatdsaban, amelyet a teljesitmény mérése
soran le kell leplezni, ami noveli a bizalmatlansagot a szervezeten belll. Hozzajarul ehhez az is,
hogy az eréforrasok elosztasara alkalmazott piaci logika a szervezeten bellil is a versenyt helyezi
a kozéppontba az egyuttmikodés helyett (ez vezet6i szinten lehetévé teszi az ,0szd meg és
uralkodj” stratégia érvényesitését is, lasd (Chandler, Barry et al. [2002]). A mérés érdekében tett
egyre nagyobb eréfeszités azonban fordithatd lenne oktatasra és kutatésra is, tehat a mérés altal
keltett bizalmatlansag a produktivitds csokkenéséhez vezet. Jol illusztréljgk ezt a rangsorok
intezményre és dékanokra gyakorolt ellentmondasos hatasai. Tobb empirikus elemzés is
bemutatja, hogy a rangsorok miként torzitjak az intézményi célrendszert, és miként kényszeritik a
dékanokat a teljesitmények latszatanak felmutatasara, a kutatastdl és oktatastdl mar teljesen
elszakado tevékenységek (pl. PR, marketing) erdsitésére (lasd pl. Sauder — Espland [2007];
Espland — Sauder [2009]).

A latszatteljesitmények miatt nem csak az adminisztraciés, hanem az oktatasi és
kutatasi folyamatok részletesebb szabalyozasa is szlkségessé valik, ami az egyetemek
,McDonaldizalédasat’, ,McUniversity”-vé vélasat eredményezi (Ritzer [2002]; Prichard — Willmott
[1997)).

A célmeghatarozas — mérés — 0sszevetés — beavatkozas logikat a kozéppontba
allitd menedzsment-technikak alkalmazasa végsd soron nem tekinthetd mésnak, mint olyan
kisérletnek, amely a taylori munkaszervezeési elveket kivanja a felsdoktatasba atultetni. Ez nem
csak a menedzsmentet pozicionalja at a folyamatokat a kontrollja alatt tartd vezetékké, hanem
gyoOkeres hatassal van az oktatok helyzetére is, akik az iranyitdsban bekovetkezd valtozasokat
deprofesszionalizalodasként, proletarizalddasként, a menedzsmentnek torténd alarendel6dési
folyamataként élik meg (Parker — Jary [1995]; Fulton [2003]; Reed [2001]; Prichard — Willmott
[1997]; Hayes — Wynyard [2002]), amelyben az oktaté az ,intellektudlis futdszalag” melletti
,ludas-munkassa” (knowledge-worker) valtozik. Novekszik a vezetdk és nem a vezetok kozott
tavolsag és konfliktus is, ahogy a korabbi horizontalis kapcsolatokat vertikalis kapcsolatok valtjak
fel, ami ellenallast szil.

Rdviden Osszefoglalva: amint az egyetem a vallalkozasokat és az Uzleti vallalatokat
tekinti mikodési példaképének, és a ,globalis tudaspiacba” vald bekapcsolodast tizi ki célul, nem
lehet majd megkulonboztetni mas véllalkozasoktol, mert a mikodési logikajat, érdekeit tekintve
azonossa valik veluk. Az egyetem mint fogalom kiuresedik, elvesziti megkulonboztet6 jellegét, és
az oktatasi és kutatas szolgaltatasokat nyujtd vallalkozas fogalmaval valik szinonimma. A
felsGoktatas vallalativa valasa igy az a folyamat, melyben — habermasi fogalmakkal — az izleti-
gazdasagi logika ,gyarmatositja” a fels6oktatas ,életvilagat”.

93



3.3. Osszefoglalas és kovetkeztetések

A narrativak attekintését kovetden felmerilhet az a kérdés, hogy hogyan kotheték a felséoktatasi
intézmények és a felsdoktatasi rendszerek az egyes narrativakhoz, és mindez idében hogyan
valtozik. Noha e dinamika vizsgalata fontos kérdés, erre csak az 5. fejezetben keril majd sor. Ezt
megelézéen azonban a dékanok szerepét és helyzetét szeretném tisztdzni, amelyhez két, a
narrativakkal kapcsolatos szembet(iné dologra szeretném felhivni a figyelmet.

Egyrészt a narrativak az egyetem igen kilénb6zd, egymast részben kizard arcait festik
meg, am mindegyikuk kimondva-kimondatlanul a tudosok kdzosségeét tekinti viszonyitési pontnak,
és ahhoz képest hatarozza meg magat. Ez azt jelenti, hogy a rendszerez0 modellnek
megfeleléen mindegyik értelmezés a laza dontéshozasbdl és a laza megvalodsitasbol indul ki,
azaz az intézmény mikodésével kapcsolatban két alapkérdésre keresik a valaszt. Egyrészt arra,
hogy hogyan lehetséges a nagy szakértelemmel és autondmiaval rendelkezé oktatdk, azaz
Szakértbk (professionals) korében a dontéseket megvaldsitani. Masrészt arra, hogy hogyan
lehetséges a célokat és érdekeket 6sszehangolni az alapvetben a sajat egyéni céljaikat kdvetd
szakértok, valamint az egyetem mas érdekcsoportjai kozott, azaz egy rendkivll tdredezett
szervezetben. E vonasok az egyes narrativakban kilonb6zé mértékben jutnak érvényre.

Méasrészt az egyes narrativak a vezet6k helyzete kapcsan vagy a legfelsé vezetére
(rektorra, alkancellarra, elndkre) utalnak implicit, esetleg explicit modon, vagy pedig csak
altalanossagban hivatkoznak a vezetbkre. Az egyes olvasatokbdl tehat hianyzik a dékan
lehetséges szerepére vagy szerepeire vonatkoz6é értelmezés, amely illeszkedik a dékan
szervezeti pozicidjabdl eredd sajatossagokhoz. A kdvetkez6 fejezetben ezért erre a kérdésre
koncentralok.
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4. A dékan szerepei a szakirodalom tukrében

E fejezet f6 fokuszat és strukturdjat az a kutatasi kérdés adja, amely a dékan szervezetben
betoltott szerepére vonatkozik. A fejezet elsddleges célja, hogy a szakirodalom, illetve a dékan
helyzetének elemzése alapjan olyan lehetséges szerepeket mutassak be, amelyek az el6z6
fejezetben megfogalmazott szervezeti narrativakhoz illeszkednek. Ehhez el6bb attekintem a
dékan és a kozépvezetd szerepével kapcsolatos irodalmat, majd részletesen elemzem az
egyetem toredezettségének és szakértdi jellegének a kdvetkezményeit, és a dékan pozicidira
gyakorolt hatasat. Ezek alapjan egy, az egyetem narrativaihoz illeszkedd szerepmodellt javaslok.

A fejezet masik célja a masodik kutatasi kérdéshez kotddik, amely arra vonatkozik,
hogy a dékan hogyan éli meg a sajat szerepét. Ehhez kapcsolédéan olyan tipikus dilemmak,
szituaciok, élethelyzetek beazonositasa a cél, amelyekkel a dékanok munkajuk soran
szembesulhetnek, és amelyek ezért az empirikus kutatds kiinduldé bazisaul szolgalhatnak. E
jellemzOk a dékani autoritdas korlatozottsagahoz, illetve a koztes, kozépvezetdi helyzethez
kétédnek.

4.1. A dékan szerepei a szakirodalomban és ennek kritikaja

A fels6oktatas-kutatasban, miként a menedzsment irodalomban, szamos szerepmodell |atott
napvilagot példaul az intézményvezetbkre (Cote [1984]; Cote [1985]; Engwall, Levay et al. [1999];
Middlehurst [1993]; Neumann — Bensimon [1990]), az akadémiai Ugyekeért felelés felsévezetbre
(chief academic officer, Mech [1997]) vagy a tanszékvezetére (Middlehurst [1993]; Larsen [2003])
vonatkozdan. A dékanok szerepeérdl szintén tobb tipoldgia érhetd el.

Wolverton és Gmech [2002] szerint a dékanok szerepei kdzé az eréforras-
menedzselés, a kar (belsé) hatékonysaganak javitdsa, az oktatéi és kutatdi allomannyal
kapcsolatos HR kérdések kezelése, a vezetés (leadership), a kilsé és politikai kapcsolatok
kezelése, valamint a sajat oktatéi-tudomanyos munka folytatasa tartozik. Az egyes szerepek
tartalma azonban meglehetésen kilonbozd tevékenységeket takar. Példaul az erdforrasok
menedzselésébe beletartozik a nem oktatéi személyzet irényitdsa, a nyilvantartasok
pontossaganak biztositasa, a kar pénzligyi és fizikai erbforrasainak kezelése, a technikai
fejlédéssel valo lépéstartds és az akkreditaciés iranyelvekkel valo dsszhang biztositdsa. A
vezetés (leadership) szerepbe a kils partnerek és alapitok tajékoztatasa, a vellk vald
egyuttmikodések koordinalasa, a ,leadership team meetingek” megtervezése és vezetése, a
tanszékvezetdk és a kari igazgatdk feladatainak kiadasa, valamint a kar fejlesztésére vonatkozd
javaslatokra batoritas tartozik.

Ehhez hasonlé Maghroori és Powers [2004] alabbi 6t szerepe is:

— pénz- és erbforrasszerzd (provider), tehat minden lehetséges médon (véllalkozasi

tevékenységek kezdeményezése, fund-raising, masokkal valo versenges stb.);
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— promoter (promoter), kampanyol, sajtot és PR-t szervez;

— préféta (prophet), vizional6 vezetOként dsztonzi a munkatarsakat;

— pandur (police officer), aki 6rkodik afolott, hogy a kari munkatarsak betartsék az
egyetem irott és iratlan szabalyait;

— politikus (politician), dontési soran egyensulyoz a kulonbozé frakciok és
érdekcsoportok kozott.

Krahenbuhl [2004] a dékanoknak sz0l6 kézikonyvében még hosszabb listat ad a dekan

szerepeir6l, amelyek kozé az alabbiakat sorolja:

— az adminisztrativ Ugyek felelése: ,a kar (college) tgyeinek és annak kulonboz6
dimenzidinak felelése, beleértve a személyi kérdéseket, a koltségvetést, a képzési
programokat, az ingatlan és helyiséggazdalkodast, a hallgatdi Ugyeket és a
fejlesztést” (Krahenbuhl [2004] 20.0.);

— afejlesztési ligyek felelése, ami a fund-raisingért valo felelésséget jelenti;

— az akadémiai Ugyek felelbse: a felsGoktatasi standardok és szellemiség 6rzéje;

— vezetd mentor: ha a karon valaki hibazik, akkor a dékannak kell diszkréten és
kedvesen szbva tenni, és elmagyarazni, hogy miért és hogyan kellett volna az adott
problémat masként megoldani;

— hangulatfelelés: a dékan hatarozza meg a karon folyod diskurzusok hangnemét,
amellyel kapcsolatban Krahenbuhl megjegyzi: ,A dékannak optimistanak kell lennie
a jovét illetéen annak érdekében, hogy hatasosan tudjon vezetni” (Krahenbuhl
[2004] 22.0.);

— kommunikéacios felelés: vizidalkoté és a kar kdzéletét tematizalé személy;

— ceremoniamester a kar fontos eseményein;

— fégondnok: 0sszességében a dékané a végso felelésség a kar Ugyeit illetéen, igy
feleléssége kiterjed ,a pénzigyi, intellektualis, operativ, funkcionalis, szervezeti és
jogi dimenzidkra”;

— dont6biro: a karon beldli konfliktusokban donté és kozvetitd személy.

Népszerii, gyakran idézett haromelem( tipizalast ad Bryan és Tucker (idézi példaul
Wolverton, Wolverton et al. [1999]), akik szerint a dékanoknak harom f6bb szerepe van:
békegalambként (dove) kibékitik az ellenséges csoportokat és frakciokat, diplomataként
(diplomat) vezetik és batoritjak a karon dolgoz6 oktatdkat és kutatdkat, mig sarkanyként (dragon)
tartjak tavol a kartdl a kls6 és belsd veszedelmeket.

Az eddig idézett szerzék a dékan szerepeit intuitiv médon hataroztadk meg, amelyet
aztan felhasznaltak magyarazataikhoz vagy (kvantitativ) empirikus vizsgéalataikhoz. Martin
kutatdegyetemi kdrnyezetben folytatott kvalitativ vizsgalata azonban maguknak a szerepeknek a
feltarasara iranyult (Martin [1993]). A szerzd az egyetemi kdzosség altal eredményesnek tartott
dékanokrol készitett kornyezettanulmanyokat, amelynek eredményeképpen 0t szerepet kllonitett
el.

A kutatasi ideal megtestesitojeként és a kultura megszemélyesitdjeként fontos, hogy a
dékan valoban elkotelezett legyen a kar tudomanyteriletéért, a kar és az egyetem ugyéért, és a
személyes értékrendje egyezzen a kutatbegyetem idealjaval.
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Kommunikatorként a dékan képes megszervezni az informaciék megosztasanak
formélis mddjait (tanacsadd testlletek, bizottsagok), de emellett elég id6t tolt a karon, és nem
csak megosztja az informéaciot, hanem képes meghallgatni is masokat.

Menedzserként képes a feladatok ellatasat megszervezni, képes azokat delegalni, hogy
tobb id6t tudjon a kar és az egyetem tagabb, filozofikusabb kérdéseinek szentelni. Mestere a
koltségvetések tervezésének, és annak, hogy a kar pénzlgyi helyzetét érthetd modon mutassa
be, a kozpontnal pedig tamogatasért lobbizzon. A dékanok a menedzser szerepben pontosan
érzik, hogy meddig terjed a rajuk ruhazott hataskor, és tudjék, hogy ,mikor és hol kell 6nall6
dontést hozniuk, mikor kdz0s vagy konzultativ dontést, és mikor nem kell hozni dontést
egyaltalan.” (Martin [1993] 24.0.)

Tervezéként és elemzbként képes kozos viziot épiteni és az oda vezetd utat képes
felvazolni. A kar helyzetét tudja holisztikusan szemlélni, meglatja a latszolag nem dsszefiiggb
dolgok kozott a kapcsolatot, és jo érzékkel szét tudja valasztani a fontos és a kevésbé fontos
tényezOket, ligyeket.

Sz0sz0loként a dékan mésok szaméra is lathatova teszi a kart. Erds kapcsolatot épit ki
mas karokkal, és fundraising révén kiils6 forrasokat biztosit a kar miikddéséhez, fejlesztéséhez.
Ezek a tevékenységek a dékan idejének legalabb 50%-at teszik ki.

Martin Ugy latja, hogy a ,szerepek nem statikusak, és nem forgatokonyv-szeriien
miikodnek, amelyet konnyen kovetni lehetne. Ehelyett a személyiség integrans részei, amelyek a
vezetett kar értékeivel 0sszhangban vannak.” (Martin [1993] 17.0.) Emellett mind az 6t szerep
egyarant fontos a jo teljesitmény elérése érdekében. Martin elemzésében egyébként feltiin az
autoriter vonasok teljes hianya. Ez megfelel annak az altalanos képnek, hogy a dékan
meglehetésen gyenge hatalmi helyzetben van a karon. (,A dékan csak javasol” - foglalja ezt
0ssze egyetlen mondatban Gallos ([2002] 179.0.).

Az egyes szerepmodellek kdzott jelentds atfedések tapasztalhatdak, ami azt jelenti,
hogy a szerepek a dékanokkal szembeni valds (vagy legaldbbis hihetd) elvarasokat takarjak.
Ugyanakkor figyelemreméltd kilonbség is talalhatd. A legtobb modellben szerepet kap az az
elvaras, hogy a dékan testesitse meg a kar idealjat, am minddssze egy sorolta az oktatast, a
kutatast és a személyes tudoméanyos munka tényleges folytatasat a dékani szerepkészlet elemei
kozé. Ez azt sugallja, hogy narrativa-fliggd, hogy e tevékenység elvaras-e a dékannal szemben.
A dékan oktatoi és vezetOi szerepének kapcsolatara a késébbiekben még részletesen
visszatérek.

Az eddig emlitett modellekkel kapcsolatban tobb kritika is megfogalmazhat6. Egyrészt
érdemes tudatositani, hogy az 6sszes modell az USA felsGoktatasi rendszerének kontextusaban
készUlt, amelyben — nagy altaldnossagban — az intézmények nagyobb gazdalkodasi és miikddési
onallésaggal rendelkeznek, mint az eurdpai intézmények. Az amerikai felséoktatasi rendszer
alapjai régéta stabilizalodtak, és a rendszer joval kisebb mértékii valtozasokon megy keresztul,
mint példaul a sokaig allami védettséget élvezd vagy allami kontroll alatt &ll6 eurdpai rendszerek.
Ebbdl egyrészt az kovetkezik, hogy az egyes modellek inkabb azokat az elvarasokat tlikrozik,
amelyek az amerikai felséoktatasi kdrnyezetben alakultak ki.

Példaul ezek a szerepmodellek a dékanokat mint onalld vezetOket elemzik, és
egyaltalan nem reflektalnak arra, hogy a dékan kozépvezetként valamiféle koztes helyzetben
van az egyetem és a kar kozott, tevékenysege igy nem csak a kartdl, hanem az egyetemi szinttél
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is fugg. A megfogalmazott szerepek tobbsége egy rektorra vagy egy altalanos vezetére is
railleszthetéek lennének, igy a ,szendvics helyzet” — bér az irodalom alapjan kétségkivil jelen
van — mégsem érvenyesil specifikusan a szerepekben.

Ennek megfeleléen a szerepmodellek nem segitenek a dékani szerepvaltozasabol
eredd konfliktusok megértésében sem, mert nem lathatd, hogy az egyes szerepek kozott milyen
bels6 ellentmondasok huzodnak meg. Ez részben abbol fakad, hogy a szerepeket nem a dékan
interperszonalis kapcsolatainak tlkrében latjuk, azaz hianyzik a dékan szervezeti beagyazasa. A
kontextus-érzékenység hianya azt is megneheziti, hogy e modelleken keresztll tanulmanyozzuk
a szerepek valtozasat.

A kritikak ellenére mindenképpen hasznos e szerepmodellek attekintése, mert ha nem
is tul mély, de mégis elég atfogé képet adnak a dékan altal ellatott feladatokrl.

4.2. A kozépvezetbk szerepe a menedzsment irodalomban

Clegg és McAuley [2005] masféle megkdzelitést javasol a felséoktatasi kdzépvezetdk, koztik a
dékan szerepeinek megragadasara. Ok az (izleti menedzsment irodaimaban szerepld
kozépvezetbi-értelmezéseket vetitették ki a felséoktatasi kdzépvezetdkre. Az izleti irodalomban
négy szerepértelmezést kulonitettek el, &m ebbdél az egyiket kevéssé tekintették relevansnak a
felsboktatas szempontjabol. A kovetkezokben az § logikajuk mentén, és azt kiegészitve mutatom
be a lehetséges értelmezéseket.

4.2.1. A kozépvezetd mint a felligyeleti rendszer része

A 80-as éveket megeléz6 idészakban uralkodd nézet szerint a kozépvezetd a fels vezetés
meghosszabbitott keze, akinek alapvetd feladata a felsGvezetSi szandék kommunikalasa,
implementalasa és megvaldsitdsa elsésorban a belsé vallalati fellgyeleti rendszerek
miikodtetése révén. A kozépvezetés tehat nem mas, mint a ,szervezet kontroll-rendszerének
része” (Floyd — Wooldridge [1994] 48.0.), amely felel0s a stratégia megvaldsitasanak megfeleld
taktika es koltségvetés kidolgozasaért, az egyéni és csoport-szinti teljesitmeny monitorozasaért,
valamint az elvarasoknak megfelelé magatartas kikényszeritéséért. A kdzépvezetbk tehat
els6sorban ,puffer” (Clegg — McAuley [2005]) vagy ,relé” szerepet toltottek be, ,a gyenge,
fokuszalatlan jelek emberi felerdsit6i” voltak (Drucker [1988] 46.0.). A dontésvégrehajtoi szerep
bizonyos narrativakban relevans lehet a dékan szamara is, am Clegg és McAuley ezt nem
tartotta igazan relevans dékani szerepértelmezésnek.

Felhivtak ugyanakkor arra is a figyelmet, hogy a kdzépvezeték a felligyeleti rendszer
mikodtetése mellett egy masik, rejtett szerepet is betdltottek. Mivel altaldban az alsobb
hierarchia-szintr6l emelkedtek kozépvezetové, ezért 6k voltak a vallalati értékek, a vallalati
szokasok és helyismeret legfontosabb ismerdi és kdzvetitdi is. Ez felséoktatasi kdzegben Clegg
és McAuley értelmezésében az akadémiai értékek kozvetitésével azonos (Clegg — McAuley
[20095)).
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4.2.2. Az onérdekkovetd és a menedzserista kozépvezetd

A kdzépvezetés helyzetével, szerepével és funkcidjaval kapcsolatos irodalom a 80-as években
futott fel igazan. A gazdasagi ndvekedés lassulasanak reflexiojaként ebben a korszakban véltak
népszerlivé azok a menedzsment divatok — a decentralizacio, a lean management, az
empowerment és a BPR —, amelyek a kdzépvezetOk szamanak radikalis csokkentését iranyoztak
elé. Peter Drucker egyik jovét felvazold cikkében egyenesen azt irja, hogy ,a nagy és sikeres
informacid-alapu szervezetekben egyéltalan nincs kozépvezetés” (Drucker [1988] 48.0.). E
torekvés mogott az a meggyézddés allt, amely — megforditva az eléz6 idészak érvrendszerét — a
kozépvezetbket nem a vallalati értékrend képvisel6iként, hanem alapvetden konzervativ, a
szokasokhoz mereven ragaszkodd és a gyors, rugalmas cselekvést gatlo szereplékként
abrazolta, akik a pozicidjukbdl és technikai szakértelmikbél fakadé informécios elényliket a sajat
egyeni helyzetik védelmezésére és erGsitésére forditjak. Mintzberg példaul a kdzépvezetdk
alapvetd vonadsanak balkanizaciés - hatalommegosztasi, nagy autondémiaval rendelkezd
egységekre osztd — hajlamukat nevezte (Minizberg [1981]). E gondolkodas kialakulasahoz
szamos tényez0 jarult hozza.

A 80-as évek gazdasagi lassulasa a szervezetek novekedéseét is lassitotta, ami a sok
hierarchiaszinttel rendelkezé szervezetekben a karrierpalyak beduguldsat eredményezte. A
valsaggal (és a fogyasztdi orientacio er6sodésével) Ujult erbre kapott a diviziondlis jellegU
szervezetek térnyerése, amelyek elsésorban generalista szemléletli kdzépvezetdket kerestek.
Mindez erodalta a funkcionalis teriileten miikod6 kdzépvezetdk korabban technikai szakértelemre
épuld identitasat. Végul a kozépvezetés leépitése mellett szolo érvként hangzott el nagyon
gyakran, hogy a kozépvezetés operativ felligyeleti és adatszolgaltatasi funkciojat konnyen be
lehet majd tolteni a korszer(i IT megoldasok alkalmazasaval, amelyek segitségével a felsd
vezetés iranyitasi feszttavja és feligyeleti ereje is jelentésen ndvelhetd. E trendek és az ezek
nyoman bekovetkez0 leépitések csokkentették a kozépvezetdk motivaciojat, ami megerdsitette a
kiindulasul szolgalé meggy6zédést (Dopson — Stewart [1990], Dopson — Stewart [1994], Dopson,
Risk et al. [1990]).

Slaughter és Leslie Academic Capitalism cim( konyvikben felvetik annak lehetdségét,
hogy az eréforrasok csokkenése miatt a kozépvezetdi pozicidk idével marginalizalddnak a nagy
kutatoegyetemeknél, am késébb a dékanok egyre er6sodd szerepét latva elvetik ennek realitaséat
(Slaughter — Leslie [1997] 231-232.0.). Clegg és McAuley sem tartotta a b6vilé felsGoktatas
szempontjabdl relevasnak a kozépvezeték szamanak csokkenésére vonatkozo trendet (Clegg —
McAuley [2005]). Noha empirikus adatok nem a&llnak rendelkezésre, mindkét szerzéparosnak
igaza lehet abban, hogy a kozépvezetk szama a felséoktatasban nem csokkent. Ezen az alapon
azonban - ugy vélem - nem lehet az ,6nérdekkovetd vezetd” szerepértelmezést kizamni a
felséoktatasban is érvényes lehetdségek kozil. A késébbiekben erre még visszatérek.

A leépitési (,donwsizing”) és a vezetési szintek szamat csokkentd (,delayering”)
mozgalom nemcsak a felsGoktatasban nem kdvetkezett be, de az Uzleti szféraban is kisebb volt a
hatdsa, mint azt sokan lattattak. Ennek ellenére mégis jelentds mértékben atalakitotta a
kozépvezetést, mert noha a kozépvezeték szama csak kevéssel csokkent, hataskorik és
felelésséglk — dsszhangban az ekkor felfuto empowerment és job-enrichment mozgalmakkal —
jelentés mértékben bévilt (Dopson — Stewart [1990], Dopson — Stewart [1994], Dopson, Risk et
al. [1990]). Ez a béviulées a munkajuk jellegét is jelentbsen atrendezte: csokkent a technikai
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szakeértelmet igényld operativ felligyelet szerepe (amely a kdzvetlen fellgyel6k hataskorébe
kerGlt &t), nétt ugyanakkor generalista szemléletet igényld, a szervezeti egység egészének
teljesitményéért valo felelésség (beleértve példaul a szervezeti egység munkaltatdi és pénzigyi
jogositvanyainak gyakorlasat is) (Hales [2006]). Ezzel az atrendezéssel egyitt ugyanakkor a
munkaterhelés is jelentdés mértékben megnétt. Vouzas, Burgoyne és Livian (1997) (idézi Thomas
— Dunkerley [1999] 158.0.) erre utalva a 80-as évek menedzsment-hullamait egyszerlien a
,munkaintenzitas novelésének retorikai igazolasanak” nevezte.

Clegg és McAuley e generalista kozépvezet6i réteget a menedzserista ethosz
felsboktatasi megnyilvanulasaként interpretélta (Clegg — McAuley [2005]), amelyben a
kdzépvezetdk olyan ,szervezeti birokratak” (corporates bureaucrats), akik a szakmai-iranyitasi
feladatok helyett a tervezési, mikodtetési, ellenérzési és végrehajtasi folyamatokban mikddnek
kozre.

4.2.3. A kozépvezetd mint a szervezeti bolcsesség kozvetitéje

A 90-es évek elején a megel6zd idészak ellenhullamaként kibontakozé iranyzat kiinduldpontjai
azok az empirikus kutatdsok voltak, amelyek azt igyekeztek igazolni, hogy az informécio-
technologia térnyerése nem valtotta ki a kozépvezetok szerepét, mert a felsévezetdk mar csak a
piaci valtozékonysag miatt sem akarnak, illetve tudnak operativ kontrollt gyakorolni. Sét, az
informéacio-technologia térnyerése Ujabb, specidlis szakértelemmel rendelkez6 szerepléket emel
fontos szervezeti pozicidba. Ez a szervezet belsé komplexitasat novelte tovabb.

lgy a kozépvezeték operativ feliigyeleti szerepének és technikai specializacidjanak
csokkenésébdl nem a kdzépvezetbi szint megsziinésére, hanem a kdzépvezetés tartalmanak
atalakulasara, azaz stratégiai szerepuik er6sodésére kovetkeztettek. Mindez nagyon letisztult
modon jelent meg Floyd és Wooldridge irasaiban, akik modelljlikkel (5. abra) szdmos, a
kdzépvezetdk stratégiaalkotasban jatszott szerepét vizsgald kutatést inspirdltak (lasd példaul
Floyd — Wooldridge [1994]; Floyd — Lane [2000]; Floyd — Wooldridge [1992]; Mantere [2008];
Westley [1990]; Currie [1999]; Currie [2000]; Currie — Procter [2005]).

5. tablazat: A kozépvezetdk stratégiahoz kapcsolodo szerepei

Magatartasi tevékenység
Felfelé gyakorolt befolyas Lefelé gyakorolt befolyas
Di Stratégiai alternativak Alkalmazkoddképesség
» ivergens Kéoviselet tAmoaats
Kognitiv épviselete amogatasa
befolyas s e Az el6re megtervezett stratégia
Integralé Informéacio-szintetizélas . o1x
implementalasa

Forras: Floyd — Wooldridge [1994] 50.0.

Floyd és Wooldridge [1994] a korabbi évek torzitd kozépvezetdi értelmezésével vitaba
széllva ugy érveltek, hogy amikor a kdzépvezetdk a felsé vezetdi elképzeléseket figyelmen kivil
hagyjak, azt nem a felsd vezetékkel szemben teszik, hanem éppenséggel értiik. A kozépvezetd
ugyanis sokkal inkabb tisztdban van a helyi viszonyokkal, mint a stratégiat kitalalé felsé vezetd,
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ami ugyan eredményezheti az implementalas soran az attdl vald eltérést, ugyanakkor
megvalésithatosagat is javitja.

LeegyszerUsitésnek Vélték azt a megkozelitést is, hogy a kozépvezetbk szerepe
kizarélag a kozponti érdekek helyi megvaldsitasara (implementacid) vagy a kozponti
dontéshozashoz szlkséges helyi informaciok dsszegyljtésére, szintetizélasara és tovabbitésara
korlatozddik. A kozépvezetdk szerepe tehat nem csak a mar kialakitott gondolkodéasi kereteken
belul képzelhetd el, hanem sikerrel képviselhetnek olyan stratégiai alternativékat is, amelyek
lehetdségeire helyismeret hianyaban a felsd vezetés nem gondolhat. A kdzépvezetd ezaltal a
stratégia alakitasanak aktiv szereplGje, akinek helyismerete segithet abban, hogy a kozponti
stratégiat — annak ,szellemét’ szem elétt tartva — a helyi viszonyokra adaptalja (rugalmas
alkalmazkodas), és igy a valtozas ellenz6jébdl (change resister) éppen valtozasvezetévé (change
master) valjon.

A kdzépvezetok helyi kezdeményezései novelik a szervezeten belli variaciok szamat,
ami kifejezetten elényds lehet egy kiismerhetetlenll valtozé dinamikus kornyezetben. A
kozépvezetdk végsd soron olyan ,vallalati vallalkozok”™ (corporate entrepreneurials), akik kozponti
szerepet toltenek be a vallalat stratégiai megujulasaban, az U] szervezeti kompetenciak és
készségek elsajatitasaban.

A szervezeti bolcsesség kozvetitbjének szerepét Clegg és McAuley telies mertékben
relevansnak vélte a felsGoktatasi kornyezetben is. Olyan ,mesteremberként” definialjak a
kdzépvezetdt, aki a szakmai és a menedzsment ismereteket egyszerre birtokolja. Kulcskérdésuk,
hogy a szakmai halozatok kivalo ismerete és a humanisztikus gondolkodasmod, amely e
megkozelités része, vajon lehetévé teszi-e a felséoktatas kevésbé konfrontativ atalakitasat
(Clegg - McAuley [2005]). Hasonld gondolatokat fogalmazott meg Kallenberg [2007] is. (A
kozépvezetés uzleti menedzsment alkalmazott megkozelitéseit a 6. tablazat tartalmazza.)

6. tablazat: A kozépvezet6k szerepértelmezésének atalakulasa a menedzsment irodalomban

70-es évek 80-as évek 90-es évek
Operativ szerep: implementald
PR , A szervezeti értékek képviselete —
Az UZIeE'. k,ozepveze}es Funkcionalis szakértelem Onérdekkdvets St’rateglla| szerep.
e IIemzm’es szerepuk Atmeneti pozicié a felsévezetdi Balkanizal6 Vallg '?“ vallglkozo
értelmezése . és innovator
poszt felé
Puffer szerep
. Empowerment
, Rendszerelmélet
Uralkodé menedzsment- Kont . . Lean management . .
. ontingencia-elmélet Szervezeti tanulas
divatok T TQM
Divizionalis és matrix szervezet BPR
A kozépvezetéssel Empowerment és elbocsatasok Stratégiaalkotasba
foglalkozé6 menedzsment dsszehangoldsa valé bevonas

irodalom éltal vizsgalt
kiemelt problémak

Szerepkonfliktus

Leépitése kezelése
Tulélé szindroma kezelése

Szerepkonfliktus
Identitaskonfliktus

Gazdasagi novekedés

Lassulé ndvekedés
Demografiai ciklus cstcspontja (?)

Tarsadalmi-gazdasagi Sok hierarchia-szinttel NP . . Gazdasagi
" L Divizionalis szervezetek térnyerése x g

kontextus rendelkezé (funkcionalis) iz - ndvekedés

Erésodd fogyaszté-orientacio

szervezetek . .

IT térnyerése
A felsdoktatasi Az akadémiai értékek Mesterember
kozépvezetok lehetséges L Menedzserista kdzépvezetd (master
. . képviselete
értelmezése craftsmen)
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4.3. A dékan helyzetének elemzése

A dékan lehetséges szerepeinek bemutatasahoz el6szor a narrativakat rendezd dimenziokat, és
az altaluk felvetett kérdéseket értelmezem a dékan szintjén. A cél olyan dilemmak, élethelyzetek
megragadasa, amelyek az empirikus kutatasban is vizsgalhaté témakat vetnek fel, és amelyek
mentén az egyetem kilonb6z narrativaiba illeszkedd szerepek is meghatérozhatoak.

4.3.1. A dékan mint k6zépvezeto

Az elsd rendezdé dimenzid a célok egyeztetésének, kozossé tételének lehetOségére,
kivanatossagara vonatkozik, amely az egyetem tOredezettsége miatt lehet a narrativakat
meghatarozd dimenzié. Mar Merton utal arra, hogy egy adott szerephez tartoz6 szereppartnerek
eltérd érdekekkel és értékekkel rendelkeznek, eltéré elvarasokat fogalmaznak meg, éppen azért
mert a tarsadalmi vagy szervezeti struktiraban eltérd helyzetben, poziciéban vannak (Merton
[1968/2002]). Minél toredezettebb a szervezet, annal szovevényesebb az az elvarasrendszer,
amelyben a dékannak utat kell talalnia. A dékan jellemz6 partnereit mutatia a 4. abra.
Természetesen az interakciok a kilonb6zé partnerekkel nem egyforma intenzitastak és
gyakorisaguak, vannak a dekan szempontjabol meghatarozobb partnerek, akik a dékan szerepét
elvarasaikkal jobban formaljak, masok kevésbé.

4. abra: A dékan partnerei
Egyetemi
felsé vezetés
Korm3 : » Kozponti
ormanyzati szerve adminisztracio

Kiilsé partnerek Tarsdékanok

Hallgatsk
Tanszékek, oktatok

A dékani pozicid egyik sajatossaga talan éppen az, hogy az érdemi partnereinek szama
nagyon magas. Kozépvezetdként a dékan legszorosabb partnerei kozé — ugy vélem - a
tanszékvezetdk, az oktatok és a kari adminisztracio, illetve az egyetemi akadémiai és
adminisztracios felsé vezetés tartozik (Jackson [2003]). Ok azok, akik a leginkabb formaljak a
dékan szerepének tartalmat.
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lényeges kulonbségét foglalja 6ssze, és illusztralja, hogy a dékan mint kozépvezetd atmeneti
helyzetekkel szembesdl.

7. tablazat: A kozépvezet6 atmeneti helyzete

iranyitott szervezeti egység(ek)
integritasa

magas integritas

Tanszék- és Dékan, Rektor,
intézetvezet6k dékanhelyettesek rektorhelyettesek
(Operativ vezetés) (Kozépvezetés) (Felsé vezetés)
Az alarendeltek készségeinek,
. f o s Alacsony
statuszanak homogenitésa, az Nagy homogenitas, h s
omogenitas,

alacsony integritas

Az iranyitasa ala tartozé

Operativ/stratégiai orientaciéd

Tanszékhez tartozé
szak, targy, oktatas
megszervezése és

tudomanyterilet(ek)ben valé Maggs.szakertelem, Korlato;ott,
s ; specialista generalista
jartassaga

Operativ miikodés Az egyetem

finanszirozasi
pozicidinak, képzési

idétav

Parcialis szemlélet

menedzselése, menedzselése,

a tanszéki kollégak vagyongazdalkodas,

menedzselése infrastruktra kezelés
Gondolkodasi spektrum és Efg:; eifieees Hosszu tav

Globalis szemlélet

Kiils6/belsé orientacio

Bels6 miikodési
orientacio

Kiils6 kapcsolati
orientécid

Oktatokkal, hallgatokkal valé

Jelentds, face-to-face

Alacsony intenzitasu,
esetleges, gyakran

interakcio gyakorisaga, formaja

formalis

A pozicidk kuldnbségébdl adodik, hogy a tanszékvezeték és az egyetemi vezetdk egy
idében eltérd elvarasokat fogalmaznak meg a dékannal szemben, azaz szerepkonfliktus all elé.
Gallos szerint példaul a karon tébbnyire a minimalis beavatkozas, a maximélis tAmogatas, az
autonomia és a sokszinliség tiszteletben tartasa, az informélis és nem-hierarchikus kapcsolat az
elvaras egy dékannal szemben. Az egyetemi szintr0l nézve azonban a megitélés f6 szempontja,
hogy milyen mértékben képes a kar megfelelni a mindség, a kiegyensulyozott kéltségvetés, a
klls6 tdmogatds nagysaga, a kreativitas, a produktivitds és az egyuttmlikodési hajlanddsag
szempontjainak (Gallos [2002]). Mig a kar oktatoi és dolgozoi tobbnyire a kari érdekek egyetemi
szint( képviseletét varjak el a dékantdl, addig az egyetemi vezetdk az egyetemi érdekek kari
érvényesitését kérik szamon.

Az eltérd (ellentétes) elvarasoknak valé megfelelési kényszert hol dékani ,présnek’
(Gallos [2002]), hol ,szendvics-helyzetnek” nevezik (Baldridge [1971]). M&sok szerint a dékan
olyan ,Janus arcu vezeté” (Gmelch [2003]), aki ,egyszerre szolgal két mesternek” (Rosser,
Johnsrud et al. [2003]; Wolverton, Gmelch et al. [2001]). Huy megfogalmazasaban pedig a
kdzépvezetdk kotéltdncosok”, akik kilonbdz6 érdekek kozott egyensulyozva prébéljgk meg
megteremteni a kontinuitast a valtozas és a stabilitas kozott (Huy [2001]).

A dékan nem csak a kar-egyetem viszonylatban all kozépen, de hatarszerepet
(boundary spanning position) tolt be a kilsé partnerek (cégek, hatdsagok stb.) és a kar

63



kapcsolataban is, akik tobbnyire kevéssé értik az egyetem sajatos belsd viszonyait, és a dékant
olyan vezetének tekintik, aki a pozicidjabdl fakaddan rendelkezik azzal az autoritdssal, amellyel
szavatolhatja a megéllapodasok betartasat. A dékannak tehat egyszerre kell tiszteletben tartania
a kari oktatok autondmia-igényét és a ,megrendelé” elvarasait az Ugyeik gyors, pontos és
zOkkenOmentes intézésével kapcsolatban. Az elébbiek megsértésével a belsd konfliktusokat
kockaztatja, az utdbbiakkal viszont azt, hogy alkalmatlan és gyenge vezet6nek tinik (Gallos
[2002]).

Az ellentétes elvarasok nem csak idében eltolodva, hanem sokszor egyidejileg is
jelentkeznek. Példaul egy tanacskozason egyszerre vannak jelen a hallgatok, az oktatok és felsé
vezetdk, hozzajuk a dékan mind egyszerre szol. Sokszor nem csak azzal kell 6vatosnak lennie
tehat, hogy mit mond, hanem azzal, is, hogy azt milyen kdzegben mondja.

A hatarszerep a bel6le fakado konfliktusok miatt hathat bénitolag a dékanra, kilondsen
ha ezt a formalis dontési lehetdségek relativ gyengeségének fényében mérlegeljiik. Erdemes
azonban azt is észrevenni, hogy a dékani pozicionak megvannak a maga erényei is, amelyek
pontosan ugyanabbol fakadnak, amibdl a nehézségek. Eppen kdzépvezetéi helyzeténél fogva a
dékan olyan, mint a ,jatékos edz6” (Uyterhoeven [1989/1972]). Az egyetemi felsé vezetéssel
szemben még testkozelbdl ismerheti a kar mindennapjait, részt vesz annak operativ
mukodtetésében, de — ellentétben a tanszéki vezetéssel — mar ralatasa és rahatasa van a hosszu
tavl, egyetem-stratégiai Ugyekre is (Martin [1993]). Ebbél adédéan a dékan olyan informacios
helyzetben van, amely az egyetemi stratégia kialakitasaban és megvaldsitdsaban, sét, a
stratégiarol vald gondolkodasi keretek formalasban is fontos szerepet biztosithat neki (Floyd —
Wooldridge [1994]). Masrészt persze ez a szituacio ismét csak ellentétes elvarasok kozé fesziti a
dékant, példaul érzékenynek kell lennie az egyedi problémékra, de mindennek a rendszerszintii
kovetkezményeivel is tisztaban kell lennie. Vagy: tdmogatnia és 6sztonoznie kell a kreativitast, az
egyeni torekvéseket, de a kar integritasat is meg kell driznie.A kar belsé és kils6 vilaga kozotti
kozvetités kétnyelviiséget” igényel (Uyterhoeven [1989/1972)), azt a képességet, hogy a dékan
egyforman jol mozogjon az egyetemi szint birokratikus, adminisztrativ (politikus?) kulturajaban
és a kar szakmai-tudomanyos kultirajaban is. A kétnyelviiség sziikségessége még egyértelmibb
azokban a helyzetekben, amikor a dékan a kar, valamint az akadémiai kultdrétol idegenebb
szereplok (kuls6 megrendelk, adminisztracio) kozott tolmacsol (English [1997]). Mindez persze
azt is szlikségessé teszi, hogy — figyelembe véve a dékanok fragmentalt napirendjét — tudjon
gyorsan valtani a szerepkészletének elemei és a kilonbdz6 relacidk sajatos nyelvi jatékai kozott
(az egyik pillanatban még felettesként beszél, néhany perccel késébb mar alérendelt helyzetben
van stb.).

Az eddigiekben olyan helyzeteket vazoltam fel, amikor a dékan két kiilénb6zé szerepld
ellentétes elvarasaival szembesiilt. Erdemes azonban megemliteni, hogy a szerepkonfliktusnak
eléfordulhatnak olyan, elsd latasra talan meglepd esetei is, amikor ugyanazon személy fogalmaz
meg ellentétes elvarasokat a dékannal szemben. Ennek tobbféle oka is lehet.

Az egyik okot jol szemlélteti egy tanszékvezetd megnyilatkozasa, aki egy amerikai
egyetemen folytatott kutatasban vett részt: ,Idénként azt szeretném, ha a dékan valéban vezetne.
A dékan szamara viszont ez egy 22-es csapdéaja. Ha a dékan valdban iranyit, akkor ellenéllasba
fog Utkozni. Ha nem, akkor az emberek azt szeretnék, barcsak iranyitana. Nem tudom,
megoldhatja-e barki ezt a helyzetet.” (idézi McCarty — Reyes [1985] 15.0.) Gallos is azt
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hangsulyozza, hogy a karon dolgoz6 oktatok, kutatdk és tanszékvezetOk gyakran egyszerre
érdekeltek az er6skezli és a gyengekezl dékanban (Gallos [2002] 180.0.).

Egy masik lehetséges ok az egyetemnek arra a sajatossagara vezethetd vissza, hogy
egy-egy személy a szervezeten belll egyszerre tobb kulonb6zé pozicioban is lehet. Ezekbdl
esetenként mas-mas elvarast fogalmaz meg, és az ellentmondasnak 6 maga sincsen feltétlendl
tudataban. Ugyanilyen konfliktushoz vezet az is, amikor a hivatalos és az informalis elvarasok
egymassal szembekeriilnek (Turner [2001]).

4.3.2. A dékani autoritas hatarai

A narrativékat rendez6 modell masik dimenziéja a megvalositas kontrolljara vonatkozott, amely
azt a kérdést veti fel a dékanok szamara, hogy hogyan lehetséges egy szakértGi szervezetben a
dontések megvaldsulasat biztositani és a teljesuléstket ellenérizni (fuggetlentl attdl, hogy a
dontéseket egy testilet, egy felettes vagy maga a dékan hozta). Milyen eszkozei és lehetdségei
vannak a dékannak ehhez, és milyen dilemmakkal, nehézségekkel szembesul a dontések
megvalésitasa soran? Végsd soron mi a dékan autoritasanak alapja?

Az alabbiakban az autoritis harom forrdsat vizsgalom meg: a szakértelmet, a
kulcsfontossagu erdforrasok kontrolljat és ehhez kotédéen a buntetés és jutalmazas lehetGséget,
illetve a bizonytalansagnak és az informéacioknak a kontrolljat (ldsd még Bakacsi[1999)).

A dékan szakértelme meghatarozd szerepet jatszik abban, hogy képes-e megitélni a
dontések mogott meghizodo oktatasi-pedagogiai és kutatasi-tudomanypolitikai érveket, azok
valodisagat, sulyat és kovetkezményét. Az oktatds és kutatds azonban nagy komplexitasu
feladat, és a felsGoktatasi intézmény szervezeti hierarchigjaban felfelé haladva fokozatosan
csokken a vezet6 ald rendelt oktatok és kutatok szakértelmének homogenitasa, igy a vezetd
jartassaga is csokken az irényitasa ald tartozd tudomanyteriletekben. Bar a karon folyd
tevékenységek minéségéért tobbnyire formélisan a dékan a felelds, tényleges kontrollt tartalmi
kérdésekben mér csak korlatozottan gyakorolhat. Elég csak arra gondolni, hogy milyen
nehézséget jelent az, ha egy vezetének bizonyitania kell egy oktatdé vagy kutato
alkalmatlansagat.

A dékan tehét jellemzben generalista vezetd, azaz olyan teruletek feligyeletéért és
osszehangolasaért felelés, amelyekhez kevésbé ért, mint a hozza tartoz6 specialistak. Minél
inkabb heterogén az irdnyitott kar, a dékan annal inkabb részorul a dontéshozéshoz sziikséges
informacidkban az adott terilet belsé és kils6 szakértGire (példaul professzorokra) és a
tanszékvezetdkre, noha formélisan az iranyitasi hierarchidban felettik all. Természetesen a kar
mérete és tudomanyterileti homogenitdsa, a tudomanyterllet konszenzusossaga és a
specializalodas foka is befolyasolja, hogy a dékan tudomanyteruleti jartassaga milyen mértéki
szakmai fellgyeletet tesz egyaltalan lehetévé, azaz a generalista jelleg mértékét.33

33 Mas néz6pontbol nézve azonban a dékan generalista megitélése megfordulhat. Mert mig a karon bellilrél nézve a
dékan pusztan a tudomanyterilet egy részéhez (jol) érté, adminisztrativ feladatokat ellatd személy, akinek ereje igy
a kar joakaratan (is) mulik, addig feldlr6l (és kivilrél) nézve a dékan az adott tudomanyteriilet egészének
specialistaja és képviselbje, akinek szakértelmét, autoritasat a betoltott pozicidja erdsiti meg (Gallos [2002]; Jackson
[2003]).
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A belsG szakeértbkre és tanszékvezetbkre valdo tdmaszkodast az oktatéas és kutatas
alapvetéen individualista jellege is indokoltté teszi, mert tobbnyire nem csak a dékan hozzaértése
korlatozott, hanem a kar széttagolt tevékenységének fellgyeletéhez sziikséges erdforrasok is
hianyoznak. Az oktatas és kutatds komplex volta megneheziti, hogy e tevékenysége néhany
mérészam segitségével mechanikus mddon megragadhatdak legyenek. Kreativ technikakkal és
feligyeleti rendszerekkel persze lehet ezen valtoztatni. Példaul nem kell az oktatdkat ténylegesen
ellenérizni, elég az ellendrzés redlis lehetéségét fenntartani. Ha példaul minden el6adast
rogzitenek abbol a célbdl, hogy az a didkok és a szélesebb kdzvélemény szaméra késébb is
hozzaférhetd legyen (az egyetemi eléadasok végsd soron nyitottak), az megszinteti az eléadas
egyszeriségét, mert magaban hordozza annak a lehetdségét, hogy azt késébb barki (beleértve a
kollégakat, palyatarsakat, vezetoket, akkreditacios képviseldket) visszanézze. Ebben az esetben
tehat a nyilvanossag, az ellenGrzés és a szankcionalhatosag lehetésége vezet novekvo
(6n)kontrollhoz.

A dékan generalista szerepe a sajat pénzlgyi-gazdalkodasi vagy informatikai
apparatusaval szemben is fennéllhat. A dékan ugyanis — hacsak maga nem rendelkezik ilyen
jellegli szakértelemmel — nemcsak felligyel6je/iranyitéja, hanem kiszolgaltatottia is a sajat
Kulondsen igy van ez akkor, ha az adminisztracio allando, a dékan pedig idére-idére cserélédik
(példaul mast neveznek vagy valasztanak ki). llyenkor az ligyek egy részének folytonossagat az
adminisztracid biztositja. (A kiszolgaltatottsagot, az adminisztracid uralmét persze jelentdsen
befolyasolja, hogy a dékan milyen hosszu idét tolthet el a pozicioban.)
diszciplinanként kilonbdzé mértékben — atvalthatd gazdasagi, kapcsolati vagy tarsadalmi tokéve
(privat tanacsadas, vallalatvezetés, szerkesztbbizottsagi tagsag, kormanyzati felelésség). Sok
esetben a valodi, naprakész ismeret feltételezi, hogy az oktatdo vagy kutaté megfeleld
kapcsolatrendszerrel rendelkezzen (példaul beagyazédjon a megfeleld szakmai k6zosségbe).

Ennek két kovetkezménye van: egyrészt az oktatok és kutatok alkupozicioja er6sodik
az intézménnyel szemben, és csokken az intézménytdl valo kdzvetlen fliggésik, hiszen példaul
jvedelmiik jelentds részéhez az intézményen kiviili forrasokbél juthatnak hozzad. igy a dékan
az erdforrasok kontrolljan (jutalmazason, blntetésen) keresztul csak akkor tud befolyast
gyakorolni a dontések megvaldsulasara, ha azok olyan eréforrasok (példaul draga kutatasi
eszkozpark), amelyekhez az oktatok masként nem tudnak hozzaférni. Ez természetesen
diszciplinaris adottsag kérdése is.

Masrészt az oktatok olyan, az egyetem vagy kar szamara is kritikus eréforrasokhoz
férnek hozza, amelyek jelentdsen megnovelik az intézményen bellli érdekérvényesitd
képességuket (Pfeffer — Salancik [1974]). Az ilyen oktatok a kar arculatat, mikodését és
lehetéségeit alapvetéen meghatarozo6 ,primadonnakka” (Bakacsi [2008]), ,sztarokka” valnak, akik

3 Ez ma a magyar fels6oktatasban egyébként siirlin megfigyelhetd jelenség magasabb hierarchiaszinteken, példaul
a rektor-gazdasagi féigazgatd viszonyaban is.

% Nagy Péter Tibor 1997-es jovedelmi adatokat elemezve megallapitja, hogy atlagosan az oktatok dsszes
jévedelmiiknek 76%-a a fallasuk utan jaré bérjdvedelem, 24%-a pedig kiegészitd jovedelem. Ugyanakkor nagyok a
szorasok: MTA tagként, tarsadalomtudomanyi vagy miszaki terlleten dolgozéként a kiegészitd forrasok aranya
lényegesen nagyobb (Nagy [2003] 213-215.0.).
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a dékantol kiemelt figyelmet vagy szabadsagot igényelnek. Példaul az akkreditaciohoz szlikséges
egyetemi és MTA kvalifikaciok birtokosaként, a hallgatdsagot vonzé hires eléadoként, vagy egy-
egy nagyobb vallalat befolyasos igazgatotanacsi tagjaként az intézményen belll komolyabb
formalis poziciok nélkiil is olyan befolyasra lehet szert tenni, amely meghaladja a szervezeti
hierarchidban egyébként feliebb all6 vezetdk érdekérvényesité képességét. Ez az
érdekeérvényesitd képesség felhasznalhatd a formalis egyetemi poziciok megszerzésére is, de ez
nem szlksegszerd.

A kulcsszerepet jatszd er6forrdsokat ugyanakkor maga a dékan is biztosithatja a kar
szamara. Igy a szamos szerzé ltal emlitett forrasszerzé, network-épitd szerep (Wolverton —
Gmelch [2002]; Krahenbuhl [2004]; Maghroori — Powers [2004]) a dékannak nem csak a
feladatat, hanem egyben a karon bellli érdekérvényesité képességének alapjat is jelenti.

A tartalmi fellgyeletnél és az erGforrasok kontrolljanél kozvetettebb iranyitast tesz
lehetévé az informaciok és a bizonytalansag kontrollja. Minél komplexebbnek érzékelik az oktatdk
az intézmények kils6 kornyezetét és belsé mikodését, annal erésebb bennlk a bizonytalansag-
érzés, hiszen a felsboktatashan vegbemend folyamatok atlatasa, megértése egyre nehezebb,
egyre tobb id6t és egyre nagyobb eréfeszitést kivan. A dékan — egyfajta ,pufferként” (Gumport —
Sporn [1999]) — jelentds szerepet jatszhat a bizonytalansag csokkentésében azéltal, hogy
narrativakat, értelmezési kereteket nyujt, amelyek a komplex valdésag leegyszerisitése és
magyarazasa révén segitik az oktatdkat az eligazodasban (Gioia — Chittipeddi [1991]). Ezzel a
cselekvéslk iranya is befolyasolhaté. A bizonytalansag kontrollja részben a dékén személyes
adottsagain — meggy6zberején, karizmajan, hitelességén —, részben pedig az oktatok és a dékan
kéz6tt informéacios aszimmetria nagysagan mulik.

Ez utébbit szamos tényezd befolyasolja. igy példaul az, hogy az oktatok mennyire
beagyazottak mas kilsé (szakmai és szakmapolitikai) k6zosségekbe, ahonnan szamos a
tudomanyteriilet, vagy az intézmény szempontjabdl relevans informaciéhoz férnek hozza. Ahol ez
a beagyazottsag mély, ott ez egyszerre segiti a kart abban, hogy a kritikus informaciokhoz idében
hozzajusson, ugyanakkor egyben gyengiti is a dékan informéacios el6nyét.

Fontos szerepet jatszik a felséoktatason beliili mobilitas is. Ha ez alacsony, akkor a
lekdszoné dékanok ,egyszer(” oktatokként visszatérhetnek a tanszékikre, &m megdrzik
informacidikat, befolyasukat, kapcsolatrendszeriiket és beagyazottsagukat®s, s ezaltal
befolyasoljak az utddjuk mozgasterét, viselkedését is. (Kontrasztként képzeljlik el azt az Uzleti
szervezetet, amelyben az elmalt évtizedek levaltott igazgatoi tovabbra is szakért6ként
dolgoznak.) Ezt néhany helyen példaul ugy probaljak meg kivédeni, hogy a ciklusat lezaro dékan
egyeéves kutatéi szabadsagot kap. Az alacsony mobilitas tovabbi kovetkezménye, hogy a karon
belll viszonylag rovid idd alatt a viszonyulédsoknak, a személyes kapcsolatok torténetének és az
érdekpozicioknak olyan siri szvete jon letre, amely minden egyes interakcidt sokrétd, kilsé
szemmel szinte kibogozhatatlan jelentéstartalommal képes megtolteni. A dékan ,politikusi”

36 Mindez nem minden szféraban van igy: a magyar kdzoktatasban példaul az iskolaigazgatdi posztrél nagyon ritka a
visszatérés egyszer(i tanari statuszba - azt valéban bukasként élik meg sokan (Bauer — Kovats [2006]). Ennek
tobbek kozott az lehet az oka, hogy a felséoktatdsban — a kutatds miatt — a szakmai karrierdt sokkal nagyobb
oOnkiteljesitési lehetéséget rejt magaban, mint a kozoktatas tanari palyaja. Emiatt a kozoktatasban sokkal
erételiesebb a karrier szervezeti hierarchia mentén torténé értelmezése. Ugy vélem, ugyanez igaz az egészségligyi
karrierutakra is.
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szerepe (Wolverton — Gmelch [2002]; Maghroori — Powers [2004]) éppen az erre valo
érzékenységet hangsulyozza, amely feltétele annak, hogy értstk, mi miért torténik a karon. Egy
kivalrél érkezd dékan egyik legnagyobb héatranya (és egyben legnagyobb el6nye is) az, hogy
ezeken a viszonyokon kivul all. Egy belllr6l valasztott dékan szamara is hordozhat azonban
veszélyeket a helyismeret: esetleg tulsédgosan is foglyava valik a helyi viszonyoknak.

Lathaté tehat, hogy az oktatok nemcsak a dékanon keresztul, hanem szamos més
forrasbdl is hozzaférhetnek az informaciékhoz. Ez a tény azonban még nem jelenti azt, hogy
jelentbésége azonban éppen abban all, hogy ennek révén a dékan szamara dedikalt id6 és
eréforras all rendelkezésre ahhoz, hogy a kiilénbdzd bizottsagokban részt vegyen, informaciot
gy(jtson, és a dontéseket befolyasolja.

Osszefoglalva a fejezetben elhangzottakat: a dontések megvalésitasanak kontrollja azt
a kérdést veti fel a dékan szamara, hogy hogyan lehetséges egy nagy autondmia-igényi
szakértokbdl allé szervezet milkodését befolyasolni, a dontések megvalosulasat ellendrizni. Attl
flggben, hogy a szakeértelem, az eréforrasok és az informaciok feletti kontroll hogyan oszlik meg
az intézmény vagy kar szerepldi kozott, sokféle konstellacidja alakulhat ki a dékan, az
adminisztracio és az oktatdk kapcsolatanak. Létrejohet egy erds dékani pozicio, am éppugy reélis
esely van olyan helyzetek kialakulasara is, amelyben a dékan egyidejiileg van alacsonyabb és
magasabb statuszban mas személyekhez képest. llyen helyzet az, amikor példaul egy adott
tanszék docensét nevezik ki dékannak, aki igy egyszerre felettese és alarendeltie a
tanszékvezetd egyetemi tanaranak (Nagy [2007]). Ha az egyetem vagy kar mukodésében
gyakoriak és meghatarozéak az ilyen statuszinkonzisztencias helyzetek, akkor az egyetemen
nem alakulhatnak ki tiszta, vilagos hierarchiak, és nem lesz egyértelmd, hogy ki kinek a fénoke,
és az sem, hogy ,fénoknek lenni” pontosan mit is jelent (Nagy [2007]). Mindez végs0 soron
vezetbi szerepbizonytalansagot idéz el6. A dékani (€s minden mas) vezetdi szerep valodi hatarait
csak probalkozasok révén lehet kitapogatni. Tovabbi kdvetkezmény a szereptulterhelés (Bess —
Dee [2008]), az a szituacid, amikor a dékan olyan magatartasi elvarasokkal szembesil, amelyek
teljesitése a lehetéségeit (a rendelkezésre allo idejét, eréforrasait) tullépik. Ez olyan helyzetekben
olt leggyakrabban testet, mint amikor egy-egy probléma megoldasat mindenki a dékantol varja el,
mikozben a dékan ugy érzi, kevés rahatasa van a problémat el6idéz6 vagy orvosolni tudo karon
belili (és kiviili) tényezdkre.

4.3.3. A dékan szerepeinek (ujra)értelmezése

A narrativak elrendezésére szolgald két dimenzid, a célok dsszehangolasanak médja és a
dontések megvaldsitasanak kontrollja a dékan szdmara két altalanos dilemmat eredményez.

A célok 6sszehangolasanak mddja egy toredezett egyetemi szervezetben alapvetéen
azt a kérdést veti fel a dékan szamara, hogy mint k6zépvezetd hogyan egyensulyozzon és
hogyan kozvetitsen a kar és az egyetem, illetve a kar és a didkok/megrendel6k elvarasai kozott.
Méasként fogalmazva: a kari miikddés javitasara tett dékani eréfeszitéseket milyen mértékben
lehet a kar sajat belsé érdekei és dinamikaja szerint alakitani, és milyen mértékben kell
figyelembe venni kulsé igazodasi pontokat, elsésorban az egyetemet és a még tagabb
kérnyezetet? Az egyes narrativakbol ezekre a kérdésekre kiildnbozd valaszok kévetkeznek. Mig
a tuddsok kozossége és a burokracia-narrativa alapvetéen a kar belsé mikodését és annak

68



konzisztenciajat hangsulyozza, addig a vallalati és vallakozoi egyetem narrativa a kulsé
kornyezethez valo illeszkedésre, a kils6 tényezdktdl vald fuggésre és az ezekbdl levezethetd
valaszkényszerekre helyezi a hangsulyt.

A dontések megvaldsulasanak kontrollja azt a kérdést veti fel, hogy a dékan mint
generalista vezetd milyen eszkozokre tdmaszkodjon a dontések megvalositasanak érdekében
egy szakértkkel teli karon. Az egyik lehet6séget a munkavégzest befolyasold folyamatok és
rendszerek jelentik, mint példaul az oktatas-adminisztracio, tervezés, koltségvetés, 0sztonzés-
bérezés, teljesitményértékelés, hallgatdi tajékoztatds. Ezek alakitdsa révén biztosithatdé a
standardizaltsag, az 0sszemérhetdség, az eréforrasok nyomonkovethetdsége, ami atlathatobba
és ezaltal feligyelhetdbbé teszik a kar miikddését. A rendszerek és folyamatok alakitasa a dékan
dolgozok erételies kozremlkodéset igényli. Ennélfogva viszonylag jelentds a formalis
kommunikacid sulya.

A masik lehet6ség az oktatok (dontéshozok) motivacidinak, gondolkodasmaodjanak,
gondolkodasi mintainak befolyasolasa, amely a dontéseknek egy lazabb, am rugalmasabb
megvalositdsat teszi lehetévé. Ez az eszkoz fOként a dékan személyéhez kotddd
hatalomforrasokra épit, mert miikodését olyan tényez6k befolyasoljak, mint a vezeté hitelessége,
szakertelme és karizmaja, amelyek elsésorban akkor hatnak, ha a dékan sok emberrel folytat
informacidkhoz vald jobb hozzaférés lehetsége jelenti.

A dontések megvalositasanak kontrolljara vonatkozoan az egyes narrativakbol mas-
mas fokusz kovetkezik a dékan szamara: a vallalkozas és a tuddsok kozdssége inkabb a
rugalmasségot, a hasonlé gondolkodasmad és értékrend kialakitasat helyezi a kozéppontba, mig
a blrokracia és a vallalat-szer(i egyetem narrativaja inkabb a szabalyok, folyamatok és a
rendszer alakitasat hangsulyozza.

A célok 0sszehangolasabdl és a dontések kontrolljabdl kovetkezé dilemmak mentén
négy, az egyetem narrativaihoz illeszkedd dékani szerep irhaté le, amelyeket metaforikusan
neveztem el: a k6zosségi narrativa idealizalt dékanja a hés, a burokracia dékanja a szolgaltato, a
vallalakozo6 egyetemen a dékan katalizatorként miikadik, mig a véllalat-szer( egyetemen a dékan
alapvet6 szerepe a stratégiai jatékos (lasd az 5. abrat). Ezek a szerepek magukba foglaljak a
dékan korabban ismertetett szerepmodelljeinek egyes elemeit, és részben atfednek az (izleti
kdzépvezetdk korabban bemutatott szerepértelmezéseivel is (Clegg — McAuley [2005]), am
ezeket a dékan helyzetének elemzése alapjan tobb ponton atértelmeztem.37

8 E szerepeket sajdt magam definidltam a szervezeti narrativak és a dékanokrdl olvasottak alapjan. A
disszertaciotervezetem 2009-es megirdsa 6ta azonban mashol is megjelentek az itt bemutatotthoz hasonlé tipologiak
(Iasd példaul de Boer et al [2010]). Ezek azonban a dékant tébbnyire mint a kar vezetdjét tekintik, és fogyelmen kiviil
hagyjak a dékani pozicio kozépvezetdi, kdztes jellegét.
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5. dbra: Az egyetem narrativai és a dékan lehetséges szerepei

A megvaldsitas laza kontrollja
(rugalmassag, emberek, gondolkodasmad)

A
Ko6z6sség Vallalkozas
(hés) (katalizator)

Laza policy Szoros policy
definici6 < > definicié
(belsé és (kiilsé és stratégiai

operativ fokusz) fokusz)
Biirokracia Vallalat
(szolgaltato) (stratégiai jatékos)
v

A megvaldsitas szoros kontrollja
(integracio, rendszerek, folyamatok)

A hés olyan dekan, aki az adott kozosségben érvényes értékrend szerint rendkivil
sikeres, és igy dékanna valva nem csak megtestesiti, hanem meg is erdsiti a koz0sség értékeit,
meggy6zddéseit, sét, kovetendd példava is valik (ezért a példakép elnevezeés is indokolt lenne).
Ez jellemz0en azt jelenti, hogy a dékan mogott nagyon sikeres tudomanyos mult all. Ez azonban
nem jelenti feltétlenul azt, hogy szakmai téren még aktiv. Inkabb a kdz6sség megbecsiilt, bolcs
tagja, aki ismeri a tudoméanyos szakma fortélyait és egyben a kar torténetét, maltjat. A dékan
emiatt nem a kozosségen kivil allo személy, és onmagara is mint az oktatdi kozosség részére
tekint.

A hos feladata nem a valtoztatas, hanem a fennélld értékrend, a gondolkodasi mintak
megerfsitése és szimbolikus kozvetitése mind a karon bellli kommunikacioban
(ceremoéniamester, testiletek vezetése), mind pedig a kar és a kilvilag kapcsolataban (szdvivé).
A karon belul aktivan segiti a koz6sség tobbi tagjat a fennall6 értékrend elsajatitasaban (mentor),
és felhivia a figyelmet az ezzel ellentétes trendekre. A karon kivil a dékan a kdézOsség
felnatalmazésaval jar el. Lencseként gydijti 0ssze, szintetizalja és fokuszalja a karon felmeril6
véleményeket, és ennek segitségével lobbizik a kari allaspont érvényre jutasaért.

A szolgaltato dékan feladatat a felmerild igények és szlkségletek hatékony
kielégitésében latja. Ez a karon belll az oktatashoz, a kutatashoz és a tanulashoz sziikséges
adminisztrativ feltételek biztositasat jelenti. Ennek sordn a kari oktatok és hallgatok
adminisztraciés terheit igyekszik csOkkenteni példaul a kari szinti adminisztracio
racionalizalasaval és hatékony megszervezésével, az egyetemi szintrél érkez6 adminisztraciés
feladatok kozpontositott ellatasaval, vagy az ilyen jellegli feladatokhoz nyujtott tamogatassal,
tovabba az egyetemi szinten mikodtetett rendszerek alakitasara tett javaslatokkal.
Tevékenysége igy vonatkozik a tajékoztatds és a kommunikacid megszervezésére, az
értékelések, akkreditaciok és elbléptetések hatékony lebonyolitasara, a bizottsagok és testuletek
mikodési feltételeinek megteremtésére, a gazdasagi-pénziigyi és oktatas-adminisztracios
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feladatok ellatasara, a kari adminisztracios személyzet iranyitasara, a nyilvantartasok pontos
vezetéseére stb.

A dékant hasonlo szolgaltatd attitlid jellemzi a kozponttal kapcsolatban is, amelyek
adatkéréseit, rendelkezéseit, pontosan, gyorsan teljesit. A szintek koz6tti informéacio-
aramoltatasban a szerepe elsdsorban hirviv, tehat az Gzenetek pontos tovabbitasara torekszik
(ezért lehetne ra az erdsité vagy relé metaforat is hasznalni).

Konfliktus esetén a mércét a szabalyzatok és a testlileti allasfoglalasok jelentik. Ezek
alapjan a tevékenységének részét képezi a rend fenntartasa és a szabalyok betartatésa is. A
dékan onmagara elsésorban mint a kari apparatus professzionalis mikodtetjére, és nem mint az
oktatoi kozosség részére tekint.

A dékan a katalizator szerepben az egyetemen és a karon folyd véltozasi folyamatok
erésitésére, tamogatasara torekszik. A dékan kozépvezetdi pozicioja lehetéve teszi az otletek és
lehetOségek aramoltatasat, szakértelme pedig az uj Otletek generalasat és azok kreativ
osszekapcsolasat. Az alulrdl érkezé kezdeményezéseket és a felllrdl érkezd vizidkat tehat nem
egyszerlien tovabbadja, mint a szolgaltatd vagy a hés, hanem felhasznélja és alakitja azokat
(lasd Floyd — Wooldridge [1994]). Olyan étletek kdzétt is megtalalja a kapcsolatot, amelyet masok
nem vesznek részre.

A dékan tehat a kar és az egyetem, illetve a kar és a kulvilag kozotti kapcsolatban nem
semleges, kozvetitd, hanem aktiv, gazdagitd szerepet jatszik. Példaul képes a fellilrdl érkezd
vizibkat a kar nyelvére leforditani, az egyetemi stratégia szellemiségét a kar helyzetére pozitiv
modon adaptélni, és a vizié egészét igy vonzova tenni. Az alulr6l érkez6 javaslatokat dsztonzi,
azokat felkarolja, gazdagitja, szinezi, és képes kreativan becsatornazni mas, alulrél vagy fellilrdl
érkez kezdemeényezésekbe.

Természetesen a dékan maga is forrasa Uj vizioknak, amelyek alapjan nem csak az
oktatok és egyetemvezetdk fennalld gondolkodasi mintainak és orientaciojanak a
megvaltoztatasa a célja, hanem U kiaknazhaté lehetbségek feltarasa is.38 E viziok forrasa
elsGsorban a folyamatosan valtozd kornyezet, amellyel a dékan alland6é kapcsolatban all. Ezt
segiti, hogy a dékan szakmailag (tudomanyosan) is aktiv marad, amelynek révén nem csak
ismereteit tudja naprakészen tartani, hanem képes a kapcsolatrendszerét is b6viteni, és a karon
belll hitelességét megdrizni.

A katalizator dékan tevékenysége elsésorban kifelé, azaz uj piaci vagy tarsadalmi
igények felismerésére és kielégitésére, illetve Uj szakmai, pélyazati Otletek kitalalasara és
megvalositasara iranyul. Ennek révén azonban kozponti szerepet tolt be Uj szervezeti (és nem
csak kari) kompetenciak és készségek kialakitasaban is, igy hatassal van az egyetem belsd
viszonyainak megujulasara. A katalizator dékan nem csak ,entrepreneur”, hanem ,intrapreneur”
is egyben — és ebben tobb, mint egy innovativ dékan. A katalizator dékan ugyanis nem csak
innovativ, hanem masokat inspiralva képes a kar egészének innovacios képességét fokozni,
katalizalni. Ez indokolja e szerep elnevezését.

A stratégiai jatékos magatartasat az a felismereés jellemzi, hogy a kar figgd helyzetben
van a kornyezetétdl (beleértve az egyetemi szintet és a tagabb kornyezetet is), mert a kornyezet
biztositia a mikodése szempontjabdl fontos eréforrasokat (pénziigyi erbforrdsok, presztizs,

38 A vizionald vezetd szerepérdl, jellemzdirdl részletesen lasd: Barakonyi [2004b]
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legitimacid, lobbi erd, kapcsolatrendszer, hallgatokhoz és kutatasi pénzekhez vald hozzaférés
stb.). Tevékenységének fokuszéban e flggd helyzet csokkentése all, amelyet részben az
erbforras-igény csokkentésével (azaz a belsé mikodési hatékonysag javitasaval), részben pedig
az er6forrasok feletti kontroll novelésével és a kockazat csokkentésével biztosit. A dékan igy
foként a tervezésre, a kornyezet (a termékek és piacok) értékelésére, az oktatok és tanszékek
teljesitményének értékelésére, és az ezt elbsegitd objektiv rendszerek kiépitésére (vagy az ezt
szolgald egyetemi rendszerek bevezetésére) koncentral. A koérnyezettdl valé fliggdség

Stratégiai jatékoskent a dékant kalkulativ szemléletmod és tranzakcios logika jellemzi:
mindent és mindenkit aszerint értékel, hogy milyen eréforrasokat igényel és biztosit, illetve milyen
mértékben jarul hozza a kulcs-eréforrasok feletti kontroll ndveléséhez, és ezéltal a fliggdség
csokkentéséhez. A kart egyszerre szemléli az egyetem részeként és attol flggetlenul, azaz az
egyetemhez f(iz6dd viszonya ambivalens, és attdl fiigg, hogy a kar az egyetemtdl milyen mértékii
flgg6ségben van. Kis mértékl fliggéség esetén érvényesllhet a kozépvezetés ,balkanizacios
hajlama” (Mintzberg [1981]), azaz teret nyer az ,egyetem van a karokért’ nézet®. Ertteljes
fllggéség esetén azonban a dékan betagozodik az egyetem rendszerébe, és nem onalld
vezetdkent, hanem valodi k6zépvezetOként viselkedik A dékédn Onmagara inkabb mint
menedzserre és kevésbé mint az oktato kozosség tagjara tekint.

4.4. A dékani pozici6 hatarai

A dékansadg a dékani poziciot betolté személy életének csak egy kisebb vagy nagyobb
jelentéségl szeletét jelenti. Noha a vizsgalat fokuszaban a dékansag intézménye all, érdemes
pillantast vetni azokra a hatarteriletekre (,hatarszerepekre”), amelyeket a dékan a dékansag
mellett még betdlt. E kitérét az indokolja, hogy e szerepek is hatassal vannak arra, hogy a dékan
a dékani pozicioban hogyan viselkedik, és milyen szerepet tud a magaénak vallani. Ebben az
alfejezetben a dékani karrierittal és a dékanok oktatdi és kutatoi szerepével kapcsolatos
viszonylag csekély szdmu irodalmat foglalom dssze. A kitekintés szempontjabdl tovabbi lényeges
teriletet jelentene a dékansag maganéletre gyakorolt hatasanak, illetve a munka és maganélet
egyensulyanak bemutatasa, ezt azonban melléz6m, egyrészt a forrasok minimalis szama miatt,
masrészt pedig azért, mert ugy vélem, hogy az e terlleten szlletett irasok (példaul Wolverton,
Wolverton et al. [1999]; Jackson [2003] 94.0.) kevés, a hétkdznapi tapasztalatot meghaladd
belatast nyujtanak.

4.4.1. A dékani karrierut

A dékani karrierut vizsgalatat az indokolja, hogy sok esetben a dékan oktatéi-tudomanyos,
adminisztrativ és mas, az intézményben betdltétt pozicidi nem fliggetlenitheték egymastol. Abbél

39 Emiatt vélem gy, hogy a menedzsment irodalomban megjelend dnérdekkdvetd kozépvezetd értelmezés igenis
érvényes a felséoktatasban is.
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addéddan, hogy a felséoktatasban a szakmai és az adminisztrativ hierarchia egymassal
parhuzamosan all fenn, a karrier fogalma joval Gsszetettebb, mint az Uzleti szférdban (lasd
peldaul Gilliot, Overlaet et al. [2002]). Ez megneheziti az intézményen belul valamilyen egységes
statusz-hierarchia érvényesitését. Sajnos a dékanok karrierdtjaval foglalkoz6 igen kisszamu
empirikus vizsgélat nem ilyen dsszetett modon vizsgélja a dékanok palyajat, hanem szinte csak
az adminisztrativ (vezetli) palyafutds vizsgélatat értik alatta. A kovetkezGkben roviden
bemutatom néhany felmérés eredményét.

Moore [1983] mintegy 1200 amerikai dékanra vonatkozd elemzésében két tényezét
vizsgal: egyrészt azt, hogy milyen poziciobol lesz valakib6l dékan, méasrészt azt, hogy kivilrél
vagy beliilr6l érkezik-e valaki a dékani pozicidba. A leggyakoribb feltételezés — a normanak
tekintett modell — a belsé (intézményen bellli) linearis karrierpélya: oktat6 — tanszékvezet6 —
dékanhelyettes — dékan. Ezt az ideélis utat azonban Moore kutatasai nem igazoltak. Moore az
empirikus adatok alapjan hat jellemzd dékani karrierpalyat kilonboztetett meg (8. tablazat).

8. tablazat: A dékan jellemzd karrierpalyai

Karrierpalyak

1 2 3 4 5 6
Aranyok 5,5% 22,2% 14,4% 40,2% 4,7% 13,0%
Dékan [ ] [ (] [ [ ] (]
Dékanhelyettes m m [ ]
Tanszékvezetd m [ ]
Oktato = n m n

Bels6 karrierpalyak Kiils6 karrierpalyak

m — karrierallomas
Forras: Moore [1983] adatai alapjan?

Az adatok azt tikrozik, hogy sem a tanszékvezeti, sem a dékanhelyettesi poszt nem
elengedhetetlen a dékénsaghoz. El6bbi az esetek 27,7%-ban, utdbb csak 24,6%-ban jatszott
szerepet. Erdemes arra is felhivni a figyelmet, hogy a dékanokat dontd részben az intézményen
belllr6l nevezték ki, ugyanakkor 17,7%-uk klls6sként toltotte be a tisztséget, elsésorban azokon
a terlleteken, amelyeknek erés kapcsolddasa volt valamely gyakorlati szférahoz (pl. jog).
Osszességében a dékanok karrierpalyaja igen valtozatos képet mutatott, ami alapjan az ,idealis”
palya csak nagy altalanossagokban tekinthetd igaznak. A val6sagban ,tobb egyén igazodik a
»normak« variaciéhoz, mint magukhoz a »normékhoz«” (Moore, Salimbene et al. [1983] 514.0.).

A késbbbi felmérések némileg valtoz6 tendencidkra engednek kdvetkeztetni. Wolverton
és kutatotarsai egy 1996-ban zajlott nagymintas felmérés adatai alapjan kijelentik, hogy a
dékénok tobb mint 60%-anak tanszékvezetSi, 40%-uknak dékanhelyettesi, 18%-uknak
egyetemen kivili, 30%-uknak pedig korabbi dékani tapasztalatai vannak. Ugyanakkor Ok is
megerdsitik azt, hogy az USA-ban a dékanokat tovabbra is jellemzden beliilrl nevezik ki, és azt,
hogy a dékani karrierpalya ,hierarchikus linearis modellje” tovabbra sem rajzolddik ki (Wolverton
— Gonzales [2000]; Wolverton — Gmelch [2002)).

40 Moore egy masik tanulmanyaban (Moore [1983]) kisebb mintan mas aranyokat kézdl, de az eltérések okai nem
derlilnek ki.
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A magyarorszagi dekanok jellemz6 karrierutja tekintetében csak hozzavet6leges adatok
allnak rendelkezésre. Forgd Melinda elemzése szerint a 2006-ban dékani poziciot betoltd
személyek 64,4%-anak volt valamilyen el6zetes (dékanhelyettesi, tanszékvezetdi vagy esetleg a
rektori, rektorhelyettesi tapasztalata) (Forgd [2008]). Ez megegyezni latszik az 1996-0s amerikai
felmérés adataival, de itt sem deril fény a karrierpalyék jellemz6 mintézataira.

A dékanok karrierutjaval kapcsolatos képet az tenné teljessé, ha a dékansag utan
betdlt6tt poziciok vizsgalatara is sor kerline. Ebbél arra is fény derline, hogy a dékani pozicio
mennyiben tekinthetd Onmagaban is értékes, vonzd pozicidnak, és mennyiben csak
ugrédeszkanak valamilyen mas pozicio elnyeréséhez. Sajnos erre vonatkozolag is csak
hozzavet6leges adatok allnak rendelkezésre az 1996-os amerikai felmérés alapjan, amelyben a
dékanokat jovobeli szandékaikrdl is faggattak (lasd a 9. tablazatot). Magyar vagy eurdpai
felmérésrdl nincsen tudomasom.

9. tablazat: A dékanok karriertervei egy az Amerikai Egyesiilt Allamokban végzett

kutatasban (%)
Bolcsész- Uzleti Nevelés- |\ s e

tudomanyok | tudomanyok | tudomany P
Visszatér oktatonak 27 24 27 18
Dékan egy hasonl6 intézményben 4 2 7 3
Pel'(an egy nagyobb presztizsii 8 19 8 1
intézményben
Pel’(an [narad a jelenlegi 15 14 17 19
intézményben
Magasgbb akadémiai vezet6i 35 % 29 21
beosztas
Vezetdi beosztas a felsdoktatasi

A 0 7 2 5

szféran kiviil
Nyugdijba megy 12 16 17 23

Forras: Wolverton — Gmelch [2002] 106.0.

A felmérés eredményei azt mutatjak, hogy — a névérképzé karok kivételével — a
felsboktatasban maradd dékanok korllbelll 1/3-a tér vissza oktatdnak, 1/3 képzeli el jovojét
tovabbra is dékanként (a sajat intézményében vagy valamely mas intézményben), és korulbell
1/3 azoknak az arénya is, akik magasabb vezet6i beosztasba szeretnének kertini. Mindez elég
magas ,palyaelhagyast” sejtet. Ezt latszik alatdmasztani tobb szerzének is azon véleménye, hogy
egyre rovidul a dékanok szolgalati ideje és egyre magasabb korlkben a fluktuacié kilondsen
olyan terileteken, mint példaul a gazdasagtudomany (Twombly [1992]; Gmelch, Wolverton et al.
[1999]). Gmelch mindezt elsésorban a pozicidval jard nagyfoku stresszel, bizonytalansaggal és
konfliktusokkal magyarazza, ami miatt a dékant ,veszélyeztetett fajként’ jellemzi (Gmelch,
Wolverton et al. [1999)).

McCarty és Reyes tanszékvezetdk korében végzett kismintas, kvalitativ vizsgalataban
arra (is) kereste a valaszt, hogy a tanszékvezetOk miért (nem) akarnak dékanok lenni. Az
ellenérvek kozott szerepelt példaul, hogy kevesebb id6 jut az oktatasra és kutatasra, az
adminisztracioval jaré papirmunka és targyalasok nem vonzoéak, a pozicié tul stresszes, a
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dontések tulsagosan nehezek, a dékan vezetési lehetdségei tulsagosan korlatozottak, és a
pozicid tulsagosan sok politikaval jar (McCarty — Reyes [1985] 13.0., 1. és 2. tablazat).

4.4.2. A dékan mint oktato és kutato

A dékanok azonosulasat, identitasat vizsgalva tobb felmérés is arra mutat, hogy a legtobb dékan
onmagat legalabb részben tovabbra is oktatdnak latja. Ausztraliaban példaul ,a dékanok elsoprd
tobbségben oktatoként, vagy az oktatd és vezetd keverékeként gondolnak magukra” (Gmelch,
Wolverton et al. [1999] 733.0.). Az USA-ban a dékanok 2/3-a definialja Gnmagat oktatoként vagy
valamilyen keverékszerepben. Ez a felmérés azt is mutatja, hogy a tanszékvezetdkhdz képest
novekszik a vegyes identitdsu dékanok aranya (lasd a 10. tblazatot) (Gmelch [1999]). Anglidban
pedig Henkel arra a megallapitasra jut, hogy minél hagyoméanyosabb egy egyetem, annal kisebb
val6szinliséggel azonositjak az egyének dnmagukat menedzsernek, még akkor is, ha egyébként
elismerik, hogy ilyen jellegii tevékenységet végeznek (Henkel [2000]).

10. tablazat: Amerikai dékanok azonosulasa

Dékanok Tanszékvezetok
Oktato 6 44
Vezeto 32 4
Oktato és vezetd 62 52

Forras: Gmelch [1999] 1. és 2. &bra

Az oktatdi és dékani szerep illeszkedésérdl érdekes tanulsagokkal szolgal a
szakirodalom tanulmanyozasa is. Sokan a dékani és oktatéi szerepek szinergikussagat
hangsulyozzak. Akik példaul a dékan példakép (role model) szerepét fontosnak Iatjak, azok az
oktatast és a kutatast a dékani munka szerves részének tekintik (lasd példaul Newsome [1997]).
Méasok arra mutatnak ra, hogy az oktatok és kutaték csak azt a dékant veszik komolyan, aki
folyamatos értékelhetd oktatéi és kutatdi tevékenységet mutat fel. Az oktatdi és kutatdi munka
tehat nem szerves része a dékan szerepének, de nagyban hozzajarul a karon beluli
képhez is, hogy a szakért6i szervezetben a szakértdk elvarjak, hogy a vezetdjik elfogadhatd
maodon értsen az adott terulethez, és ezt alkalomadtan demonstralja is.

Ezzel szemben a dékani szereppel foglalkozd szerzék tébbsége nem emliti az oktatoi
és kutatdi tevékenységet a dékani szerepkészlet elemei kozott. A dékanok személyes
beszamoloi, amelyben tapasztalataikat és tevékenységeiket Osszefoglaljak, szinte szét sem
ejtenek a vezetdi idészak alatti kutatasi és oktatasi tevékenységérél. Ezt latszik megerdsiteni
Harman is, aki elemzésében kimutatja, hogy az ausztral dékanok és tanszékvezetdk kutatasi
aktivitasa az egyetem tobbi szerepl6jéhez képest 1977 és 1997 kozott jelentdsen visszaesett
(Harman [2002]). Kirk [1997] pedig azt hangsulyozza, hogy a kutatds és az oktatads olyan
tevékenység, amelyek segitenek kiszakadni a dékan napi adminisztrativ rutinjabdl, és
hozzajarulnak a pihenéshez, kikapcsolédashoz, azaz inkabb az egyénhez, és kevésbé a dékan
szervezeti szerepéhez kotodik.

Az oktatoi és dékani poziciobdl fakadd elvarasoknak vald egyideji megfelelés sajatos
(Un. szerepkozi, inter-role) konfliktusok forrasa lehet. Ez nem csak az idGbeli
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0sszeegyeztethetbéség nehézségeire vezethetd vissza, hanem az oktatoi és dekani tevékenyseg
jellegében mutatkozé kildnbségekre is, amely Gmelch [2000] ellentétparjainak kiegészitésével
az alabbiakban foglalhat6 ossze:

— Maganyossag helyett tarsasagi szerepld: az oktatok munkajuk jelentds részét
egyedul, nélléan végzik, a dékadnok munkavégzésének legfébb terepe a tarsasag:
megbeszélések, bizottsagi Ulések, el6keészitd targyaladsok. Az oktatonak tehat egyéni
cselekvibdl egy kapcsolathalozat mikddtetéjévé és fenntartojava kell valnia. Ez
azzal is jér, hogy a dékan — az oktatoval szemben - ritkan vesz részt a feladatok
tényleges kivitelezésében, és sokkal nagyobb a delegélas szerepe.

— Autondmia helyett elszamoltathatdsag: az oktatdk munkajat a nagyfoku autonomia,
a dontési szabadsag igénye és a sajat dontésekért vallalt felelésség jellemzi. A
dékanok munkajaban a kar egészének mikodéseert valo felelésség valik
dominanssa. Ezt érdemes azzal is kiegésziteni, hogy az oktatd jelentds kontrollt
gyakorolhat a tevékenység lefolydsa, korllményei és eredménye folott. Ezzel
szemben a dékan csak korlatozottan képes befolyasolni azokat a tényezbket, amely
a kar miikodését meghatarozzak. Tevekenysegenek jelentds részét emiatt a nem
kontrollalhatd tényezékben bekdvetkezé valtozasra adott reakcid teszi ki. Mindez azt
is jelenti, hogy bar vezet6ként a dékan a sajat munkafeltételeit jelentés mértékben
képes befolyasolni, mégis a szerep szabadsagfoka az oktatéi autonomiahoz képest
csokken.4!

— Fokuszalt munkavégzés helyett fragmentalt munkavégzés: az oktatok hosszu ideig,
megszakitasok nélkil, elmélyllten foglalkoznak egy-egy dologgal, mig a dékanok
munkavégzését a gyakori megszakitas, munkaidejiket a toredezettség jellemzi
(Jackson [2003]). Mint a vezet6k tobbsége (Mintzberg [1971]), ugy a dékanok sem
maguk kontrollaljak a sajat munkaidejuket.

— Kéziratok helyett emlékezteték: az oktatok az alapos, gondosan kimunkalt
kéziratokkal, laza hatéridokkel dolgoznak, a dékanoknak azonban a tomor, kifejez6
irast kell megtanulniuk, és szigoru hataridoket kell betartaniuk.

— Maganszféra helyett kozszféra: mig az oktatok korlatozzak a nyilvanos idejuket
(elérhetbséguket), addig a dékanoknak lehetéleg mindig elérhetének kell lennitk. A
dékan kozéleti szerepe, lathatésaga fontos eleme a dékan szerepkészletének.

— Szakmai munka helyett rabeszélés: az oktatd a tudomanyterilet épitésével, a dékan
a konszenzus épitésével foglalkozik f6 feladatként.

— Stabilitas helyett mobilitds: az oktatd a sajat szakterlletében mélyed el, ami a
stabilités, a kiszdmithatosag, az ismertség érzetét nydjtia szamara. A dékannak
azonban — mint a kar képviseléjének — mindenhez hozza kell szdlnia, sokszor olyan
kérdésekben is véleményt kell megfogalmaznia, amely nem a szakteriilete. igy
mindenhez értenie is kell egy keveset.

41 Egy szerep szabadsagfokan azt értem, hogy a szerep betdltdje milyen mértékben képes a szerephez kapcsolddo
tevékenységek, célok, elvarasok jellemzdit befolyasolni. (Nicholson [1984])
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— Ugyfél helyett feliigyels: az oktatok elvarjak a munkajuknak megfelelé feltételeket, a
kiszolgalast, azaz ugyfélkeént viselkednek, mig a dékan az eréforrasok elosztasat és
felnasznélasat fellgyeli.

Osszességében tehat az oktatoi-kutatéi és a dékani munka a korabban mar emlitett
specialista-generalista ellentéttel irhato le azzal a kiegészitéssel, hogy a dékanok oktatoi-kutato
szerepukben olyan terileten mélyednek el az esetek dontd tobbségében, amely csak kozvetve
jarul hozza a dékani tevékenységuk sikeréhez (pl. a részecskefizika teriletén szerzett (j
ismeretek kevéssé alkalmazhatéak a dékan mindennapjaiban). Fontos tapasztalat az is, hogy az
oktatoi-kutat6i palyan szerzett szocializacid csak korlatozottan készit fel a dékan minennapos
élethelyzeteire.

4.5. Osszefoglalas

A fejezetben attekintettem a dékan és az Uzleti menedzsment kdzépvezetbk szerepeire
szakirodalmat is. Ezek alapjan definidltam a dékan négy, a korabban mar megfogalmazott
narrativakba illeszkedd szerepét: a hést, a szolgaltatot, a stratégiai jatékost és a katalizatort.
Emellett olyan, az empirikus kutatas sorén is vizsgalhat6 témak mertiltek fel, mint az ellentmondd
elvarasok, a kétnyelviiség, a kiszolgaltatottsag, a felelésség és kontroll problémaja, az oktatéi
szerephez f(iz6d6 viszony vagy a dékani pozici6 elhelyezkedése az életutban.
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5. A narrativak és szerepek valtozasa

Az el6z6 két fejezet a szervezeti narrativékat, illetve a narrativakhoz illeszkedd dékani szerepeket
mutatta be. A fejezet célja e kettd 0sszekapcsolasa, és a valtozasi folyamatok értelmezése, azaz
a modell dinamizalasa.

5.1.A narrativak egyidejii létezése és a dominans narrativak
kialakulasa

Az egyetem toredezettségének és szakeértbi jellegének természetes kovetkezménye, hogy az
egyetemrdl a szervezeten belul egyazon idépontban szamos narrativa 1étezik. A szakértéi jelleg
miatt az oktatok a feladatellatas egésze f6lott nagyfoku kontrollal rendelkeznek, ami csokkenti az
egyuttmikodési kényszereket. A kulonboz6é tanszékek és karok oktatdi kozott igy nincsen
szikség gyakori interakciokra. Ennek kdvetkeztében az oktatoi-kutatd csoportok elszigetelédnek
egymastdl, és egyben lehetévé valik az is, hogy a jobban egylttm(ikddé csoportok tobbé-
kevésbé figgetlen szubkultiraként mikodjenek (Weick [1976]), aminek része, hogy sajat
narrativat alakitsanak ki az egyetem mikodésérél. Emellett az oktatok a tudoményterileti
kozOsséglik mellett — kilonésen a nyitottabb tudomanyterlletek esetében — tébb mas, az
egyetemen kivili szakmai kozosségnek (community of practice) is részesei, ami Ujabb narrativak
forrasa lehet.

A szakértéi jelleg, az egyetem toredezettsége és az interakciok ritkasaga igy a
narrativak sokféleségét eredményezi, és ahhoz vezet, hogy az egyetemen egyetlen narrativa
sem tehet szert altalanos érvényre, mert allanddan Uj és Uj értelmezések jelennek meg, amelyek
ellenpontozzék a dominanciara térekvd narrativa alapfeltevéseit. Trowler ugy fogalmaz, hogy az
egyetemek ,dialogikus képz6dmények”, amelyeket ,a tobbféle jelentéssel bird diskurzusok
sokfélesége hoz létre” (Trowler [2001] 191.0.), azaz az egyetemeken egy id6ben mindig tobbféle
narrativa is érvényesiil.

A narrativak egyidejl létezése a szervezetben azonban nem jelenti azt, hogy egyes
narrativak atmenetileg ne tehetnének szert folényre. Ennek mechanizmusat Simsek és Louis
[1994] mutatjak be, akik az uralkodd narrativa valtozasat Kuhn paradigmavaltasi folyamataival
allitjak parhuzamba (lasd a 6. abrét).
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6. abra: A narrativak valtozasi folyamata

Anomaliak, . e vt -
sokkok, kivalto MegkerdGjelezédes Iparagi mintak,

esemeények megoldasok

Uralkod6 metafora ‘ Uralkodé metafora ‘
Uralkod6 narrativak ‘ eyakjoiaﬁ ‘ ‘ eyakjoia.‘ ‘
Gyakorlati
koévetkezmények
Verseng6 narrativak

=¥

Kivalasztodas
Forras: Simsek — Louis [1994] 675.0. alapjan

Szerintk az uralkodd narrativak idérél-idére anomaélidkkal szembesilnek, azaz az
egyetem tagjai olyan tarsadalmi, gazdasagi és szervezeti folyamatokat észlelnek és mindsitenek
kollektiv modon jelentGsnek, amelyre vonatkozoan az uralkodd narrativa keretei kdzott nem
tudnak megfeleld szervezeti valaszt elképzelni (ilyen dilemma példaul a tdmegesedés, a verseny,
az eréforrasok csokkenése). igy fokozatosan megnyilik a tér az alternativ narrativak tamogatoi
elétt. A valtozas az egyes narrativak képviselGinek hattérbe szorulasaval kdvetkezik be. Amint az
alternativ narrativak tamogatéinak szama elér egy kritikus szintet, a szervezetben uralkodo6
dominéns értelmezési keretben hirtelen valtozas kovetkezik be, amelyet a jol lathato
intézményesilt megoldasok (a szervezeti struktira, a pozicidk, az értékrend, a szokasok, a
szerepek stb.) fokozatos atrendezédése kévet. A valtozas oka tehat nem valamiféle ,valodi”
szervezeti probléma felismerése, hanem az értelmezési rendszer valtozasa, az elégséges
befolyassal rendelkez6k meggy6zédése arrdl, hogy a valtozas szilkséges (Kieser [2008]). Ezt
természetesen gyakran befolyasoljdk az éppen aktudlis felséoktatasi menedzsment divatok
(Birmbaum [2001]) és a fels6oktatasi rendszer peremtertletén foly6 tarsadalom diskurzusok is.
llyennek tekinthetd példaul az allam szerepének és a kozszolgaltatdsok szervezésének
Ujragondolasat kit(izé Uj Kozszolgalati Menedzsment (New Public Management) mozgalom is
(lasd példaul Hajnal [2004], Thom - Ritz [2005], Horvath [2006)).

A dominanssa vald narrativak azonban nem érvénytelenitik egy csapasra a tobbi
narrativat, azok az egyetem ,hatterében” tovabbra is léteznek, sét a szervezet kevésbé kozponti
strukturaiban és mechanizmusaiban (példaul egy kar vagy egy tanszék gyakorlataban) tovabbra
is meghataroz6 szerepben maradhatnak. A folyamat, noha van benne egy hirtelen, sokkszeri
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lépés, Osszességeben megis inkabb valtozasként, hangsulyeltolddaskent értékelhetd, semmint
sokkszer( valtasként?2.

A narrativ sokszin(iség igy szervezeti szinten egyszerre eredményezi az egyetemek
rugalmassagat és rugalmatlansagat, hiszen a sokszinliség egyfeldl allanddsitia a vitakat,
félreértéseket és megneheziti az egyetem szerepldinek egyuttmikodését, am ugyanakkor az
egyetem — az Uj és hattérben marado narrativak révén — mindig magaban hordozza a megujulés
lehetéségét is, és ez éppen a vitak allandésagaban gyokerezik. A felséoktatasi intézmények
sokféleségének, diverzitasanak az egyetem narrativ sokszin(isége az oka.

Az uralkodé narrativak bemutatott folyamatabol kovetkezik, hogy a valtozasnak
tobbnyire nincsen elére megjésolhatd iranya, mert legalabb olyan mértékben fligg az intézmény
belsd dinamikajatdl (az egyes nézeteket tamogaté erdk egyensulyatol és alkupozicidjatol), mint a
klsé (észlelt) tényezoktdl.

Az eldrejelezhetéseg korlatozottsaga azonban nem zérja ki a dominans narrativak
valtozasénak utélagos rekonstrualasat. Ez szolgal alapjaul felsGoktatési intézmények és
rendszerek evollcios, fejlédési magyarazatanak is. Eszerint példaul kezdetben voltak az elit
egyetemek (kozdsségi modell), amelyek a tdmegesedés hatasara burokratizalodtak, majd a
finanszirozasi nehézségek a vallalkozéi/vallalati kultira meghonosodasahoz vezettek (lasd
peldaul Hrubos [2004b]; Hrubos [2009)).

E nagyon altalanosité logika finomithato oly mddon, ha feltételezziik, hogy a kiilénbzd
tipusu és diszciplinaris oOsszetételli felsboktatasi intézményekben mas-mas narrativa valik
dominanssa: Hrubos lldikd példaul utal arra, hogy a nagyobb presztizsi, tradicionélis
intezmények jobban ellent tudnak allni a vallalkoz6i vagy vallalati kultira ,bevezetésének”
(Hrubos [2004c]). Hasonldan kilonbségeket tételezhetiink fel az oktatas-dominalta féiskolék és a
kutatassal komolyabban foglalkoz6 egyetemek kozott is. Feltételezhetd az is, hogy azok az
egyetemek, amelyekben tulsulyban vannak az alkalmazott — gyakorlatban gyOkerezd -
tudomanyteriletek (miszaki tudomanyok, kdzgazdasagtudomany, menedzsmenttudomany, jog
sth.), nyitottabbak a véllalkozoi kultdréra, mint a bolcsészettudomanyi és természettudomanyi
karokkal rendelkez6 intézmények stb.

Az evollcios logika a felsdoktatasi rendszerek fejlédésére is értelmezheté: McNay
példaul a cikk irasanak idején (1995-ben) Angliat az akadémiai oligarchia és a direkt allami
felliigyelet felél a kozvetett allami fellgyelettel mikodtetett kvazipiacok felé latta mozogni,
amelyek szervezeti megfelel6i kozé a kollegialis-burokratikus, illetve a véllalati-vallalkozoi kultura
tartozik. A rendszervaltd orszagok ugyanakkor — legalébbis szerinte — egy burokratikus-véllalati
kulturat el6seqitd rendszer fel6l egy kollegialis-vallalkozdi kultirat erdsitdé rendszer iranyaba
mozogtak (McNay [1995] 111-112.0.).

E magyardzatok a kuls0 tényezOk szlkségszerli kovetkezményeiként lattatjak a
kialakul6 allapotot, igy éppugy teremtik (legitimaljak), mint ahogy magyarazzak a fennallo
uralkodd narrativat. Az evollciés magyarazatok ugyan jo heurisztikaul szolgalnak a komplex
események megragadhatésagahoz, a rendszerben meglévé narrativ soksziniiséget és annak
belsd dinamikajat azonban ohatatlanul (és szlikségszeriien) elfedik és homogenizaljak.

42 A rendszervaltas kdzgazdasagtananak transformation vs. transition vitaja ez szervezeti szinten.
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5.2. A narrativak egyidejiisége és a dékan szerepe

Milyen kovetkezményei vannak a narrativak sokszinliségének a dékan helyzetére nézve?
Hogyan kapcsolédik egymashoz a dékan magatartasa, szerepe és a narrativak? E kérdések
megvalaszolasdhoz a narrativak  0sszemérhetéségét, illetve a dékan narrativak
megvaldsulasaban jatszott szerepét kell megvizsgaini.

A narrativak 0sszemérhetéségével kapcsolatban abbdl indulok ki, hogy a narrativa egy
szituacié észlelésének és értelmezésének adott, meghatarozott maodjat jelenti (példaul a 3.
fejezetben felsorolt narrativak a felsdoktatas valtozasanak értelmezései). Ebbél kdvetkezden a
kUlonb0zd narrativak mentén a szituaciobol mas kovetkeztetések adddnak és igy mas dontések
is sziletnek. A kari autonomia partolasa példaul értelmezhetd Ugy, mint a sajat befolyas
megdrzésére vald torekvés vagy a kdzponti kontrolltol és teljesitményértékeléstdl valdo menekiilés
(vallalat-szer(i egyetem narrativaja), a rugalmassag és alkalmazkodoképesség megérzésének
racionalis megoldasa (vallalkozd egyetem narrativa), az oktatasi és kutatasi szabadség, illetve az
értéksemlegesség fenntartdsanak alapja (tudésok kozosségének narrativaja), vagy mint olyan
szabalyozasi és hataskor-megosztasi megoldas, amelyet a szervezet célja alapjan kell értékelni
(burokratikus narrativa). Egy masik példan keresztll: egy kis szak fenntartdsa jelentheti a
nemzeti tudomany védelmezését és az akadémiai szabadsag melletti kiallast (tuddsok kozossége
nézdépont), a tanszéki vagy kari érdek sikeres védelmezését (vallalat-szer(i egyetem narrativa),
bizalmat abban, hogy a szak hozzajarul az egyetem hosszu tavu akadémiai és gazdasagi
érvényeslléséhez (vallalkoz6i egyetem narrativa), vagy egyszerlien csak az akkreditacids
eléirasoknak valé megfelelést (blrokratikus narrativa).

Noha a narrativak alapvetéen kulonbdznek egymastol, ez nem jelenti annak
szukségszeriiségét, hogy az egyes narrativak mentén minden esetben ellenkezd kovetkeztetésre
kell jutni. Eppugy eléfordulhat, hogy a kiilénbdz narrativak més logika mentén ugyan, de mégis
azonos kovetkeztetésre jutnak egy adott kérdésre vonatkozéan (példaul a matrix strukturat mind
a vallalkozd, mind a vallalati egyetem hasznalja, de més-méas megfontolas all mogotte). Ez az
eltérd elbfeltevések, azaz a narrativ sokszinliség fennallasa esetén is lehetévé teszi a kozds
cselekvést. Ugyanakkor el is leplezi az egyetem narrativ sokszinliségét, mert az interakciok
tobbsége jellemz6 mddon a kovetkezmények mérlegelésérél (azaz dontésrdl, a problémak
megoldasarol) és nem az eléfeltevések kilonbozéségérdl szol. Ez utobbi tisztazasara inkabb
csak a tartés egyet nem értés (és fennallé kompromisszumkényszer) vagy nagyfoku nyitottsag és
reflektiv képesség esetén szokott sor keriilni.

A narrativak nem a cselekvoktdl fuggetlendl Iéteznek, hanem épp a cselekvésekben
nyilvanulnak meg. Amikor tehat a dékan dont vagy cselekszik, akkor az interakcioban megvaldsit
egy szerepet, de ezzel nem csak az adott szerepértelmezés, hanem egyben egy adott narrativa
reprodukalédasahoz, megerésodéséhez is hozzajarul. Példaul dontésével, megnyilvanulasaival
és érveivel jelentdséget ad egyes témaknak (masoknak viszont nem). Ezzel egyben megerésiti
az adott jelenség bizonyos értelmezési madjat is. Jelentésége azonban nem csak annak van,
hogy a dékan milyen témakat tart fontosnak (és milyeneket nem), illetve hogy milyen allaspontot
foglal el az adott kérdésben (és milyeneket nem), hanem annak is, hogy mindez folyamataban
hogyan zajlik (pl. a dékan kezdeményez vagy csak reagal, konzultél, javasol vagy dont stb.).
Megnyilvanulasai tehat befolyassal vannak arra, hogy az egyetemen milyen témakkal, miért és
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hogyan kell foglalkozni (mi a narrativa), csakugy mint arra, hogy a dékannak milyen témakkal,
miért és hogyan kell foglalkoznia (mi a dékan szerepe).

Kétségtelen, hogy egy adott jelenség tobbféle értelmezésének a dékan is tudataban
lehet, azaz a narrativ sokszin(iség felismerheté. A déntés azonban (amely lehet akar a nem
dontés, a dontés elhalasztasa vagy masra haritasa is) mar egy bizonyos értelmezés mentén fog
megtorténni, azaz a dékanok az egyes szerepek megvalositasa révén és soran hozzajarulnak
valamely narrativa megerésodéséhez is. It valik a szerep igazan személyes kérdéssé: milyen
gondolkodasi mintak, értelmezési keretek meger6sodéséhez, és ezzel milyen egyetem
megvalésulasahoz jarul hozza a dékan a dontéseivel? Milyen egyetemet szeretne 6 maga? Es
vajon lehetséges-e masként donteni, masféle szerepet megvaldsitani és ezzel masféle
egyetemet létrehozni?

A narrativak 6sszemérhetetlensége és a dontési kényszer nem egyszeriien komplex,
hanem allandoan fennalld és valaszra var6 szuperkomplex helyzetet eredményez a dékan
szamara:

+A komplexitas a dolgok olyan allapota, amelyben a kereslet meghaladja a kielégitésikhdz
szilkséges erbforrasokat. Kovetkezésképpen az adatokkal, dolgokkal és ugyfelekkel valo
tulterheléssel szembeslllnk. Az ilyen helyzet valodi kihivast, s6t stresszt, eredményez, de
alapjaban véve kezelhet6 lenne, ha tobb eréforrassal rendelkeznénk. A szuperkomplexitas
ezzel szemben fogalmi tulterheltség soran keletkezik. Roviden: a szuperkomplexitas a
keretrendszerek sokasaganak eredménye. [...] Amint egy adott kereten belll vagyunk, a
szabalyok tobbé-kevésbé vildgossa valnak. A modern vilagban a nehézséget az jelenti, hogy
tobbé nem lehetiink bizonyosak abban, hogy mely keretrendszert kell belakni.” (Barnett [2000]
415.0.)

A narrativak kozotti valasztas nehézségét az jelenti, hogy a racionalitasi kritériumok
maguk is az értelmezési keretrendszerek részei, ezért a maga médjan mindegyik narrativa
legitim és racionalis. Nincs olyan univerzalis, mindenkor érvényes racionalitasi kritérium, amely
alapjan valasztani lehetne kozottuk.

Alternativ lehetéségkent kinalkozik valamilyen kompromisszum keresése. A dékan
helyzetére leforditva ez azt jelenti, hogy a dékan szerepei k6zott nem ,vagy-vagy”, hanem ,és”
logika érvényesdul. A sikeres dékannak nem az egyik szerepbe helyezkedve kell jol teljesitenie,
szervezetben kialakul6 tobbi szerepekben is helyt allnia. A dékannak tehat egyszerre kell tudnia
az egyetem és a kar, az emberek és a rendszerek nézépontjabol gondolkodnia.

E feladat nehézsége abbdl fakad, hogy a szerepek révén a dékan narrativakat is
kozvetit, azaz a szerepek Osszehangolasa az egymashoz nem illeszkedd narrativak
0sszehangolasat, hiteles kozvetitéset is megkoveteli. Reed példaul az angol felsGoktatas
atalakulasat elemezve megallapitja, hogy

,a Mi menedzser-oktatoink mindent 6sszevetve nagyon »kelletlen menedzserek, akik nagyon
vonakodoénak tlinnek abban, hogy beteljesitsék az Uj menedzserializmus ideolégidja és
gyakorlata altal rajuk rott torténelmi killdetésiiket. Ahelyett, hogy a menedzserista forradalom
»rohamkatonaiként« elsdpdrnék az idejét mult és nem hatékony szervezeti gyakorlatot és az
ellenszeglld szakértdi-termel6i monopdliumot, abban az irigylésre nem méltd poziciéban
taldljak magukat, amelyben a sulyosan sériilt, de még nem halott 'ancient regime’ és a még
csak félig kialakult modernizaciés ideoldgia alapjaban véve nem kompatibilis imperativuszait
prébaljak meg dsszetartani.” (Reed [2001] 175.0.)
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E kelletlen és vonakodé magatartas abbdl fakad, hogy az egyes dékéani szerepek — mint
az a szerep fogalmabol adddik — énazonos magatartast teteleznek fel. Azaz a kompromisszum
mint logika azt kivanja meg, hogy a dékan egyszerre legyen sajat maga (a sajat szerepében) és
valami més (egy masik szerepben). De vajon lehetséges-e ez?

A dontési folyamatokat természetesen befolyasolia az éppen dominans narrativa,
amelyik egyik vagy masik szerep felé orientalhatja a dékant. Ha létezik erés, dominans narrativa,
az mindenképpen megkonnyiti a dékan valasztasat, figgetlentl attél, hogy a sajat
szerepértelmezése illeszkedik e dominans narrativa szerepfelfogasahoz. Ha illeszkedik, akkor a
dékan konform a varakozasokkal. Ha viszont nem illeszkedik egymashoz a kettd, akkor sem a
valasztés jelenti a problémat, hanem az Uj szerep kivitelezése és elfogadtatésa. Valasztasi
probléma akkor adddik, ha tobb, egyforman legitim narrativa is fennéll. Ebben az esetben a
dékan valoban szuperkomplex valasztasi helyzettel szembesul. Ennek a helyzetnek, ugy vélem,
a posztszocialista orszagokban nagyobb az esélye éppen az atmenetiség allapota miatt.
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6. Dékanok a magyar felsdoktatasban: az empirikus
kutatas bemutatasa

E fejezet célja az empirikus vizsgalat alapjaul szolgald kutatasi terv bemutatasa. Ehhez Maxwell
Linteraktiv kutatastervezési modelljére” tamaszkodom, amely a kutatasi tervet nem Gsszetevék
linearis sorozataként, hanem egymaéssal kolcsonds kapcsolatban allo, és ezért egymésra
felelgeté elemek halmazaként értelmezi (Maxwell [1996] 5.0.). Az alabbi abra a kutatasi terv
osszefoglalasat tartalmazza. Az abra egyes pontjainak kifejtésére az alfejezetekben keriil sor.

Célkitlizések

Elméleti cél:

+a dékanok élethelyzetével kapcsolatos
megértés elmélyitése

+a felsdoktatasi intézmények belsé vilaganak
mélyebb megismerése, uralkodé magyar
narrativak és dékani szerepértelmezések
feltarasa

+*Gyakorlati cél:

*Reflexios tér a dékanoknak és az olvasoknak
Személyes cél:

+a felsGoktatas mint a sajat életszféram
megértése, karrier elérelendités

7. abra: A kutatasi terv attekintése

Elméleti keret(ek)

Kutatasi kérdések

Kutatasi modszer

1. Milyen szerepe vagy szerepei
vannak a dékanoknak a
magyar felsdoktatasi
intézményekben?

2. Hogyan élik meg a dékanok a
sajat dékani szereplket és
helyzetiiket a magyar
felsdoktatasi intézményekben?

Szerepelmélet szimbolikus-
interakcionista megkozelitése
Dékanokra vonatkozé irodalom
Uzleti kozépvezetdkre vonatkozd
irodalom

Felsdoktatas filozdfia, policy és
menedzsment irodalom

Kvalitativ mddszertan
Félig strukturalt interjuk
Megfigyelés
Dokumentumok elemzése

Ervényesség

Forras: Maxwell [1996] 5.0. adaptalasaval

Ervényesség: Maximum variance
modszer a mintavalasztasnal
Haromszogelés: mddszer, adatforras
és adattipus tekintetében, énreflexio
Megbizhatosag: transzparens kutatasi
folyamat,

Altalénosithatéség: minta részletes
bemutatasa, ,s(iri leiras”
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6.1. A kutatas célkitiizései

Maxwell haromféle cél tisztazésat javasolja: a kutatasi célokét, a gyakorlati célokét és a
személyes célokét (Maxwell [1996] 15.0.).

A kutatasi vagy teoretikus célok valaminek a megértésére iranyulnak, ezért az elméleti,
koncepcidbeli Ujdonsagra helyezik a hangsulyt. Milyen Ujszeri ismeretre szeretnék tehat szert
tenni a kutatéas révén?

A kutatas teoretikus célja, hogy a dékan vizsgalatan keresztll bepillantast nyerjink a
magyar felséoktatasi intézmények belsé vilagaba, mikodésébe, dilemmaiba és jellemzd
narrativaiba, mert a rendszervaltas utani magyar fels6oktatas-kutatasbol, ugy vélem, jobbara
hianyoznak a tényleges intézményi gyakorlatot feltaré mikroszocioldgiai empirikus kutatasok
(kivételként emlithetd példaul Hrubos [2004a]). Ez a cél e kutatasban a dékan sajatos

A kutatds a dékani szerepek megragadasara iranyul. A kutatas célja, hogy az interjuk
révén az elméleti dsszefoglaloban megfogalmazott szerepeket, narrativakat megtoltsem ¢€l6
tartalommal, és ezaltal mélyebb értelmezését adjam a pusztan a szakirodalombdl levezetett
absztrakt koncepcioknak. Ennek révén a kutatas keretében azt is megvizsgalom, hogy a
szakirodalombdl levezetett szerepértelmezésekhez képest — legalabbis a magyar felséoktatasban
készul interjuk alapjan — hol vannak eltérések, értelmezési nehézségek, pontatlansagok,
dilemmak, azaz lehet6vé valik az eredeti szerepértelmezések pontositasa, elmélyitése, szlikség
esetén Ujraértelmezése.

A kutatasnak nem célja a statisztikai reprezentativitas. Ehelyett inkabb olyan mintazatok
feltdrdsara, megragadasara torekszem, amely jol jellemzi egyfelél a pozicid sokféleségét,
masfel6l azokat a kérdéseket, dilemmakat, amelyek e pozicidban jellemzéen felmerilnek.
Epplgy keresem tehat a tipikus mintazatokat, mint az atipikusakat.

A kutatas gyakorlati céljaul olyan célok szolgalnak, amelyeket a kutatas segitségével el
szeretnénk émi. Ugy vélem, hogy Magyarorszagon hidnyoznak azok az intézményesitett
mechanizmusok, amelyek a tapasztalatok atadasat, a dékanok tanulasat és onreflexidjat
segitenék el6. Ennek kovetkeztében ,minden vezetének nullarél kell magéat felépitenie”, ahogy
Setényi Janos fogalmazott egy konferencian (Setényi [2008]). Ennek okat nem csak a dékanokat
tomoritd szervezetek és a formalizalt képzések, hanem a rajuk vonatkozé kutatasok hianyaban is
latom. A kutatas ezt kivanja a lehetGségekhez képest ellensulyozni két modon. Egyrészt az
eredményei révén hozzaférhetévé és megélhetdvé teszi a dékani tapasztalatokat masok szdmara
is. Masrészt a kutatadsi folyamat maga is olyan alkalom, amelyben a dékanok sajat
tevékenységukre, mikodéstikre reflektalhatnak. A dékanok fejlesztése azonban nem célja a
kutatasnak, tehat nem akcidkutatésrol van szd. Ennek rogzitése elsésorban a sajéat kutatoi
szerepem tisztazasa szempontjabdl Iényeges (lasd késébb.)

A kutatas személyes céljat jol vilagitia meg Kozma Tamas egy észrevétele, mely szerint
,a felsboktatas kutatasa olyan »tudomany«, amelyet féleg azok mivelnek, akikrél szél.” (Kozma
[2004] 13.0.). A kutatas személyes céljat tehat az adja, hogy az rélam is szdl, mert a fels6oktatas
vilaga nem csak egy tavoli kutatasi tér a szamomra, hanem a mindennapi életterem is. Ebbdl
addéddan a kutatds soran olyan megértésre torekszem, amely a sajat személyes életemben is
segitségemre van.
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6.2. A kutatas elméleti kerete

A kutatds elméleti keretét a szerepelmélet szimbolikus interakcionista megkozelitése jelenti,
amelyet a 2. fejezetben részleteztem. A tartalmi csomépontokat a disszertacio 3-5. fejezetei
tartalmazzak.

6.3. A kutatas kérdései

A tézis bevezetbjében mar ismertettem a kutatas két kérdését, amelyek igy hangoztak: Milyen
szerepe vagy szerepei vannak a dékanoknak a felséoktatasi intézményekben? Hogyan élik meg
a dékanok a sajat dékani szerepuket és helyzetiket a felsGoktatasi intézményekben? E kérdesek
empirikus vizsgalatara a magyar felséoktatasi intézményekben kerll sor, ezért az empirikus
kutatas f6 kérdései a kovetkezéképpen hangoznak:

1. Milyen szerepe vagy szerepei vannak a dékanoknak a magyar fels6oktatasi
intézményekben?

2. Hogyan élik meg a dékanok a sajat dékani szerepiket és helyzetiiket a
magyar felséoktatasi intézményekben?

A dékanok szerepére és tapasztalataira vonatkoz6 empirikus forrasok hianya miatt a
kutatas feltard kutatas, amelynek célja a ,dékansag” megértése, és a dékan szerepére vonatkozo
koncepcid mélyitése. Ez egybevag a ,grounded theory” logikdjaval, amelyben az elmélet (a
dékanok szerepei, azok szervezeti beagyazodasa és valtozasa) az empirikus adatgydjtéssel
egyutt fejlédik (Glaser-Strauss [1967], idézi Maxwell [1996] 33.0.). Ebb8l addddan hipotézisek
megfogalmazasara a kutatas soran sem kerult sor. Ehelyett az alébbiakban a kutatasi kérdéseket
megprobalom részletezni, ,operacionalizélni’, azaz olyan témakorokre lebontani, amelyek réven
a kiinduld kutatasi kerdések a hétkoznapi élet szintjgn megragadhatdak. A kutatas kérdéseire
tehat az alabbi kérdések megvalaszolasan keresztul probalok majd valaszt talalni:

— Milyen (szerep)elvarasok érvényesilnek a dékanokkal szemben a magyar

felséoktatasban?

- Kiket valasztanak dékanna? Milyen formalis és informalis
kritériumoknak kell a dékanoknak megfelelnilik a kivalasztasi eljaras
soran?

- Milyen elvérésokat tdmasztanak a kilonbdz0 szerepl6k a dékanokkal
szemben?

— Melyek a dékanok sajat szerepértelmezései? Mit jelent dékannak lenni?

- Miért és hogyan lesz valaki dékan? Milyen elényok és hatranyok
fogalmazddnak meg a dékansaggal szemben? Milyen alkalmazkodasi
stratégiak vannak?

- Milyen a dékanok vezetbi 6nképe? Milyen témakrél beszélnek sokat,
és milyenekrél nem? Kik a Iényeges szereplok szadmukra (Kikrdl
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beszélnek sokat), és kik nem? Milyen konfliktusokat észlelnek
(egyaltalan: mit tekintenek konfliktusnak)? Hogyan élik meg szerepiket
mint kozépvezetok?

- Milyen szervezeti narrativai vannak a dékanoknak? Milyen metaforakat
fogalmaznak meg?

6.4. A kutatas modszertana

A kutatas feltaro jellege és az elméleti keretiil valasztott szimbolikus-interakcionista megkdzelités
is elsdsorban kvalitativ kutatasi technikédk és adatgydjtési eljarasok alkalmazésat indokolja.
Ennek megfeleléen az elsédleges adatgyljtési modszerem a félig strukturalt interju. Az ezek
alapjan megfogalmazott kovetkeztetések érvényességét és megbizhatdsagat azonban kiegészitd
informacidk gydjtésével célszer(i arnyalni (triangulacié), amelyet jelen kutatdsban a
dokumentumelemzés, a megfigyelés, valamint a statisztikai adatgydijtés jelenti.

6.4.1. Dokumentumelemzés, statisztikai adatgytijtés

A kutatads fentebb vazolt kérdéseire egyfel6l a dékanokra és karokra vonatkozd altalanos
megértéséhez megvizsgaltam a rendszervaltas o6ta érvényes felsGoktatasi torvényeket és
fontosabb rendeleteket, valamint 2011-ben és 2012-ben attekintettem az Gsszes allami
intézmény SZMSZ-ét és helyenként a foglalkoztatasi szabalyzatokat, illetve tanulmanyoztam az
intezményi honlapokat. Tovabbi adatgydjtésre 2010 augusztusaban kerult sor, amelynek soran
rendszereztem a Magyarorszagon miikodé 150 karra és dékanra vonatkozd legfontosabb
statisztikakat, attekintettem a karok honlapjait s megvizsgaltam a dékanok onéletrajzat.+3

A dokumentumelemzés és a statisztikai adatok gyljtése nem csak kiegészitd
maodszertanként volt lényeges, hanem azért is, mert az az interjukkal végzett adatgydijtés fontos
elékésziletét jelentették.

6.4.2. Félig strukturalt interjuk

A kutatasban az elemzés egysegét a dékansag intézménye, azaz a dékani pozicid, az ahhoz
kapcsolddd elvarasok (azaz a szerepek) és azok megélése jelenti. Az erre vonatkozé adatok
adatgydjtésének alapvetd eszkoze a félig strukturalt interju (Kvale [2005]), amely j6 eszkoz a
jellemzé szerepértelmezéseknek, a szerep megélésének és az érvényes egyetemi narrativaknak

43 A karokon dolgozd oktatok és hallgatok létszamara vonatkozo adatok forrasa az OKM (NEFMI) 2008-as
felsdoktatasi adatbazisa volt (az adatfeldolgozas soran — 2010 augusztusa — ezek voltak a legfrissebb elérhetd
adatok). Ezeket az egyes karok honlapjan, illetve az oft elérhetdé dokumentumokban fellelhetd adatokkal
egészitettem ki. A dékanokrdl részben a kari és a tanszéki oldalakon szerepld adatokat, dnéletrajzokat hasznaltam
fel, részben pedig mas nyilvanos adatbazisban elérheté Gnéletrajzi adatokat (példaul a sziletési datumokat a
www.doktori.hu oldal adataibol egészitettem ki).

A karokra vonatkozdan egy tovabbi adatgy(jtésre is sor keriilt, melynek soran a karok SZMSZ-eit és organogramjait
qyljtdttik dssze (ebben kdszondm a segitséget Horvath Akosnak).
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a megragadasara. Az interjuk elemzése a vallott értékek mellett lehetévé teszi a kevésbeé tudatos,
kovetett értékek feltarasat, valamint a mogottes jelentések megfigyelését is.

Az adatok elsddleges forrasaul maguk a dékanok szolgélhatnak, ezért a mintavalasztas
kérdését a vellk készlld interjuk szmepontjabdl fogalmaztam meg. A kvantitativ kutatastol
eltéréen a kvalitativ kutatasban célszeri (és nem véletlenszer(i) mintavélasztas torténik annak
érdekében, hogy a kutatd olyan eseteket tudjon tanulményozni, amely a vizsgélat targya
szempontjabdl informéacioban gazdag (Jones, Torres et al. [2006] 66.0.). A kvalitativ mintavétel
igy a kovetkezbképpen jellemezhetd (Miles — Huberman [1994] 27 .0.; Gelei [2002] 169-170.0.):

— kis minta és kontextusba valé beagyazottsag (szemben a nagy mintéval és a

kontextus figyelmen kiviil hagyasaval);

— széndékosan, célirdnyosan megvélasztott minta (szemben a véletlen mintavétellel);
az elmélet alapjan megvalasztott minta (szemben a reprezentativitassal);
folyamatosan, lépésrél Iépésre kialakuld minta (szemben az el6re definialt mintaval).

A magyar felsGoktatasban az interjus kutatés kezdetén (2010 juniusaban) 150 dékan
volt. A mintavalasztas soran elsésorban a maximalis kilonbdzdség (maximum variance)
biztositaséra torekedtem (Miles — Huberman [1994] 28.0.), mert Ugy gondoltam, hogy a nagyon
kilonbozo élethelyzetben 1évé dékanok vizsgalata lehetévé teszi a szerepek és tapasztalatok
praktikus (kényelmi) szempontokat is szem el6tt tartottam, azaz csak néhany, jol megvalasztott
intézmény dékanjat kerestem meg, hogy az interjukat lehetbleg koncentraltan tudjam elkésziteni.

A kilonbozOség érvényesitése erdekében a mintavalasztas soran torekedtem az alabbi
szempontok figyelembe vételére:

— lehetbleg sokféle diszciplinaris hattérli kart képviseljenek (lasd Becher — Trowler

[2001], illetve a toredezettség fejezetben irtakat),

— mind az egyetemekrél, mind a féiskolakrol kertljenek ki interjualanyok (intézmény
tipusa), a févarosbaol éppugy, mint vidékrdl (intézmény helyszine),

— allami, egyhazi és maganintézményi fenntartd altal mikddtetett intézmény dékanjait
is megkérdezzem (fenntarto),

— figyelembe vegyem a kar multjat, azaz uj alapitasu, intézmeényi integracion atesé
karok, illetve torténelmi karok dékanjai is bekertljenek a mintaba,

— minthogy a felsGoktatas a nék szempontjabdl meglehetésen zart palya, éppen ezért
torekedtem minél tobb néi dékan megkérdezésére (nem),

— a fiatal és idds dékanok esetenként masként szocializalodhattak, mas motivacios
profillal rendelkezhettek, ezért torekedtem arra, hogy fiatal és id6s dékanok is
bekertljenek a profilba, és végul

— torekedtem arra, hogy a poziciét régdta betoltd és oda Ujonnan kertlt vezet6 is
beker(ljon a mintaba (vezet6ként eltoltott idd).

A kivalasztott intézményekben az aktiv dékanok mellett a megkerestem olyan volt
dékanokat is, akik a megkeresést megeléz0 évben fejezték be a dékanségot, és akik egy
mésféle, mar reflektaltabb poziciobdl tudtadk megfogalmazni véleményuket. A dékani szerep
konstrualasaban a dékanok szereppartnerei is részt vesznek, akik kozul az intézményi
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felsbvezetbket vontam be a kutatadsba. Vellk elsésorban az intézményi kontextus és a
dékanokkal szembeni elvarasok jobb megértése érdekében készitettem interjukat.

Végul dsszesen 12 intézmény dékanja és felsévezetbje kozul 58 f6t keresetem meg
levélben, amelyhez mellékeltem a kutatas témajanak és céljainak rovid, haromoldalas
osszefoglalasat. Kozulik hét felsGoktatasi intézmény 30 (hivatalban 1&v, éppen lekdszond vagy
leendd) dékanjaval és 8 felsbvezetojével készitettem interjut. A felsGvezetdk egy része korabban
dékanként szolgalt, 6ket elsésorban felsévezetdi szereplikben szdlitottam meg. Az interjlkra két
kivéetellel az interjualanyok munkahelyén kertlt sor, a fennmaradé két esetben pedig a Budapesti
Corvinus Egyetemen.

Az interjukat harom korben készitettem el: 2010 juliusaban, 2010 novemberében és
decemberében, valamint 2011 aprilisa és majusa kozott. Az interjualanyok megoszlasa roviden
az alabbi volt:

— A dékanok megoszlasa: 25 f6 aktiv dékan, 3 f6 volt dékan, 1 f6 megbizott dékan
(dékanhelyettes), 1 f6 leendd dékan. 21 interjualanyom férfi, 9 interjialanyom né
volt.

— Az aktiv dékanok megoszlasa életkor szerint (az interju idépontjaban vett életkor): 9
f6 60 év folott, 10 f6 51 és 60 év kozott, 5 f6 50 év vagy az alatt (1 férdl nincs
informé&cio). A hivatalban eltoltott id6 szerint: 6 f6 0-3 év, 13 16 4-6 év, 6 f6 6 évnél
tobb.

— Az els6sorban felsévezetéi minGségikben megkérdezett interjualanyok megoszlasa
a kovetkez6 volt: 1 rektor, 1 volt rektor, 2 stratégiai rektorhelyettes, 2 gazdasagi
féigazgatd, 1 gazdasagi féigazgato-helyettes, 1 fétitkar. A 8 fels6vezetd kdzll egy
volt nd.

— Az interjualanyok hét intézményben dolgoztak, ebbdl 4 egyetem, 3 pedig f6iskola
volt. Az interjualanyok kéztil 25 f6 egyetemen dolgozott, 13 6 f6iskolan.

— 9 interji budapesti, 29 interjii vidéki intézményben késziilt. Erdekességképpen
megemlithetd, hogy a budapesti interjualanyok korulbelul kétharmada elutasitotta a
megkeresésemet, a vidéki interjualanyok ugyanakkor 90%-ban pozitivan reagaltak
az interjura valo felkérésre.

— Minden vizsgalatba bevont intézmény allami intézmény volt. 1-1 egyhazi és
alapitvanyi fenntartasu intézmény vezet6it is megkerestem, de egyetlen interjualany
sem vallalkozott a beszélgetésre.

— A 30 dékan altal képviselt kar tudomanyterileti megoszlasa a kovetkez0 volt: 8 kar
gazdalkodastudomany/tarsadalomtudomany, 5 kar miszaki/informatika, 2 kar
agrartudomany, 2 kar természettudomény, 5 kar pedagogia, 3 kar
bolcsésztudomany, 2 kar jog, 3 kar egészségugyi terulet.

Rdviden az interjuk menetérél. Az interjuk elétt attekintettem az intézmény és a kar
honlapjat, intézményfejlesztési tervét, akkreditacios anyagait, legfontosabb statisztikait, a kari
tanacsok napirendijeit és a kari hirleveleket (ha elérhetéek voltak), valamint a dékanrél elérheté
informacidkat (0néletrajz, publikacios jegyzék). Ennek célja az volt, hogy képet kapjak a kar
multjardl, intézményen bellli sulyardl és helyzetérél, a kart érintd tendencidkrol, valamint az
aktualis kérdésekrdl. A legfontosabb jellemzbket és kérdéseket karonként egy-egy adatlapon
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foglaltam dssze. Az interjuk alatt és utan jegyzeteket készitettem, amelyben régzitettem az interju
kérliményeit, a helyszinnel és az interjuval kapcsolatos megfigyeléseimet és benyomasaimat.

Az interjukhoz el6zetes interjuvazlatot készitettem (ezt az els0 interjukor utan
atdolgoztam, az atdolgozott interjivazlatot lasd a mellékletben), amely alapjan az interjukat 90-
100 percre terveztem. A dékanok ennél jellemzden kevesebb idét tudtak a beszélgetésre szanni.
Az interjuk atlagosan 60-75 percig tartottak. A legrovidebb interju 35 percig tartott, a leghosszabb
harom 6raig. A rovidebb idé kovetkeztében veégul bizonyos eredetileg tervezett témak vagy
hattérbe szorultak, vagy nem minden beszélgetésben keriltek eld. Az interjuk soran nem az
interjuvazlat ,lekérdezésére” torekedtem, hanem arra, hogy a legfontosabb terlletekrdl
mindenképpen beszélien az interjualany. Az interju elején egy-két altalanosabb kérdést feltéve
igyekeztem minél tobbet beszélni hagyni az interjualanyokat, majd az altala elmondottakbol
épitkezve, azokra visszakérdezve igyekeztem tovabbvinni a beszélgetést.

Az interjualanyok tulnyomé tobbsége nagy kedvvel valaszolt a kérdéseimre, s ugy tlnt,
orommel beszélnek dékani tapasztalataikrol. Tobben megjegyezték, hogy még sohasem
kérdezték errdl 6ket. A beszelgetések jo hangulatiak voltak, és szdmos esetben fordult eld, hogy
az interju elején rogzitett idékeretet jelentésen tulléptik, vagy az interjualany az interju fomalis
lezérasat kovetben még hosszan mesélt élményeirél.

Az interjs kutatasok esetében kulonosen fontos szerepe van a bizalom
megteremtésének. Ennek érdekében a kdvetkezd [épéseket tettem:

— Az interjualanyoknak a felkéréssel egyutt elklldtem egy a kutatas céljat és hatterét

osszefoglalé haromoldalas dokumentumot, amelyet tobben el is olvastak.

— A felkéréssel egyidejileg jeleztem a kutatas anonim jellegét, azaz azt, hogy az
interjukat csak olyan mddon hasznalom fel, hogy abbol ne lehessen kdvetkeztetni az
intézmeényre, karra vagy az interjualany személyére.

— A kutatas céljarél, az eredmények felhasznalasardl az interju elején ismételten
tajekoztattam minden interjualanyt.

— Noha az 6sszes interjut — el6zetes engedélykérés utan — diktafonnal rogzitettem, a
kényesebbnek gondolt témaknal mindig felajanlottam a diktafon lekapcsolasat,
amellyel tobben éltek is.

— Az interjualanyoknak felajénlottam a kutatds eredményeinek (magéanak a
disszertacionak) a megosztasat.

— Egyetlen esetben kérésként felmerilt a felhasznélt interjurészletek elézetes
véleményeztetése, ennek oka azonban nem a bizalmatlansag volt, hanem inkabb az
interjus modszer idegensége.

6.4.3. Tervezett, de nem alkalmazott adatgytijtési moédszerek

Noha el6zetesen terveztem, a kutatdsban végul nem kerilt sor kérddives vizsgalatra, és a
felsbvezetOkon kivil mas érintetteket sem kérdeztem meg a dékan szereppartnerei kozul. Ezek
elmaradasanak egyik oka az volt, hogy az dsszegyljtott adatok mennyiségét nem akartam ujabb
interjukkal, kérddivekkel tovabb ndvelni, mert kelld mélységben az ujabb adatokat mér nem
tudtam volna feldolgozni. Tovabbi ok volt, hogy a kutatés célja a meglév modell magyarorszagi
kontextusban térténd mélyitése és pontositdsa volt, ehhez pedig elégségesnek éreztem a
megkérdezett kort.
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LehetOségkeént szintén széba kerult esettanuimanyok készitése is. Err6l végul azért
tettem le, mert fontosabbnak tartottam, hogy tobb kilonbozd intézményben dolgozd, vagy
kulonboz6 helyzetben lévé dékant is megkérdezzek (a maximalis kulonbozOség elérése miatt),
mint azt, hogy egy vagy két intézményben jarjam alaposabban korul a dékani szerepeket. Ez
indokolta végul azt is, hogy az eredetileg tervezett 12-15 interju helyett 30 dékani interju
készUljon, mert csak ennyi interju révén volt biztosithatdé az interjualanyok sokszinlisége (és
ekkor értem el a szaturacioés pontot*4). Ebbél az is kdvetkezik, hogy a kutatasi médszertan miatt a
hangsuly a dékanok sajat szerep- és szervezetértelmezésére, annak tartalmara helyezédott, s
nem a tobbi szerepld elvarésaira. Ezt a dékansagot szabalyoz6 intézmények és gyakorlatok
részletesebb elemzésével, illetve a felsévezetdi interjukkal igyekeztem ellensulyozni.

6.4.4. Az adatok elemzése

A mintegy 44 odranyi beszélgetéshdl sz szerinti atirat készilt, amelynek terjedelme 700 oldalt
(kérllbeltl 2 milli6 karaktert) tett ki45. Az atiras soran a helyzet minél pontosabb visszaadasa
érdekében rogzitettik az interjualany hosszabb szineteit, érzelmi megnyilvanulasait (pl.
nevetés), a kitoltd hangokat (pl. 6606-zés).

Az interjuk feldolgozasa Nvivo szoftverrel, tobb korben tortént. Az elsé korben 4-5
interjut kodoltam nyilt kédolasi modszerrel (Strauss — Corbin [1990]), ez alapjan, valamint az
eredeti interjukérdések és a kiinduld szerepmodellek alapjan hoztam létre egy elGre rogzitett,
hierarchikus kodrendszert (ez megtekintheté a mellékletben). Ennek segitségével kddoltam az
osszes interjut. Ezt kdvetden a tapasztalatok fényében felllvizsgaltam a kddrendszert és szilkség
szerint Ujrakodoltam az interjukat. Az elemzéseket az Ujrakodolt interjuk alapjan végeztem el.

Az elemzés sorén igyekeztem azonositani azokat a témakoroket, amelyek tobb
interjualanynak is megfigyelhetéek voltak, és ezek alapjan probaltam Uj dilemmakat és
tipologiakat megfogalmazni. Emellett megkiséreltem minden interjualany viszonyat meghatérozni
a 4.3.3-as fejezetben bemutatott kiinduld szerepmodellhez, azaz olyan megnyilatkozédsokat
kerestem az interjukban, amelyek az adott dékan a hés, a szolgaltato, a katalizator és a stratégiai
jatékos szerepekhez kotik. Ennek segitségével nemmcsak kontextusba helyeztem a
szakirodalom attekintésével létrehozott modellt, hanem bizonyos elemeit Ujra is tudtam
fogalmazni.

A kutatas hitelességének novelése érdekében az eredmények bemutatasa soran a
felmer(lt értelmezéseket, mintazatokat az interjlialanyok sajat szavaival fogom aladtamasztani,
illusztrélni. Az idézett interjurészleteket egyrészt a konnyebb olvashatdsédg, maésrészt az
anonimitas igérete miatt szerkesztettem. Ennek soran az anonimitast sért0 részeket kihagytam
vagy megvaltoztattam, és az él6beszéd nyelvi pongyolasagait, ismétléseit pedig elhagytam.
Minden esetben Ugyeltem arra, hogy az interjuk jelentéstartalma a szerkesztés folyaman ne
valtozzon.

44 Az elméleti szaturaciés pont olyan mintavalasztési stratégidt takar, amelyben addig keresnek Ujabb és Ujabb
alanyokat, amig mar nem mertl fel 0j, Iényeges informécid, és a mintak ismétlédnek (Strauss 1987, idézi Maxwell
[1996] 133.0.).

45 E hely(tt szeretnék kdszonetet mondani Ladencsics Viragnak, aki interjuk gépelését végezte.
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Az interjualanyoknak anonimitast igértem, ezért az idézett interjurészleteknél nem
tintetem fel sem az intézmény, sem pedig az interjualany azon jellemzGit, amely alapjan
beazonosithatdak lennének. Az interjualanyokat kodokkal szerepeltetem, a dékanoktdl szarmazo
idézeteket ,D”, a felsévezetdi idézeteket ,F” kodjellel és azonosité szammal lattam el.

6.5.A kutatas érvényessége, megbizhatosaga és
altalanosithatésaga

Mint minden kutatasnal, igy a kvalitativ kutatasnél is szlikséges tisztazni a kutatas ,jésagat’
meghatarozo kritériumokat. A hagyomanyos, pozitivista orientaltsagu kutatasok az érvényesség,
megbizhatésag és az altalanosithatdsag kategoriaval ragadjak meg és biztositjdk a kutatas
eredményeinek tudomanyossagat. A szimbolikus-interakcionista (interpretativ) értelmezés
azonban a sajat modszertananak megfeleléen értelmezi Ujra e fogalmakat (lasd a 11. tablazatot).

11. tablazat: Az érvényesség, megbizhatésag és altalanosithatosag értelmezés

Hagyomanyos / pozitivista Interpretativ / kvalitativ

Felfogas Felfogas

A mérs . ... | Akutatd a lehet6 legalaposabban
Ervényessé merdeszkoz azt meri, amit mérnie feltarta és megismerte a helyi tudast és

yesseg kell? jenaria es meg y
jelentéseket?

A mérés ugyanezeket az
Megbizhatésag eredményekt_at biztositana mas Mas kutaték mas alkalmakkor hasonlé

alkalmakkor is (feltételezve a mérés | megfigyeléseket tennének?

Jargyanak” valtozatlansagat)?

Mi a (statisztikai) valoszinlisége Mennyire valdszind, hogy az adott
Altalanositha- annak, hogy a minta azonositott kontextusbol ered6 felismerések és
tésag jellemzdi a tagabb populéciobanis | elméletek alkalmazhatdk méas

érvényeslilnek? kontextusokra is?

Forras: Easterby-Smith et al., [1993], idézi Gelei [2002] 189.0.

Az érvényesség - amelyet autentikussagnak, hitelességnek és  belsd
altalanosithatésagnak is lehet nevezni (lasd Miles — Huberman [1994]) — alapvet6en ,eqy leiras,
kdvetkeztetés, magyarazat, értelmezés vagy masféle beszamold helyességét vagy hihetéségét’
(Maxwell [1996]) takarja. Ennek érvényestlését két tényezd neheziti: egyrészt a kutatd torzitd,
reflektalatlan szubjektivitasa, masrészt pedig a kutato terepre gyakorolt nem tudatositott, nem
szandékolt hatasa (példaul megfelelési szandékot valt ki az interjualanybdl). A kutato
eléfeltevései és terepre gyakorolt hatdsa azonban minden kutatasi folyamat része, éppen ezért
ezek kikuszobolése nem lehetséges. Ehelyett a tudatositasukra van szikség, ami folyamatos
kutatéi onreflexiot igényel (Gelei [2002]). Fontos megemliteni, hogy az empirikus kutatas olyan
terepen zajlik, amely oktatoként, kutatoként, gyakorlati szakemberként is része a mindennapi
életemnek. Ez egyfeldl elény, hiszen mélyebb ismeretem van a magyar felséoktatasrol, mintha
idegen kutatasi terepen kellene dolgoznom. Ugyanakkor az is valdszin(i, hogy szamos rejtett,
nem tudatos eldfeltevésem van a felséoktatési rendszer miikddésével kapcsolatban, amely az
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adatok értelmezését és igy a kutatas érvényességét befolyasolja. A torzitd szubjektivitas
kikiiszObolésére szukséges valamilyen onreflexiét el6segité technika alkalmazésa, amely
lehetdvé teszi, hogy a kutatas el6tt és alatt sajat eléfeltevéseimet feltarjam és tudatositsam. Erre
a kutatasi naplé (Gelei [2002]) irasat végeztem, azaz folyamatosan rogzitettem reflexidimat az
interjuzas és az adatok elemzése soran is.
A torzitd hatasok tovabbi modszerek segitségével is kikiiszobolhetek, amelyek kozul
torekedtem (Maxwell [1996]; lasd még Miles — Huberman [1994] 266.0.)
— az ellentmondd adatok és esetek tudatos keresésére, amellyel csokkenthetd a
megalapozatlan, kovetkeztetések levondsanak esélye, valamint a

— triangulaciora, azaz egy-egy jelenségre vonatkozdan tobbféle maodon, tébbféle
forrasbdl, tobbféle fajta adatot is  gy(jtottem  (statisztikai  adatok,
dokumentumelemzés, interju, illetve dékani/felsbvezetdi megnyilatkozasok).

Maxwell tovabbi validitast erdsité modszerként emliti még a gazdag adatok gydjtését s
elemzését, igy azt, hogy ne csak jegyzeteljunk, hanem interjuatiratokkal dolgozzunk (igy tettem),
illetve ,kvazi-statisztikak” készitését, amelyek segitségével vizsgalhatd az események, megfigyelt
jelenségek eléfordulasi gyakorisaga (ezekre késébb még utalni fogok). Ez szintén elésegitheti az
érvényes kovetkeztetések levonasat.

A megbizhatosag arra utal, hogy a kutatés folyamata mennyire konzisztens és stabil
idében és a kutatok kozott (ugyanazt talaljak-e a késébb vagy a vellink egyidejlileg vizsgalodo
kutatok). A megbizhatdséagot elésegiti a transzparens és (elviekben) megismételheté kutatasi
folyamat, illetve ennek szlkségszerl kellékei, igy a vilagossa tett kutatdi szerep és statusz, az
alkalmazott eszkdzok és paradigmak egyértelmiisége, a kutatasi kérdés vildgossaga. Emellett a
széleskor adatgyjtés is segithet (Miles — Huberman [1994] 278.0.; Bokor [2000]; Gelei [2002]).
Fontos jelezni, hogy az altalam végzett kutatds megbizhatdsagat gyengiti a transzparencia
részleges hianya, amely az anonimitas biztositasanak kovetkezménye.

Az altalanosithatosag arra keresi a valaszt, hogy a kutatdsban megszerzett tapasztalat
mennyire mutat tul a vizsgélat kozvetlen kontextusan. Az &ltalanosithatésag vonatkozhat a
vizsgalati csoporton bellilre (belsé altalanosithatosag), vagy ennél altalanosabb populaciéra
(klls6 altalanosithatdsag). A kvalitativ kutatasok elsésorban az el6bbire fokuszalnak (Maxwell
[1996])). E kutatas soran a maximalis kulonb6zéség mintavalasztasi modszer érvényesitésével
torekedtem arra, hogy az eredmények a magyar felséoktatason belil j6l altalanosithatok
legyenek. Ugy gondolom, hogy az eredmények korlatozottan a kizépvezetékre vonatkozoan is
altalanosithatoak.

Emellett az altalanosithatdsagot igyekeztem elésegiteni a minta jellemzdinek részletes
bemutatdsaval (lasd késébb a statisztikai adatok elemzését) annak érdekében, hogy maés
vizsgalatok mintaival 0sszevethetok legyenek. Az altalanosithatosagot fokozo tovabbi eszkdzkent
a dékani szerepértelmezéseket, dilemmakat és konfliktusokat olyan részletes, ,s(r( leirasokkal’
is igyekszem alatdmasztani, amelyek révén az olvasé azonosithatja a sajat helyzetével egyez6
feltételeket. Ez amugy elengedhetetlen feltétele a kutatas praktikus céljanak is, azaz annak, hogy
a kutatas el6segitse a dékanok és mas felsGoktatasi szereplok onreflexidjat is. Az
altalanosithatésag lehet6ségéhez jarul hozza a folyamatok és azok eredményeinek altaldnos
leirésa, valamint az altalanosithatd elmélet(ek) explicitté tétele is (Miles — Huberman [1994];
Bokor [2000]).
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7. A kontextus: a magyar fels6oktatas atalakulasa

E fejezetben nagy vonalakban attekintem a magyar felsGoktatas rendszervaltozas utani
alakulasat elsésorban a karok és a dékanok nézdépontjabdl. Noha egy telies egészében
interpretativ kutatds esetében a kontextus bemutatasa is kizarolag belsé nézépontbél (azaz az
interjualanyok megfogalmazésaban és szemszogébdl) torténne, én mégis dominans modon kulsé
nézdépontbol, azaz a szakirodalom, statisztikai adatgydjtések és mas interjuk alapjan elemzem a
lényegesnek tartott tényez6ket. Ennek oka, hogy a kutatas interjukra épuld része nem elsésorban
a tagabb kontextus vizsgalatara iranyult, ezért az ebbdl nyert nézépontok csak igen toredékesek.
Annak érdekében azonban, hogy egyrészt atfogdbb képink legyen a dékanok mikddésének
kornyezetérdl, masrészt meg tudjuk itélni a magyar felséoktatasra vonatkozo kutatési kérdések
relevancigjat, szlikségesnek lattam, hogy megismerjik a karok helyzetét meghataroz6 tagabb
(rendszer szintl) és szlikebb (intézményi szinti) kontextudlis elemeket, valamint a karokat
jellemz0 trendeket. Az elemzés az 1985 és 2011 kozotti idészakra vonatkozik, kilonds tekintettel
az interjuk készitésének idépontjaban — azaz 2010-ben és 2011-ben — érvényes helyzetre. Az
elemzésben csak érintélegesen térek ki a 2011 utani idészakra. A valtozasokat az alabbi négy
témakor mentén mutatom be: az é&llam és a felsfoktatési rendszer kozotti kapcsolat
ellentmondésai, a tomegesedés, az intézményszerkezet és az intézményi struktira valtozasa,
valamint a gazdalkodasi és finanszirozas kérdéseinek alakulasa.

7.1. Az allam és a fels6oktatas viszonyanak valtozasa

Az interjukban a felsGoktatas kontextusat a dékanok és felsévezeték egyontetl véleménye
szerint a szabalyozas képlékenysége és kiszamithatatlansaga jellemezte.

LA felsBoktatast ugye most mar 20 éve reformaljak. Szerintem egy picit magara kéne hagyni, de
ez az én gondolatom. (interjlalany mosolyog) Lehet, hogy tébb haszonnal birna a tarsadalom
szamara, mint hogy allandéan mesterségesen atformaljuk. De most Ujra, ami at fogja rajzolni
megint a versenynek a térképét, ott meg észnél kell lenniink.” (D26)

JEs még rosszabb az, hogy nem elég, hogy valtozik, hanem bizonyos értelemben
jogbizonytalansag allott el azzal, hogy a torvények még visszamendleg is kezdenek
érvényessé valni. Tehat ez évek ota igy van. Ami szadmomra ddébbenetes volt; az elsd olyan
jelzés, hogy hd, itt komoly problémak is félmeriilnetnek, amikor az éven bellll az adézasi
torvényt, az adézasi szabalyokat megvaltoztattuk, vagy megvaltoztattdk kormanyzati szinten.
Egy éven belill. Tehat mashogy kezdtem el adozni az év elején, mint ahogy el kellett szamolni
az év végeén. Ennél szorny(ibb dolgot én nem tudok elképzelni, meg kell hogy mondjam. Széval
ez a joghiztonsagba vetett hitét assa ala az embereknek.” (D15)

,Nem kdnny(, mert gyakorlatilag a '90-es évek 6ta ez a folyamatos valtozas... tehat mindig egy
versenyfutas az id6vel. [...] az a fajta (kis szlnet) stabilitas kellene, hogy most, most olyan 4
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évig tudjuk, hogy mi fog torténni. Tehat nekem lehet, hogy tul sok volt a valtozas, és ezért van
bennem ez a fajta igény.” (D5)

LA masik az, hogy kévethetetlen a makro kdrnyezet. Tehat a jatékszabalyok allando valtozasa.
Az egész egyszerlien nem csak, hogy nagyon faraszt6 kdvetni, hanem abszol(t, hat nem fair.
Ugye? Nézd, hat akkor az ember azt mondja, hogy akkor miért vegyek részt egy olyan
jatékban, ami nem fair? Hat... Ugyhogy ez mondjuk nagyon-nagyon unalmas, amikor ilyen
folyamatos alkalmazkodasi kényszerbe hajszoljak az embert. Aminek hat vagy megfelel, vagy
nem felel meg. A legjobb tudasa szerint prébal megfelelni. De hat nehéz, na, nehéz megfelelni.”
(D10)

,Most rettegiink persze, hogy mi lesz felsGoktatasi torvény ugye, hogy most akkor mit
mondanak ott a nagyfénokok. Ugye, hogy mit csinél velink ott. Most Gsszevon, szétvon,
szétszed, beszed, leszed, hat ériasi karokat tesz, hogy ha példaul ehhez hozzanyul. Dehat a
vilag persze ilyen, hogy folyamatosan valtozik. Hat egyszer ugy kéne persze ebbe egy nyugvas.
Tehat egy 10 év nyugalom. Ugye?” (F7)

E nézdpont dominancidja persze nem meglepd, ha figyelembe vesszik, hogy az
interjuk 2010-ben és 2011-ben késziltek, amikor éppen az Uj oktatasi kormanyzat hivatalba
lépése és felsGoktatasi koncepciodival kapcsolatos Gtletelés zajlott. Ugyanakkor persze az is igaz,
hogy példaul 1990 és 2011 kozott az orszagnak négy, egymastdl jelentdsen kuldnbdzd
felsGoktatasi torvénye volt, amit szdmtalan torvénymodositas és kulonboz6 kormanyrendelet is
tovabb cizellalt.

A folyamatos valtozas egyik lehetséges oka a kozép- és kelet-eurdpai régio egyik
meghatarozd sajatossaga: a torlddas. A rendszervaltast kovetéen mindazok a folyamatok,
amelyek a fejlett nyugati orszagokban 30-40 év alatt fokozatosan zajlottak le, a posztszocialista
orszagokban egy id6ben indultak meg. Magyarorszagon is jol megfigyelhetd, hogy egyszerre
zajlott a felsGoktatas tomegesedése, a finanszirozas és az iranyitas atalakitasara tett kiserletek,
a képzési szerkezet atalakitasa stb. (Fabri [2004]; Semjén [2004]; Derényi [2009]; Polényi
[2009a]) E folyamatokra a tarsadalmi-gazdasagi rendszervaltas meglehetésen képlékeny jogi és
normativ keretei kozott kerllt sor, amelynek kovetkeztében nem volt igazan lehetdség kiérlelt
felsboktatasi koncepciok kovetkezetes megvaldsitasara. igy bar a szabalyozasi kdrnyezetben a
valtozasok hamar bekovetkeztek (és gyakran médosultak), a tényleges gyakorlatban sokszor a
méar megszokott megoldasok bizonyulnak iranymutatonak. A felsGoktatasi rendszer kilonboz6
elemeinek és szintjeinek 6sszecsiszolodasa meg nem tortént meg.

Ennek kovetkeztében a kozbeszédben szamos felsdoktatasi narrativa létezik egy
idoben. Ezek egyike a humboldti eszmék széleskori Ujraéledése (amely a kozOsségi
narrativanak feleltetheté meg). Erre utalva jegyezte meg talaléan Scott, hogy ,a kommunizmus
még akkor is elésegitette a homogenizalodast, miutan megsziint létezni” (Scott [2006] 430.0.)
Bar a régio orszagainak felsdoktatasa kulonbdz0 (részben német, részben francia) gyokerekkel
rendelkezik, a szovjet befolyas 40 éve jelentés homogenizacios erének bizonyult, amelynek
orokségeként a régié orszagaiban a rendszervaltast kdvetben is jelentds egylttmozgas figyelhetd
meg (Reisz [2003]).

A humboldti eszme kdzéppontjaban az oktatas és kutatas szabadsaga (és egysége) all,
amelyet az allam a felsGoktatasi intézmények autonomiajanak és akadémiai szabadsaganak
garantalasaval biztosit. Minthogy a kommunista id6szakban ezeket - kilonosen a
tarsadalomtudomanyi terileten — jelentds mértékben korlatoztak, ezért a humboldti eszme
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beteljesitése a szovjet modell meghaladasat, és sok orszagban — Magyarorszagon is — a nemzeti
modellhez valo visszatérést jelentette.

A humboldti modell legitimitdsa azonban nem csak e két tényez6bdl fakad, hanem
abbdl is, hogy tobbnyire e modellel azonositottdk a nyugat-eurdpai egyetemeket is. Ebben
gyoOkerezik az a meggy6zédés, hogy az egyetemi autondémia és szabadsag intézményesitése
szavatolia a koOzép-europai felsGoktatds modernizaciojat és felzarkozasat a nyugati
felséoktatashoz (Neave [2003] 25.0.)%. Ek6zben azonban megfeledkeznek arrdl, hogy — mint
lattuk — az akadémiai szabadsag nyugaton is egyre inkabb feltételes, azaz nem garantalt, hanem
ujra és ujra ki kell harcolni (Henkel [2007] 96.0.). A humboldti modellhez val6 viszony ezért
egészen mas a nyugati felséoktatasban, mint Kozép- és Kelet-Eurdpa felsGoktatasaban:
,=Ugyanabban a pillanatban, amikor Kdzép-Eurdpaban a fels6oktatas sikerrel fordul von Humboldt
szelleméhez, hogy kilizze a Part és a Nomenklatura démonait, a nyugati kollégéikat 6sszehivjak,
hogy megszabaditsak Oket ugyanezen uriember szellemétdl annak érdekében, hogy a
felsboktatasba jobban be tudjak fogadni a vallalkozdi kulturat, a menedzserizmust és a
pénzvilagot.” (Neave [2003] 30.0.) Masként megfogalmazva: a posztszocialista allamok egy
idealizalt, észlelt modell felé torekednek (Reisz [2003]). Nem véletlendl irja Scott, hogy ,a
humboldti egyetem tisztabb formaban létezik az Elbatdl keletre” (Scott [2006] 438.0.).

Ekozben a gazdasagban és a tarsadalom mas szféréiban a (neo)liberalis
gondolkodasmaod erételjesen érvényestilt, amelyben atértékel6dott az allam szerepe, €s nagyobb
hangsuly helyezédott az oOngondoskodasra és a piaci mechanizmusok szerepének
novekedésére. Ez a tendencia retorikailag (pl. a vallalkozo egyetem fogalma révén) és a
szabalyozasban a felséoktatasban is megjelent (pl. tandij bevezetési kisérletei, az iranyitasi
rendszer reformja, az alternativ finanszirozési koncepciok megjelenése), noha dominans
poziciora, ugy velem, nem igazan tudott szert tenni.

Sajatos ambivalens viszony alakul ki tehat az allam felsGoktatasban betdlt6tt
szerepével kapcsolatos meggy6zédésekben: a posztszovjet 6rokseégbdl az intézményi autondmia
kivanasa és az allami beavatkozast elutasitasa kovetkezik. Az intézményi autonémia4’ azonban
a piaci viszonyok kiszolgaltatottsagatol valdé veédelmet is kivanja, amelynek épp az allami
szabdlyozas a biztositéka. A magyar felsGoktatasban tehat egyszerre van jelen a gondoskodo
allam (és az allami szabélyozas) igénye és elutasitasa*®. A humboldti idea paradox mddon
egyszerre valik ,haladd” és a ,haladast gatlo” eszméve, mert egyszerre tekintheté a tulcentralizalt
szovjet modell korrekciojanak, de egyben a Nyugat-Eurdpaban zajlo (egyébként ellentmondasos
megitélés), az intézmények nagyobb tarsadalmi szerepvallalasat eléseqitd valtozasi folyamatok
akadalyanak is.

Elsé megkdzelitésbdl tehat rendszerszinten a magyar felséoktatasban négy nagyobb
narrativa latszik kibontakozni:

46 |t most nem érintem az imitacié kérdését, azt a magatartast, amikor formailag atvesziink intézményrendszereket,
intézményi megoldasokat (példaul legitimacios okbol), am azokat ténylegesen nem hasznaljuk.

47 Az intézményi autonémia maga is igen sokrétii fogalom, amely az egyes narrativakban masféle értelmet nyer.
Ennek dekonstrudlasara itt nem véllalkozom. Az autonémia kérdésérél részletesen lasd példaul Barakonyi [2004b]
vagy Henkel [2007] irasét.

48 Az allam fels6oktatasban betdltdtt szerepe Nyugat-Eurdpaban is valtozik, de ott a folyamat nem az allammal
szembeni bizalmatlansagban gyokerezik, mint az a kzép-eurdpai posztszocialista orszagokra jellemzé.
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— egy modernizalodoé-idealizalo-tradicionalista humboldti narrativa, amely a korabban
bemutatott kozdsségi narrativa megfeleléje. Ezt példaul jol tikrozi az
Alkotmanybirdsédg azon indokolasa, amelyet a 2005-0s felsboktatasi torvény
iranyitétanacsot*® felallito passzusainak alkotmanyellenessége kapcsan fejtett ki. E
szerint az oktatas és kutatds szabadséagaval ellentétes az, ha egy ilyen testilet
donthet az intézmény stratégiajarol, és az csak kizarolag onkormanyzati uton, az
intézmény tagjaibol valasztott testlilet révén biztosithatd.50

— egy allam-ellenes, pragmatikus humboldti (posztszocialista) narrativa, amely az
antiburokratizmusban gyokerezd, koz0sségi logikanak felel meg. Ez arra iranyul,
hogy az allam burokratikus uton nem tud olyan j6 dontéseket hozni, mint a dontések
kovetkezményeit megeéld intézmény.

— egy a piacellenességben gyokerez6 allamparti narrativa, amely a piacot (kockazatot,
felelésséget) elutasito, az allam védelmezd, szabalyozé és iranyitd szerepében hivé
logikat jelent (burokratikus narrativa). Ezt példazza az a kutatas, melyben a
felsboktatasi intézmények stratégiai tervezési folyamatait vizsgaltédk a
stratégiaalkotasért felelés vezetdkkel késziilt interjuk alapjan. A kutatas egyik
kérdéseként azt vizsgaltak, hogy a stratégiaalkotds folyamatdn mit kellene
valtoztatni. A valaszadok egy csoportja szerint ,kbzpontilag kellene kialakitani egy
Stratégiai rendszert, illetve annak ellendrzéset is. Ez alapjan az intézmények
Jjelentds segitséget kapnanak, valamint nem csak 6nmaguk elvarasaihoz tudnanak
viszonyitani, hanem masik intézményekhez képest is Sokkal jobban latnak
negativumaikat, illetve sikereiket, er6sségeiket.” (Lévai [2011] 99.0.).

— egy piacparti logika, amely az intézmények ,nagykorusitasat’, felelésségvallalasat
és cselekvési, gazdalkodasi terének bdvitését szorgalmazza (vallalati-vallalkozoi
logika).

A modellek és eszmék egymas mellett élése, egymasba agyazddasa a gyakorlatban
olyan hibrid megoldasokat eredményez, mint példaul a ,szuperprofesszoratus” intézménye. A
felsboktatasban uralkodo fokozatok és cimek rendszerében egy egyetemi tanari kinevezéshez
ma egyszerre kell PhD-val, habilitdcioval és gyakorlatilag kotelezéen MTA doktora cimmel
rendelkezni (Polonyi [2006]). E tekintetben tehat Magyarorszagon egyszerre érvényesil az
angolszasz (PhD), a német (habilitacios) és a szovjet-francia (kzponti mindsités, MTA
dominancia) modell azok minden mogottes cél és jelentéstartalmaval egytt (Reszket6 — Varadi
[2002]; Nagy [2007]).
tobbé-kevesbé konszenzusos vizi6, s igy hianyoznak a felséoktatassal szemben
megfogalmazhatd, és a kormanyzat altal képviselhetd, szamon kérhetd tartalmi elvarasok is.
Kétségtelen, a korabbi rendszer ideoldgiai kontrollia mellett a kormanyzat kontrollja és

49 Az iranyitotanacs tagjai az egyetemmel munkaviszonyban nem &ll6 tagok, akiket az egyetem, a hallgatok és az
oktatasi kormanyzat delegal oly médon, hogy az oktatasi kormanyzat altal delegalt tagok vannak kisebbségben. (Tag
még a rektor is.)

50 39/2006. (IX. 27.) AB hatarozat. Részletes kritikajat Iasd Barakonyi [2009a], Barakonyi [2009b]
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beavatkozasai igen kényes kérdéssé valnak, talan nem véletlen egyfajta passzivitas is e téren.
Maga a felsGoktatds sem tett azonban sokat ezek megfogalmazaséra, kommunikélasara és
tarsadalmi megvitatasara (Fabri [2011]). A konszenzusos, kormanyokon ativel6 és a felséoktatasi
rendszer szerepléivel kozosen elfogadott meggy6zédések hianyaban a kormanyzat
tevékenysége jobbéra kétféle magatartdsban merll ki: a kormanyzati iranyitas vagy
mikromenedzseléssé valik, vagy pedig az operativ feladatokban nyer teret és értelmet, amelynek
soran a beszamoltatds blrokratikussa valik, és nincs stratégiai kontroll. Ez utdbbi esetben a
kormanyzat inkabb passziv, operativ mikodtetésre és a feltételrendszerre koncentrald policy-t
folytatott, azaz az intézmények akar sajat stratégiat is kovethettek. Ez ugyanakkor nem annyira
kényszer, mint inkabb lehetéség volt: sem a kornyezet, sem a szabalyozas nem tette
szilkségszeriivé. A lehetéség kihasznaldsa nagymértékben mult magukon az intézményeken.

7.2. A felsboktatas expanzidja és a karokra gyakorolt hatasa

A rendszervaltast kovetéen a magyar felsoktatas egyik meghatarozé torténése a hallgatoi tomeg
novekedése, és ezzel egyltt az igények és a képzési programok kinalatdnak heterogénebbé
valasa volt.

A magyar felséoktatasban 1990 éta a hallgatdi létszamok megnégyszerezddtek, ami
elsGsorban az ,atipikus” (féként az estis és levelezds) képzési forma felfutdsanak, és kisebb
mertékben a nappali képzésben végbemend novekedesnek koszonhetd. A koltségtéritéses
finanszirozasi forma megjelenését kdvetben a koltségtéritéses hallgatok szama is fokozatosan
novekedett, és a 2000-es évek derekara a hallgatoi |étszam felét méar 6k tették ki. A 2004-2006-
os trendfordulét kdvetben azonban nem csak a koltségtéritéses hallgatdok aranya indult
csokkenésnek, hanem a felsoktatasba beiratkozott hallgatok szama is, amely a demografikai
hullamvolgy miatt a kovetkezd években varhatdan tovabb fog csokkenni.

Ugyanakkor sajatos pedagdgiai-modszertani és kapacitas-jellegii kihivast jelentett az
intézmények és karok szamara, hogy a kereslet felfutasat az oktatoi kapacitasok valtozasa csak
kis mértékben kovette, amit jol mutat, hogy az oktatéi allomany alig 30%-kal ndvekedett ebben az
idészakban (az is féként a részidés oktatdi gardaban ment végbe), és az egy hallgatéra esd
kiadas is jelentésen csokkent (OECD [2011]).5" Az egyik dékan megfogalmazasaban:

,Es a tetejébe az elit képzési oktatasi modszertanok 700 f6nél megbuknak. Mar 250-nél
tapasztaltuk, nem egyszerre lett 700 f6, hanem fokozatosan. 750 fénél mar vilagos volt, hogy
igy nem lehet, ahogy korabban, azokat a mddszereket el kell felejteni, a tdmegoktatas
modszertanat kellene kidolgozni. Azt kell mondjam, hogy a tomegoktatas modszertana még ma
sincs meg. De hat ez nem marél holnapra sziiletik meg. Eppen ezért nagyon erdsen kritikaval
kell fogadni azt a dontést, hogy egy tollvonassal egyik évrdl a masikra atalltunk orszagosan [ti.
a Bologna képzési rendszerre]. Nagyon sok baj ebbll szarmazik, nem csak a mi

51 Amyalja a képet, hogy a statisztikék figyelmen kivill hagyjék a ,bedolgozé oktatokat”, tehat a diakmunkaerét, a
demonstratorokat és a PhD hallgatokat, valamint a rendszeresen meghivott, vagy kilsésként részt vevd oktatokat,
akik pedig néhany tudomanyterileten és intézményben igen jelentds szerepet jatszottak az atmenetileg szilkséges
oktatdi kapacitdsok biztositdsdban. Mindez azt sugallja, hogy az oktatdi allomany heterogenitésa is névekedett a
vizsgalt idészakban.
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szakter(letinkon. A tobbi szaktertileten is, hogy az oktatoknak nem hagytak lehetGséget arra,
hogy hozzaigazitsak a modszereiket, ehhez a helyzethez. Es ez vezetdi szinten is igen komoly
feladatokat, meg problémakat generalt. Nem csak dékani szinten, egész egyetemi szinten.”
(D15)

12. tablazat: A hallgatoi és oktatoi létszamok alakulasa a magyar fels6oktatasban 1990

és 2010 kozott
Tanév Hallgatéi Iétszénj osszesen | Ebbél kbltslégtéritésestl Kbltslégtérlitéses Oktatok sz"éma
(ezer f6) hallgatok szama (ezer f6) | hallgatok aranya (%) (ezer f6)
1990-1991 108,7 17,3
1991-1992 119,3 17,5
1992-1993 136,0 17,7
1993-1994 157,4 18,7
1994-1995 179,5 19,1
1995-1996 198,9 27,9 14,0% 18,1
1996-1997 233,7 374 16,0% 19,3
1997-1998 258,1 49,9 19,3% 19,7
1998-1999 278,6 60,9 21,9% 21,3
1999-2000 294,0 79,4 27,0% 21,2
2000-2001 3273 136,5 41,7% 22,9
2001-2002 349,3 157,1 45,0% 22,9
2002-2003 381,6 184,0 48,2% 23,2
2003-2004 409,1 202,8 49,6% 23,3
2004-2005 4215 2114 50,1% 23,8
2005-2006 424,2 207,7 49,0% 23,2
2006-2007 416,3 197,6 47,5% 22,1
2007-2008 397,7 185,3 46,6% 224
2008-2009 381,0 169,3 44,4% 22,5
2009-2010 370,3 156,3 42,2% 219

Forras: NEFMI-statisztika, Polonyi [2009b]

A felsboktatasba belépd hallgatok aranyanak novekedése azt is eredményezte, hogy

képességeik, felkésziiltségiik, illetve szarmazasuk tekintetében is sokkal heterogénebbé valt a
hallgatéi populécio. Kiléndsen a hosszu oktatdi és vezetdi palyafutdst maguk mogott tudod
interjualanyok utaltak arra, hogy jelentésen megvaltoztak a hallgatoi motivaciok is.
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,oz0val idével egyszerlen eltlintek ezek [ti. épitétaborok], meg a kirdndulasok, a minden
félévben kotelezé kiranduldsok, hogy, hogy az iskolatdl autdbuszt kaptunk, meg kellett a
programot szervezni, volt benne egy kotelez6 tzemlatogatas, ami persze egyébként, ha jo volt
megszervezve, akkor még hasznos is volt. De annak a masik két napnak is kozosségteremto
ereje volt. Es ez nincsen. Tehat egyfel6l megvéltozott az intézményi kdrnyezet és talan, hogy
ezzel Osszefligg-e vagy kulonben is, mert, mert hogy a tarsadalmi kérnyezet is mas.
Megvaltozott az a 1égkdr, ami ezeket a viszonyokat jellemzi, hogy tanar didk, hogy egy idé utan
kijelentették a hallgatok, hogy 6k nem kérnek ebbdl a megalaztatasbol, hogy nevelbtanar. Mert
6ket nem kell nevelni. Dehogy nem kell. Mert, hogy felnéttek, hat persze, igen, jogilag feln6ttek.
Meg is latszik.” (D12)

,(...) annak idején, hat egy hallgatd, hogyha bekertlt, akkor egyszerlien ugy érezhette magat,
hogy vegye megtiszteltetésnek, hogy bekertlt ebbe az intézménybe. (...) most az van, hogy a
hallgato, természetes modon megvan a joga ahhoz, hogy Oneki ilyen-olyan-amolyan
szolgaltatas, hogy ilyen-olyan amolyan szinvonal és igy tovabb. Es, hogyha, ha netalantan nem
tetszik, akkor nyilvan fordulhat birésaghoz (...) tehat ez egy teljesen mas helyzet, olyan, mint



hogyha ugye egy szolgaltatast igénybe venne, és ebbdl addéddan Oneki nyilvan jogai vannak.
Tehat 6ssze nem hasonlithaté énszerintem a két idészak.” (D28)

A kereslet novekedésével a képzési kinélat is jelentds mértékben atalakult. Az U]
hallgatok foként a tarsadalomtudoményi és Uzleti képzések javara rendezték at a képzési
teriletek sulyat, amiben az jatszott szerepet, hogy egyre tobb intézmény kezdett képzéseket
kinalni ezeken a tertleteken. 2009-ben példaul 29 intézmény hirdette meg valamilyen formaban a
gazdalkodds és menedzsment alapszakot, és 8 intézmény az osztatlan jogasz képzéstd2.
Novekedett a képzési programok soksziniisége is. Egyfeldl Uj képzési formak jelentek meg, igy
példaul a felséfoku szakképzések, a szakiranyu tovabbképzések, valamint a doktori képzés,
masfelél az egyes szinten elérhetd kilonbdz0 képzési programok szdma is novekedett, ami az
ezredforduldn a ,programburjanzasrél” sz6lé rendszeresen visszatérd aggodalmakhoz vezetett.

A hallgatdi létszam és a képzési kinalat novekedése elésegitette a karok szaméanak
novekedését. Az egyik felsévezetdi interjualany példaul igy indokolta az uj karok létrehozasat:

Az egyik az, hogy novekvd hallgatéi létszam egy intézményben nehezen teszi kezelhetévé
akér a mikodtetést, akér az akadémiai folyamatokat. A mésik pedig az, hogy a profil
erbteljesen elkezdett differencialddni, mert olyan képzések kertiltek be intézménybe, amelyek
azel6tt nem voltak.” (F3)

A képzeési programok burjanzasat a Bologna-rendszer 2005-0s bevezetése soran3® az
alapszakok szamanak adminisztrativ korlatozasaval és a képzési programok standardizalasaval
igyekeztek visszaszoritani (lasd példaul Oktatasi Minisztérium [2003] 22.0.), ami azonban a
mesterképzések terén azonban ismét megjelenni latszik (lasd Derényi [2009]). A standardizélasi
torekvés ugyanakkor sajatos modon rendezte at az intézmenyen beluli kari egyuttmikodéseket,
mert az Uj képzési programok tartalmanak kialakitasara képzeési tertleti konzorciumokban kerilt
sor, amelyek dontése az adott képzést inditani akard intézmények szdmara kotelez6 volt. Az
intezményekben egy-egy tudomanyterilet vagy képzési program képviselete tobbnyire egy-egy
karhoz kotddott, igy a megegyezési folyamatban a hasonl6 profill karok keresték az érdekeiknek
megfeleld kompromisszumokat. A folyamatban nem sok lehet6ség mutatkozott arra, hogy egy-
egy intézményen belil kialakuld egyedi (mas intézményekben nem jellemzé) karkézi
egyuttmikodés a képzési programban altaldnosan érvényes (és kotelez6) szintre emelkedjen.
Azaz a konzorcialis dontéshozasi folyamat nem segitette eld, hogy olyan targyak valjanak a
képzési program szerves részéve, amelyek a konzorcium tagjainak tudomanytertleti hatarain
tulnydlnak — egész egyszeriien azért, mert ezt nem lehet olyan intézményekben érvényesiteni,
amelyekben az adott targyat nem képesek oktatni. Ennek kdvetkeztében az intézményeken belli
karkozi egyuttmikodések gyengultek. Ezt tovabb erdsitette az interdiszciplinaris képzések
akkreditacidjaval szemben tamasztott szigorubb feltételrendszer is, nevezetesen az, hogy az
interdiszciplinaris képzéseknek a — jorészt felsGoktatasi intézmenyek képvisel6ibdl allo — Magyar
Akkreditacios Bizottsag két tudomanyteruleti bizottsaganak jovahagyasat is el kellett nyerniuk, igy

52 www.felvi.hu adatok alapjén

53 A folyamat soran a haroméves féiskolai és otéves egyetemi képzésekbdl allé dudlis képzési rendszert egymasra
épuld, Un tobbciklusi képzési rendszerré alakitottdk, amelyben a haroméves alapképzésre egy kétéves
mesterképzés éplilt (ez tovabbi képzésekkel, igy a felséfokl szakképzéssel és a doktori képzéssel egésziilt ki).
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a képzés altal okozott potencialis érdeksérelem (tehat az elutasitas esélye) is magasabb volt.
Mindez szintén erésitette a karok oOnellatasra valé berendezkedésének attitlidjét, és azt a
meggy6zddést, hogy a képzést a kar, és nem az intézmeény nyujtja.

A Bologna folyamat bevezetésének masik, az interjukban gyakran emlegetett hatasa az
volt, hogy jelentds mértékben novekedett az oktatasszervezés komplexitdsa. Ez a dualis és
tobbciklusu képzések egyuttélese és adminisztrativ kezelésének nehézségeibdl adodotts4, amint
arra példaul az egyik interjualany is utal:

,Es nagyon sok atmenetet cipeliink. A régi képzésbél még visszik ki a hallgatokat, mar itt
vannak az Ujak, és lehet, hogy 2 év mulva ez, ez Ujraindul ez az egész. [...] Es ez sok
felesleges energiat [elvisz].” (D5)

A Bologna folyamat a verseny ndvekedését is elésegitette, mert a tobbciklusu képzési
rendszerre val6 atallas lehetdvé tette, hogy a féiskolak belépjenek a mester- és doktori képzések
tertletére, amellyel szamos fGiskola is élt (féként a tanarképzés, a gazdalkodastudomany és a
tarsadalomtudomany teriiletein). Ezzel lényegében megsziint a f6iskolak és egyetemek kdzott
adminisztrativ megkulonboztetés, és megnyilt az Ut a féiskolak egyetemmé valasa el6tt.

Az intézmények kozotti versenyt a képzési programok standardizalasaval egy idében
felfuté rangsorok is el6segitették. Szamos hetilap készitette el a maga rangsorats®, amelyek
intézményekre, karokra vagy képzési programokra/teriletekre allapitanak meg rangsorokat. Ezek
kozos jellemzbje, hogy tobbnyire input-valtozokat (példaul a mindsitett oktatok szama) és
szubjektiv valtozdkat (pl. hallgatoi vélemények) szerepeltetnek, és kis sulyt helyeznek a kimeneti
valtozokra (pl. elhelyezkedési adatok). A rangsorok jelentdsége a dékani interjuk alapjan azonban
korlatozott — alig néhany interjuban mertltek fel viszonyitasi pontként, sikerkritériumkeént.

7.3. Az intézményszerkezet és az intézmények strukturajanak
valtozasa

7.3.1. A karok szamanak és néhany jellemzdjének valtozasa

A fels6oktatas hallgatoi Iétszamanak ndvekedésével egyltt atalakult az intézményrendszer is. Az
intézmények szama fokozatosan ndvekedett koszonhetden annak, hogy a 90-es évektdl lehetbvé
valt a magan- és egyhazi intézmények alapitasa (ezek tobbsége kis méretd, onallé intézmény,
amelyek nem Kari struktiraban mikédnek). A nem allami intézmények elsésorban az Uzleti, jogi
és tarsadalomtudomanyi képzési terlleteken tdmasztottak versenyt az allami intézmények
szamara. Ennek ellenére a nem éallami felsfoktatasban tanulé hallgatok szama meglehetésen

5 Ezt az idegen nyelvii képzések néhany intézményben tapasztalhatd névekvé aranya is fokozza. Elég csak arra
gondolni, hogy az idegen nyelvii programok feliigyelete és adminisztracidja jellemz6en nem tagolodik be az
intézmény magyar nyelv(i képzéseinek oktatasiranyitasi folyamataiba, hanem azokkal parhuzamosan (j vezet6k és
szervezeti egységek allnak fel.

55 HVG, Népszabadsag, Heti Valasz, valamint a felvi is
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alacsony maradt (12-13% koril mozgott). Az allami fenntartasu intézmények szdma ugyanakkor
az 1999-es integracios folyamatnak kdszonhetéen jelentésen csokkent.

Valtozasok mutatkoztak a kari struktiraban is. Az egyik jol megfigyelhetd trend a karok
szamanak novekedése, amit joI mutat, hogy 1987 és 2009 kozott a karok és karként funkcional6
intézetek szédma jelentds mértékben emelkedett (66-r6l 135-re). A novekedés egyik oka
nyilvanvaldan az intézményintegracios folyamat (lasd kés6bb részletesen), amely soran az addig
onallo intézményeket karként olvasztottak be mas intézményekbe. Ugyanakkor jelentés a karok
szdmanak spontan ndvekedése is, ami abbdl lathato, hogy 1987-ben a karok, a karként miikodd
intézetek és egy integracios folyamatban potencialis karként figyelembe vehetd dnallé egyetemek
és fbiskolak egyittes szama 96 volt, mig 2009-ben 144 (kizarélag az allami fenntartasu
intézményeket figyelembe véve). Jelentds volt tehat a karok szamanak spontan (nem integracio
miatt bekdvetkezett) novekedése is. Uj karok alapitasaban kiildndsen aktiv volt a Debreceni
Egyetem, az Edtvos Lorand Tudomanyegyetem, a Szent Istvan Egyetem, a Kaposvari Egyetem
és néhany fbiskola (Berzsenyi Daniel Féiskola, Eszterhazy Karoly Féiskola, Karoly Robert
Féiskola). Az Uj karok sokszor a nagyobb karokbdl torténé kivalassal jottek létre, de esetenként
voltak ,zoldmez0s beruhdzasok” is. A karok megsziinése nagyon ritka, de erre is van példa
(Zrinyi Mikl6s Nemzetvédelmi Egyetem).

Az integracios folyamat mellett a karok alapitasat 0sztonz6 tényezoék kozé tartozik a
karalapitas feltételeinek egyszerlisodése, az iranyithatdsag fenntartdsa a ndvekvd hallgatoi
létszdmok és képzési programok mellett, stratégiai megfontolasok (belépés Uj képzési
terlletekre, markaépitési megfontolasok, karriermenedzsment szempontok), tovabba fajsulyos
oktatok egyéni ambicidi is.

Noha tapasztalataim szerint a nyugati felséoktatasi intézményekben is dominal a kari
szervezdés, a kevés szamu empirikus vizsgalat azt mutatja, hogy a trend éppen ellentétes a
magyarorszagival: inkabb a koncentralédas, a kisebb szamu, diszciplinarisan atfogdbb karok
létrehozasa a gyakori (Iasd példaul Taylor [2006]).°

A karokat illetd masik lényeges trend a karok méretének valtozasa. A karokra és 6néllo
intézetekre esd hallgatoi létszam 866 férél 2245 fére emelkedett, azaz 2009-ben egy-egy kar
majdnem haromszor akkora hallgatdi tdmeg gondozaséért, adminisztraciojaért felelt, mint 1987-
ben. Ez természetesen Osszefliggésben van a felséoktatds hallgatoi 1étszamanak korabban
ismertetett expanzidjaval. Az oktatdi, kutatoi létszdmok ugyanakkor alig 30%-kal emelkedtek
ebben az id6szakban, igy a karok az oktatdi létszamot tekintve elaprézottabbak lettek: mig 1987-
ben egy-egy karon vagy karként m(ikodo intézetben 175 oktatd dolgozott, addig 2009-ben csak
127 f6. (Az oktatok szamanak operacionalizalasat lasd a 13. tablazat megjegyzésében.)

Osszességében a karok szama jelentds mértékben megnétt a rendszervaltast kovetd
években, és novekedett a kari struktirdban miikddé intézmények szdma is. A kdvetkezékben
ennek okait elemzem részletesebben: a karok mikodésének torvényi szabalyozasat, az
intézményi integraciés folyamat kdvetkezményeit, a finanszirozasi rendszer hatasait és a
Bologna folyamat kovetkezményeit.

5% Itt most nem térek ki arra, hogy a karok funkcidja is valtozhat. Példaul a kar-tanszék alapvetd tagozddast
helyenként felvalthatiak a matrix tipusu intézet-projekt tipust szervezédések, amelyekben ugyan a kari szint
megtalalhatd, de szerepe mas tartalommal telitddik, példaul a programok tartalmi felligyelete és szabalyozasa
alapvetéen nem a kari vezetés hataskore (lasd részletesebben Drétos 2009).
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13. tablazat: A karok szamanak és méretének valtozasa 1987 és 2009 kozott

1987 1997 2009
allami fenntarto allami fenntarto egyhazi fenntart6 alapitvanyi fenntart6 allami fenntarto egyhazi fenntart6 alapitvanyi fenntarté
atl. atl. atl. atl. atl. 4tl. okt atl. atl. atl. atl. atl. atl. atl. atl.
db hallg. okt. db hallg. okt. Db hallg. (.fa) " db hallg. okt. db hallg. okt. db hallg. okt. db hallg. okt.
(f6) (f6) (f6) (f6) (f6) (f6) (6) (f6) (f6) (6) (f6) (f6) (f6)
Karok nélkiili egyetem 2 603 157 2 1212 114 3 182 34 0 4 649 177 3 185 50 2 275 79
kari strukturaban miikodé
egyetem 17 19 2 0 14 2 0
egyetemi karok szama 42 1008 229 49 1985 205 5 1102 108 0
) ) 106 2229 131 9 1482 127 0
f6iskolai karok szama 10 645 71 22 1375 108 0 0
egyetemekhez, egyetemi
karokhoz kapcsolt 2 10 1166 54 0 0 7 533 65 0 0
intézetek szama
egyetemek/egyetemi
karok kihelyezett tagozatai 4 0 0 0 0 0 0
Egyetemhez kapcsol6lido
(6nallo szervezet
egségként feltlintetett) 0 0 0 0 5 0 0
doktori iskola
egyetemek féiskolai
karaihoz kapcsolt 0 3 292 38 0
intézetek szama
arok el fOskola, 0nalo 1 28 1167 118 | 33 2074 124 24 284 34 6 2891 245 | 5 2430 129 20 3 45 13 2102 126
féiskolak/fdiskolai karok 5
kinelyezett tagozatai
kari vagy intézeti strukturaban 7 1387 190 2 2660 283 0 0 6 0 0
mikddé féiskola
karok szama 0 0 0 0 0 0 22 2864 90 0 0
f6iskolakhoz/f6iskolai
karokhoz kapcsolt 12 722 92 8 665 141 0 0 0 0 0
intézetek szama
fpdiskolak/féiskolai karok 8
kihelyezett tagozatai
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1987 1997 2009

allami fenntarto6 allami fenntarto6 egyhazi fenntarto alapitvanyi fenntarto allami fenntarto6 egyhazi fenntarto alapitvanyi fenntarto
atl. atl. atl. atl. atl. 4tl. okt atl. atl. atl. atl. atl. atl. atl. atl.

db hallg. okt. db hallg. okt. Db hallg. (.f6) " db hallg. okt. db hallg. okt. db hallg. okt. db hallg. okt.
(f6) (f6) (f6) (f6) (f6) (f6) (f6) (f6) (f6) (f6) (f6) (f6) (f6)

intézmények szama Gsszesen | 54 1834 283 56 3638 300 29 226 49 6 2891 245 | 29 11066 619 25 861 88 15 1859 119

Karok nélkdli
intézmények-+karok
szama+0onallé intézetek szama
Osszesen

96 1048 169 | 124 1703 151 32 406 46 6 2891 245 | 144 2207 122 32 673 68 15 1859 119

Karok és 6nallé intézetek

sz4ma bsszesen 66 866 175 92 1586 166 5 1102 108 0 135 2245 120 9 1482 127 0

Karok szama 6sszesen 52 938 196 71 1796 183 5 1102 108 0 128 2338 124 9 1482 127 0

Megjegyzés: Mind a hallgatoi, mind az oktatoi létszamok sulyozatlanok (tehat nem az egyenértékes szamokkal szamoltam). Az oktatoi Iétszamok tartalmazzak a megbizasos oktatokat és a tanarokat is.
Forras: OKM Statisztikai tajékoztatd 1987, OKM Statisztikai tajékoztatd 1997, OM Statisztikai tajékoztatd 2009 alapjan sajat szamitas
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7.3.2. A karok helyzetének torvényi szabalyozasa

A karok szamanak novekedésében szerepet jatszott, hogy az intézmények autondmigja a belsd
mukodési strukturajuk alakitasaban a rendszervaltast kovetden egyre novekedett. E folyamat részeként
a karalapitas feltételei is fokozatosan egyszer(isodtek.

Az 1985-0s oktatasi torvény a felsGoktatasi intézményeket féiskolakra és egyetemekre tagolta.
Az egyetemeken ,igazgatasi szervezeti egységekként” egyetemi és fdiskolai karok voltak
szervezhetbek, amelyek |étesitése Minisztertanacsi dontéshez volt kotve. A torvény 1990-es
maodositasa a nem allami intézmények karainak alapitasat is Minisztertanacsi jovahagyashoz kototte.

Noha a féiskolak nem mukodhettek kari strukturaban, a gyakorlatban teruleti intézetek
szervezésével néhany féiskola (példaul az Ybl Miklos Miszaki Fdiskola, a Pénzligyi és Szamviteli
Féiskola vagy a Liszt Ferenc Zenem(ivészeti Féiskola) mégis ,karosodott’. A késébbiekben a terlleti
intézetek egy része valoban karra valt (példaul a Budapesti Gazdasagi Fdiskola zalaegerszegi
Gazdalkodasi Kara korabban a PSZF teriileti intézete volt). Erdemes megemliteni, hogy az 1985-6s
torvény végrehajtasi rendelete szerint5® még a tanszékek létesitése is az intézményt felligyelé miniszter
jovahagyasahoz volt kotved®.

Az 1993-as felsGoktatasi torvény ugyan kimondta, hogy ,a fels6oktatasi intézmények [...] a
szervezetlket maguk alakitjak ki"®0, és ,az intézmény szervezeti tagozddasat, a hataskorok
intézményen bellli megoszlasat, az intézményhez tartozd szervezeti egységeket” 81 szabalyzatban kell
régzitenitk, am a toérvény azt is meghatarozta, hogy ,az egyetem karokra, illetéleg mas atfogo
szervezeti egységekre tagozédik.”62 Az allami egyetemeken a karok létesitése tovabbra is
kormanyhatarozathoz kotott (az Orszagos Akkreditacios Bizottsag, illetve a FelsGoktatasi és
Tudomanyos Tanacs el6zetes véleményével), a karok felsorolasat kilon kormanyrendelet tartalmazza.
A nem-allami intézményeknek pedig bejelentési kotelezettséglik volt, amennyiben karokat hoznak létre.

Az 1993-as felsOoktatasi torvény tovabbra sem tette lehetévé a féiskolak szamara, hogy
tobbkaru intézményként mikodhessenek. Erre a torveny 1996-os modositasa teremtett lehetGséget,
amely egyben a karok kormanyrendelet szintli rogzitését a magan- és egyhazi intézményekre is
kiterjesztette.

A kari struktdra szempontjab6l meghatarozo jelentéségii volt az intézmeényi integraciét eldird
1999-es torvénymodositas, amely a szakféiskolakra és szakegyetemekre tagolt felsGoktatasi rendszert
egységesitette (erre késdbb visszatérek), és szamos addig 6nall6 intézményt olvasztott 6ssze vagy mas
intézménybe.

A 2005-0s felsGoktatasi torvény tovabb novelte az intézmények szabadsagat belsé
struktUrajuk alakitasara. A torvény a kart mint egy lehetséges oktatasi szervez4dési format emliti meg®?,

571990. évi XXIII. tdrvény az oktatasrol sz6l6 1985. évi I. térvény modositasarol.

51985. |. torvény. 118. §, ill. Vhr. 8. §

59 Erdemes megemliteni, hogy a rendszervaltast megel6z6 iddszakban a felsGoktatési intézmények feliigyeletét a megfeleld
&gazati miniszter latta el. Igy példaul az orvosi intézményeket ez egészségiigyi miniszter, az agrar intézményeket a
foldmivelésiigyért felelés miniszter, stb. A tudomanyegyetemeket, valamint a tanar- és tanitoképzést folytati
intézményekért az oktatasi és kulturalis miniszter tartozott felelésséggel.

6047.§ (1)
6151.§(2)
6248. § (1)
63 30. § (2), illetve 147§
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am annak részletszabalyait — példaul a kari tanacsok felallitdsat, vagy a dékan feladatait — a korabbi
torvényekkel ellentétben mar nem szabalyozta. A torvényhez kapcsolodd kormanyrendelet ugyanakkor
részletezte a karok alapitasanak minimalis feltételeit (meghatarozott hallgatdi és oktatdi Iétszamot el kell
érnie a karnak, illetve legalabb két szinten kell képzést nyujtania). Ezek fennallasat a Magyar
Akkreditaciés Bizottsag ellendrizte a torvény szerint®4, 2009-t6l azonban (egy torvénymodositast
kévetéen) megsziint a karok alapithatdsaganak kiilsé ellenérzése.

Az intézmények egy része élt a mikddési struktira szabad alakithatosagaval, és olyan
,fakultadsokat” és ,kdzpontokat” hoztak létre, amelyek lényegében karként funkcionaltak még akkor is,
ha egyébként hivatalos jogi megerésitést nem is kaptak (lasd példaul a Szolnoki Féiskola fakultasait).
Sét, néhany intézményben olyan karok is |étrejottek, amelyek a kormanyrendeletben eldirt feltételeket
(példaul a minimalis oktatdi létszamot) nem teljesitették, de Iétrehozasuk valamilyen megfontolasbal,
példaul markanév-épités miatt racionalis volt (igy johettek létre példaul fogorvostudomanyi karok).

A 2005-6s torvény tovabbi figyelemreméltdé eleme, hogy megnyitotta az utat a f6iskolak
egyetemmé valasa el6tt, ugyanis az egyetemi statuszt a mesterképzések inditdshoz és doktori iskolak
alapitasahoz kototte. A feltételek teljesilése esetén az intézmények kérhették az atmindsitésiiket
egyetemmé. Ezzel parhuzamosan megsziint az egyetemi és f6iskolai karok kdzotti megkilonboztetés
is.

A 2010-es kormanyvaltassal Uj felséoktatasi koncepcié kialakitasa vette kezdetét, amelyek az
egységeslld felsboktatds Ujratagolasat, az intézmények kozotti kildnbségek megerésitését
szorgalmazta explicit modon. Ez a kari szervezddés megerdsitését is jelentette. A nyilvanossagra keriilt
felsboktatasi koncepciok és tervezetek az intézmények besorolasat (azaz egyetemi vagy féiskolai
jellegét) a karok szamahoz kototte, amelyek tipusait (egyetemi vagy féiskolai) €és minimalis méretét is
eléirta. Ennek indokaul a 2010 6szi koncepci6 szerint az szolgél, hogy ,a karok minimélis méretének
meghatarozasaval lehet biztositani a min0ség eléréséhez elengedhetetlenul szikséges kritikus
tdmeget.” A koncepciok visszaallitottak volna a karok belsé miikodési rendjének kdzponti szabalyozasat
is (pl. a kari tandcsok létesitését), és az 1985-0s torvényhez hasonléan ismét kormanydontéshez
kototték volna a karok alapitasat. Jellemzd, hogy a 2010 &szi koncepcid véleményezése soran az
amerikai minta alapjan m(kodé Kozép-Europai Egyetem (CEU) amiatt (is) tiltakozott, hogy az
elképzelés az intézmény szdmara is kotelezéve tette volna a kari tagozddast.

Az Orszaggy(ilés végul a torvénynek egy olyan valtozatat fogadta el, amely az egyetemi
statuszt tobbek kozott legalabb harom egyetemi kar meglétéhez kéti (az egyetemi kar mikddése
megfeleld létszamhoz, mindsitettségi ardnyhoz és hallgato-oktatd aranyhoz kotott, kérdés hogy ez
valéban biztositja-e a mérethatékonysagot). Hasonlo feltételek érvényesek a féiskolai karok
mikodésére is. A torvény fenntartia a fliskolak kari mikodésének lehetdségét is. A korabbi
koncepcidktdl eltéréen ugyanakkor a torvény nem szabalyozza a karok belsd mikodésének rendjét,
sem pedig alapitasuk és elismerés(ik folyamatat.

8 30§ (6), illetve 106. § (2)
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7.3.3. Az intézményi integracios folyamatts

A karok szdmanak névekedéséhez és a kari szint megerésodéséhez jelentdés mértékben hozzajarult az
1999-es torvénymodositassal®® kikényszeritett intézmény-integracio is, amelynek soran az intézmény-
0sszevonasokkal a szakegyetemek és szakfGiskolak miatt kialakult fragmentalt felséoktatasi rendszer
toredezettségét igyekeztek csokkenteni. A 90-es években — a vildgbanki program részeként —
palyazatokkal és az egyuttmikodéesek tamogatasaval igyekeztek az onallé intézményeket integraciéra
0sztondzni (ilyen egyetemi szdvetség jott létre és miikddott példaul Budapesten és Debrecenben), majd
ennek sikertelenségét érzékelve dontott a kormanyzat a fellilrél vezérelt integréacié mellett. Ennek soran
az integraciora kényszeritett intézmények az uj, integralt intézményben immar karként mUkodtek
tovabb, igy szamukra ez az iranyitasi szint valt a korabbi oOnallésaguk meg0Orzésének terepéve,
egyszersmind zalogava. Noha az integracios folyamat tébb mint tiz éve ment végbe, megitélése a mai
napig meglehetésen ellentmondasos. A téma érzékenységét jelzi, hogy az integraciérdl a végrehajtas
6ta nem sziiletett nyilvanosan hozzaférhetd atfogo értékelés.

Az integraci6 soran harom alapvetd integraciés megfontolas érvényesilt. Ezek
sikerességének megitélése nagyon kulonbozd. Az inkabb sikeres integraciok kozé soroljak a vidéki
profild intézményeinek egybevonasat (Budapesti Mszaki Féiskola/Obudai Egyetem, Budapesti
Gazdaséagi Foiskola). A regiondlis integraciok azonban, amelynek soran az egy-egy régioba tartozd
intézményeket vontak egységes iranyitas ala (példaul Szent Istvan Egyetem, Nyugat-Magyarorszagi
Egyetem), csak nagyon laza integréciot tett lehetévé, mert a valdban racionalizélhato tevékenységek,
oktatési teruletek (példaul nyelvi képzés) integracioja nem volt biztosithatd. Néhany integralt
intézménynél pedig fennallt a lehetdsége annak, hogy a nagyobb intézmények ,leraboljak” a kisebbeket,
elvonjak az er6forrasokat, gyorsitva ezzel a kisebb intézmények haldoklasat. A regionalis integraciok
folbomlésa, atrendezédése megindult, és jelenleg nincsen igazan sikeresnek tekinthetd példa.

Mikozben maguk az elézetesen rogzitett logikak is eredményeztek ellentmondasokat (példaul
elképzelhetd lett volna a Budapesti Mlszaki Féiskola BME-be integralasa, a Budapesti Gazdasagi
Féiskola intézményeinek Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetembe integralasa stb.), addig
legalabb annyira fontos, hogy a konkrét integracids folyamatot rengeteg helyi és regionalis érdek is
befolyasolta, amely az elézetes logikak tiszta érvényesitését nem tette lehetévé (példaul a Gydrben lévd
intézmények egy része soproni kozpontu Nyugat-Magyarorszagi Egyetemhez tartozik, a Semmelweis
Egyetem és a szombathelyi Berzsenyi Daniel Féiskola meg tudta 6rizni 6nallésagaté’, az Ybl Miklos
Féiskola a Szent Istvan Egyetemhez kerllt a Budapesti Mlszaki Féiskola helyett stb.). S6t, néhany
intézmény épp az integracios folyamat soran nyerte el fuggetlenségét (példaul a Dunaujvarosi Féiskola
ekkor fiiggetlenedett a Miskolci Egyetemtdl).

Az integracios folyamat beindulasa mar maga is 6sztondzte az Ujabb karok létrehozasat, mert
ilyen mdédon az adott intézmény nagyobb sullyal tudott részt venni az integracios targyalasokon, illetve

85 Az e részben irottak dénté mddon egy olyan kutatasra épiilnek, amelyben felsdoktatasi szakértékkel készitettem interjut a
magyar felséoktatas iranyitasi és gazdalkodasi reformjairdl. (Részletesen lasd Temesi — Kovats [2010] és Kovats [2012]).

8 1999. évi LII. térvény a felsdoktatési intézményhaldzat talakitasardl, tovabba a felsGoktatdsrl szolo 1993. évi LXXX.
térvény modositasarol

67 Bar azota a Berzsenyi Déniel Féiskola beolvadt a Nyugat-magyarorszagi Egyetembe.
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késébb nagyobb befolyasra tehetett szert a Szenatusban/Egyetemi tanacsban (ahol a karok sok
esetben azonos sullyal kaptak helyet, fliggetlenil a méretiktdl).

Az integraci6 soran a korabban fliggetlen intézmények kdzétti egyenrangu, egyittmikodésre
épulé kapcsolat az integralt intézményekben sok helyen versengéve, felszlltséggel telivé valt (Derényi
[2009]). Az intézményen belili eréforrasokert valo kizdelem felértékelte a karok szerepét, mert az
integracioval egy idében az intézményi vezetést nem ruhaztak fel egyértelm( hataskorrel, igy a rektor
tovabbra is fliigg6é helyzetben maradt a karok képviseldibél allo szenatustdl (késdbb pedig az ezen
valtoztatni kivand gazdasagi tanacsok bevezetése nem sikerilt). Az intézményen belili feszlltségek
tobbnyire megnehezitették az integracioban rejlé tartalékok intézményi szinti feltarasat és
kihasznélasat is (példaul parhuzamossagok megsziintetése, fejlesztési fokuszok kijeldlése). Az
integrécio alapjaul szolgalo elvi megfontolasok érvényesllését az is gatolta, hogy az integréciéval a
campusok, telephelyek, épiiletek fizikai dsszerendezése ritkan tortént meg (Derényi [2009]).

Osszességében ahol a részt vevé felek képesek voltak hossz( tava kompromisszumokat
kétni, vagy kozosen gondolkodva mindenki szamara j6 megoldast talélni, ott az integracidban komoly
fejlédési potencial jott létre, amely tdbbek koézott az intézmény érdekérvényesité és tbkevonzé
képességének novekedésében jutott érvényre. Ahol azonban a felek kevésbé voltak
kompromisszumkészek, ott az integracié csak formalisan mikodott, s6t esetenként kifejezetten
kontraproduktivva valt.

A mintaba tobb olyan intézmény is bekertlt, amelynek egy vagy tébb kara korabban onalld
intézmény volt, és ezek kdzott éppugy volt problémasnak és sikeresnek latott integracio is. Az integracio
kiléndsen azokban a beszélgetésekben volt fontos téma, ahol az integraciét az adott dékan (kar)
kényszerként élte meg, és ahol a karok kdzétti egylttmikddés emiatt szamos problémaba (itk6zott.

7.3.4. Az intézmények iranyitasanak és belsé strukturajanak valtozasa

Az 1993-ban elfogadott felsboktatési torvény szerint az intézmény vezetbje a rektor (fGiskola esetén:
féigazgatd), am a legtobb lgyben (igy maganak a rektornak/féigazgaténak a megvalasztasaban) a
dontést az oktatok, hallgatdk és mas érdekképviseletek valasztott képvisel6ibdl allé Egyetemi Tanacs
(Szenatus) hozta. Az intézményekben tehat osztott vezetés érvényesult, ahol a rektor/féigazgatd
kiszolgaltatott az 6t megvalaszt6 testiletnek, mig a kiils6 érintettek (igy a fenntarté minisztérium) csak
kdzvetett csatornakon keresztll tudtak érvényesiteni elképzeléseiket (finanszirozas, blrokratikus
beszamoltatési utasitdsok stb.). A kormanyzasi rendszer jelentGsebb atalakitdsara 2005-ben ugyan
tortént kisérlet, amikor a kormanyzat ,kétkamaras”, board-tipusu iranyitasi rendszer kialakitasaval
probalkozott, az Alkotmanybirésagi véto hatasara azonban a gazdasagi, pénzigyi, stratégiai és a rektori
kinevezési kérdések tovabbra is a valasztott képviseldkbdl allo szenatus kezében maradtak®s. Ezek —

8 A tervezett koncepci6 szerint a kis létszamu, kiilsé tagokbol allo, jelentds stratégiai és felligyeleti hataskorokkel rendelkezé
testlilet (amelyben a kormany képvisel6i kisebbségben lettek volna) dontétt volna szamos stratégiai kérdésben (beleértve a
rektor személyét), mig az oktatassal és kutatdssal Osszefliggd kérdések az egyetemi oktatdkbdl és hallgatdkbdl allo
hivatkozva alkotmanyellenesnek talalta a 2005. évi felsdoktatasi torvény azon részeit, amely a nem intézményi
alkalmazasban allokbdl Iétrejott gazdasagi tanacsot jelentds, az intézmény miikddését befolyasold jogositvanyokkal ruhdzza
fel. Ezt kdvetben egy sokkal gyengébb felhatalmazasu testillet, a Gazdasagi Tanacs (GT) jott Iétre, amelynek inkébb a
szemléletvaltas el6segitésében és a nagy, stratégiai hibék elkdvetésének megakadalyozasaban lehet szerepe. (Az iranyitasi
koncepcio atalakitdsanak kisérletét részletesen ismerteti Polonyi [2006]; Barakonyi [2009a]; Barakonyi [2009b]; Polonyi
[2009a]).
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miként arra Polényi [2009b] vizsgalata is ramutat — maguk is tdbbnyire nagy Iétszamu testlletek. Aligha
alkalmasak tehéat a stratégiai dilemmak azonositasara, atbeszélésre, kozos értelmezés kialakitaséra és
a dontések kovetkezetes érvényesitésére. Ennél arnyaltabb képet adhatna ugyanakkor az intézmények
bizottsagi rendszerének és milkddésének vizsgalata, ezt azonban csak mélyebb, helyszini
vizsgéalatokkal lehetne feltarni.

14. tablazat: A szenatus tagjainak szama néhany felséoktatasi intézményben

Szenatusban 016 Dékéanok
Intézmény neve Karok szama szavazati joggal automatikusan
rendelkez6 tagok szama | szavaz6 tagok-e?
Budapesti Corvinus Egyetem 6 36 Nem
Budapesti Gazdasagi Féiskola 3 20 Igen
Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem 8 33 Nem
Debreceni Egyetem 15 65 lgen
E6tvos Lorand Tudomanyegyetem 8 33 Igen
Kaposvéri Egyetem 4 29 Nem
Karoli Gaspar Reformatus Egyetem 4 27 Nem
Karoly Rébert Féiskola 2 17 Nem
Miskolci Egyetem 9 36 Nem
Nyiregyhazi Féiskola 5 12 Nem
Nyugat-magyarorszagi Egyetem 10 37 Nem
Obudai Egyetem 5 20 Nem
Pécsi Tudomanyegyetem 10 38 Igen
Semmelweis Egyetem 6 36 Nem
Szent Istvan Egyetem 10 47 Nem
Szegedi Tudomanyegyetem 12 49 Igen

Forras: intézményi SZMSZ-ek alapjan sajat 6sszeallitas (2012 februari allapot szerint)

Irényitasi szempontbdl a kormanyzasi struktura alakuldsa mellett az adminisztracio
valtozasanak van még jelentGsége (err6l részletes attekintést adok, lasd Kovats [2012]). Az integracids
folyamat kévetkezményeként olyan méretli intézmények jottek Iétre, amelyben kdzponti adminisztracié
és szolgaltatasok kialakitdsa iranyitasi és mérethatékonysagi szempontbdl is ésszer(i lehetdségnek
tlnt. Ezt segitette a szabalyozas azon valtozasa is, amely a struktira bels6 alakitasat egyre inkabb
intézményi hataskorbe utalta.

A kOzponti adminisztraci6 a rendszervaltds 6ta sok intézményben igen nagymértékben
kibévilt. Az 1990-es években a hallgati letszamok, illetve a képzési programok szaméanak novekedése
az oktatas-adminisztracid jelentés atalakulasat, differencialodasat eredményezte: kialakultak (majd
eltlintek) a felvételit menedzseld csoportok, késébb pedig az drarendet, tanrendet megtervezd
csoportok, valamint az oktatés-informatikai osztalyok is. Az informatikai infrastruktura (példaul géppark)
jelentés bévilése miatt (annak karbantartasara) létrejottek az informatikai igazgatésagok. Reagalva az
ekkor felfutd diakcsere és oktatéi mobilitasi lehetéségekre, ebben az idészakban jelentek meg a
nemzetkozi kapcsolatokat, didkcseréket szervezd irodak, illetve kibéviltek a nemzetkozi tgyekkel
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foglalkoz6 osztélyok. A palyazati lehetdségek kiaknazasara hoztak létre a palyazati és projektirodakat.
Az oktatassal ellentétben a tudoményszervezés sokkal ritkabban jelent meg strukturalisan a kdzponti
adminisztraciéban, ez inkabb részben a doktori iskolakban dsszpontosult.

A 2000-es évektdl (a hallgatdi létszamok stagnalasaval egyidejiileg) egyre tobb helyen jottek
létre az értékndvelt szolgaltatdsokat biztositd irodak (tanuldsi és pszicholdgiai tanécsadas, karrier-
tamogatas, szakmai gyakorlatok szervezése, alumni szervezetek), a PR-ral és marketinggel foglalkoz6
osztalyok/felelésok. Szérvanyosan ugyan, de néhany helyen mar létrejottek a vallalati kapcsolatokkal
foglalkozd szervezeti egységek is. A miszaki Uzemeltetésben széles korben elterjedtté valt a
kiszervezés. CsOkevényesen ugyan, de a kialakultak a szigoribb eréforras-gazdalkodas szervezeti
feltételei is. 2012-ben hét intézményben mar talalhaté stratégiai tervezéssel foglalkozé felelés vagy
szervezeti egység, mas inézményekben kontrolling irodak alakultak. A HR tevékenység részben vagy
egészen a gazdasagi igazgatésagok keretében torténik®. A mindségugyi irodak tevékenysége részben
az er6forrasok kontrolljghoz, részben a marketinghez kétédik. Ma mér szinte minden intézményben
megtaldlhatéak e szervezeti egységek, amelyek részben a torvényi elGirasoknak valdé megfelelés,
részben az allandosuld, kilonbdzé tipusu akkreditacios feladatok ellatasa, részben pedig palyazati
Osztonzések hatasara jottek Iétre.

Méra tehat az adminisztrativ szolgaltatasok széles kore épilt ki az allami felsGoktatasi
intézményekben (ezekrdl részletes attekintést ad az alabbi tablazat). Ezek szervezddését tekintve két
altalanos modell rajzolodik ki.

69 Szervezetileg a HR miikddésének két dominans megoldasa alakult ki (Podr, Laszl6 et al. [2009]): az egylabas
megoldasban (amelyre 13 intézményben talalhatunk ma példat) minden HR tevékenység a gazdasagi igazgatésagon zajlik.
Az Un. kétlabas megoldasokban (10 intézmény) a bérszamfejtési feladatok a gazdasagi igazgatdsagon térténnek, az egyéb
emberi-er6forras tevékenységek pedig a rektor/fétitkar alatt miikodd szervezeti egységben kapnak helyet. A vizsgalt magyar
intézmények kozott egyébként a Kozép-eurdpai Egyetemnél arra is taldlhatunk példat, amikor a HR tevékenység teljes
egészében oOnallosodik: itt a bérszamfejtési feladatok is a gazdasagi-pénzlgyi terllettdl elkilénilt HR igazgatésagra
tartoznak. Erdemes megjegyezni, hogy a 2000-es években a Budapesti Corvinus Egyetem is kisérletezett ilyen megoldassal.
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15. tablazat: A kozponti adminisztracio altal lefedett teriiletek a magyar fels6oktatasi intézményekben

Stratégia/
Intézmény-
fejlesztés

GMI-t6l
elkiiloniilé HR

Mindség-
ugy

Karrier-
szolgaltatasok,
palyakévetés

Diaktanacs-
adas

Nemzetkozi
kapcsolatok

Tudomany-
szervezés

Palyazatok és
Projektek/Innovacio/
Technoldgiatranszfer

Vallalati
kapcsolati

Oktatasi
szolgaltatasok és
oktatasszervezés

Kommunikacios
tevékenységek

Budapesti Gazdasagi
Fdiskola

Budapesti Corvinus
Egyetem

Budapesti Miiszaki és
Gazdasagtudomanyi
Egyetem

Kulturdlis Titkarsag

Debreceni Egyetem

Dunaujvarosi Féiskola

Eotvos Jozsef Féiskola

Eo6tvos Lorand
Tudomanyegyetem

Eszterhazy Karoly
Féiskola

Kaposvari Egyetem

Karoly Robert Féiskola

Kecskeméti Féiskola

Miskolci Egyetem

Marketing és
kommunikaci6s
csoport

Nemzeti Kdzszolgalati
Egyetem
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Stratégial

Karrier-

Palyazatok és

Oktatasi

S GMI-tél Minéség- lenns Diaktanacs- | Nemzetkézi | Tudomany- - P Vallalati Ay . Kommunikacios
Intézmény- e . szolgaltatasok, . . Projektek/Innovacio/ . | szolgaltatasok és . .
. A elkiiléniilé HR ligy oL adas kapcsolatok szervezés L kapcsolati . X tevékenységek
fejlesztés palyakovetés Technolégiatranszfer oktatasszervezés
Nyiregyhazi Fdiskola PR Iroda
Nyugat-magyarorszagi
Egyetem
Obudai Egyetem
Pécsi Tudomanyegyetem Marketing Osztaly
Marketing és
Semmelweis Egyetem Kommunikacios
Csoport
Széchenyi Istvan Egyetem
Szegedi Kgﬂriﬁﬁz?lgisizs
Tudomanyegyetem o
Igazgat6sag
Szent Istvan Egyetem
Szolnoki Féiskola Kommunikacios és
Marketing Iroda
Pannon Egyetem (GMI-n belul) Kulso_kapf:_solatok
irodaja
Eléfordulasi gyakorisag 7 10 15 12 5 17 6 18 3 19 12(6
marketing/PR)

Megjegyzés: a szlirke mez6 azt jelenti, hogy talalhaté az intézményben az adott feladatot ellatod, nevesitett szervezeti egység. Ha a rubrikakba név is szerepel, akkor az az adott szervezeti

egység nevét mutatja.

Forras: intézményi SZMSZ-ek és honlapok alapjan (2012. februéri &llapot szerint) sajat 6sszeéllitas
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A decentralizalt modell (Magyarorszagon f6éként a Budapesti Miszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem tekinthet6 ilyennek) esetében a kdzpontban csak néhany funkcio
kap helyet, a tevékenységek miikodtetésének, kivitelezésének nagy része a karokon zajlik. Az
osszehangolasban fontos szerepet jatszanak a szabalyzatok, valamint a karok egymasnak
nyujtott szolgéltatasainak, illetve koz0s eréforras-felhasznalasainak pontos elszamolasat biztosito
rendszerek.

A centralizaltabb intézmények esetében a karok csak bizonyos feladatokat lathatnak el
onalldéan. A szélséséges példat olyan organikus fejlédés eredményeképpen kialakult tébbkaru
féiskolak jelentik, amelyekben a karok |ényegében csak az oktatds és kutatds szakmai
kérdéseivel foglalkoznak, mert mindenféle adminisztrativ ligyintézés kdzpontositva torténik.”
Ezekben az intézményekben sajatos munkamegosztas alakul ki a dékanok és a rektori szint
kozott, amelyet a kovetkezGképpen jellemzett egy interjualany:

/A dékan az szakmai rektor. Tehat § az akadémiai vezetd. [...] Gyakran beszéliink arrdl is, hogy
az egyetem vezetdje, tehat a rektor, az professziondlis vezeté legyen, vagy az egyetemet
legjobban reprezentalé akadémiai ember legyen, vagy mind a kettd. Ebbél kevés van
egyébként. Szerintem egy egyetem életében 5 vélasztasbol egyszer talainak ilyen figurat. Mert
nincs tobb szerintem bent a rendszerben. Szerintem nagy baj, ha a dékan menedzserré akar
valni. Nagy baj. Es az is nagy baj, hogy ha a rektor kivalasztasanal az Ugynevezett
vezetéstudomanyban vagy menedzsmentben vald jartassag kérdését alap gazdélkodasban
val6 el6zetes vagy az ilyen tipust kompetenciait nem mérlegeli az adott intézmény. Tehat [...]
abban nincs pardon, hogy a dékannak szakmailag a leghitelesebb embernek kell lennie. A
rektor esetében se baj, de nem gondolom, hogy az perddntd lenne.” (F3)

Azaz a dékannak ilyen intézményekben nincs operativ menedzsment feleléssége (ez a
rektori vezetés feladata), hanem elsésorban akadémiai feladatai vannak. A dékanok helyzete
ettdl értelemszer(ien jelentdsen kulonbozik ott, ahol a karon a kari konyvtar felligyeletétdl kezdve
a tanulmanyi osztalyon at a kollégiumokkal mindennel foglalkoznia kell. (Az intézmények
gazdalkodasi rendszereire késébb még visszatérek.)

7.3.5. A karokon beliili szervezeti és iranyitasi struktura alakulasa

A dékan helyzetét az adminisztracié szervezédése mellett a sajat karanak belsé akadémiai
szervezbdése is befolyasolhatja. Iranyithatdsagi szempontbdl fontos az a kérdes, hogy mennyire
homogén vagy heterogén egy-egy kar dsszetétele, mennyire széles vagy éppen szlik a profilja,
és mennyire széttagolt az iranyitasi rendszere.

A karok akadémiai strukturajanak tagozodasat illetben két nagy rendszer alakult ki a
torténelmi fejlédés soran. A féként a német hagyomanyban megerés6dd Un. chair rendszer

0 A kdzponti adminisztracio szervezddése is tobbféle modon torténhet. Gyakori megoldas, hogy egyes kdzponti
funkciok felligyeletét a rektor/rektorhelyettesek latjak el. Fontos kérdés azonban, hogy a rektornak/rektorhelyettesnek
be kell-e kapcsolodnia az operativ munkaba, vagy pedig eréfeszitéseit kizarolag a stratégiai kérdésekre, ezek
egyetemen bellli kdzvetitésére és a kivitelezés megvalositasanak felligyeletére 6sszpontosithatja. Az utbbi esetben
altalaban jol képzett, professzionalis igazgatdsagok jonnek létre. Egy masik gyakori megoldas, hogy a kdzponti
funkcidk egy része vagy egésze a rektori vagy fétitkari hivatalban dsszpontosul a fétitkar operativ felligyeletével (pl.
Szent Istvan Egyetem, Nyugat-magyarorszagi Egyetem). Ebben a modellben a fétitkar nem egyszerlien az
intézmény sziiken vett igazgatasi feladatait latja el, hanem tagabb menedzsment-feladatokat is atvesz (példaul
kidolgozza a teljesitményértékelési rendszert, minéségligyi rendszert stb.).
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(lehrstiihl) Iényege az ,egy professzor — egy tanszék”. A tanszékvezetd professzor egyszerre volt
szakmai és adminisztrativ vezet6, akitl a tanszék tagjai (akik nem lehettek professzorok)
flggésben is voltak. A chair erés felhatalmazassal rendelkezett, ami egyszerre adott j6
lehetOséget egy szakmai program megvalositasara, de rendkivli veszélyt is hordozott magaban.
Ez a veszély a tanszéki és kari megujulas nehézségébdl fakadt, mert a tanszékvezet6k
lényegében csak kihalassal véltozhattak meg. A felsGoktatds novekedésével a chair rendszer
végsd soron fenntarthatatlanna valt két okbol.

Egyrészt iranyitasi nehézség I1épett fel, ami abbol fakadt, hogy minél tobb chair volt a

karon (0nallo tanszékkel), annal nagyobbakka valtak az egyeztetési nehézségek és a
koordinacios koltségek. Masrészt az oktatoi allomany bévilésével a chair rendszert sem lehetett
a végtelenségig bdviteni, ezért egyre elterjedtebbé valt a kezdetben fGként angol-amerikai
korokben népszerl department rendszer, ahol a tanszékek mérete nagyobb, a tanszékvezetés
inkabb szervez6-adminisztrativ funkcié, és a tanszéken t6bb professzor is van, jelentds
onallésaggal. A department rendszerben a tanszékek atlagos mérete novekszik, a tanszékek
szama pedig csokken. A tanszékvezetd (head of department) lehet valasztott vagy kinevezett
vezetd, amely poziciot gyakran rotacidval toltenek be. A rotacio egyik oka, hogy a tanszékvezetdi
pozicid vonzereje csokkent, feltehetbleg azért, mert er6sodott benne az adminisztrativ, nem
szakmai feladatok jellege (a szakmai feladatok egy része Ohatatlanul az 6néllé professzorok
kezébe kerllt). A tanszékvezetdktdl valo fliggés — a tanszéken |évé tdbbi professzor dnallésaga
miatt — jelent6sen csokkent.

A magyarorszagi gyakorlat vegyes képet mutat, amelynek most csak szimptomatikus

jeleit sorolom fel:

— A tanszékvezetés még mindig magas statusszal bird pozicié (gondoljunk, arra, hogy
statusz tekintetében gyakran megkulonboztetik a tanszékvezeté egyetemi tanart az
egyetemi tanartdl).

— A tanszékvezetés formalisan levélthatd, gyakran azonban nagyon hosszu ideig
betdltott pozicid — sok esetben majdhogynem ,élethosszig” (azaz 65 éves korig)
tarto.

— Ugyanakkor a tanszékvezetdk mellett a tanszéken megjelentek mas egyetemi
tanarok, az eredeti chair rendszer kdzpontositottsaga tehat oldodott.

— A tanszéki rendszer szétaprozottsaga mar a 70-es évek felsGoktatas-politikajaban is
kérdés volt, és mar akkor szorgalmazték az intézetesedést, vagy tanszékcsoportok
|étrehozasat.

Magyarorszagon a karok bels6 tagozodasat illetéen sok helyen megkullonboztetik az
intézeteket (mint nagyobb, tudomanyteriletileg atfogdbb egység) és a tanszékeket (ezek az
intézetnél kisebb méretli egységek). A tanszékek létezhetnek az intézeteken beliil (ezek gyakran
,nem 0onallé tanszékek” vagy ,intézeti tanszékek”), vagy azokkal egy hierarchiaszinten is (Un.
,0nallé tanszek”). Ami Iényeges kérdés, és ez nem feltétlendl derll ki a honlapokon elérhet
informacidkbol, hogy mekkora a nem 6nall6 tanszékek vagy intézeti tanszékek 6nallésaga.

A szabélyzatokon és a honlapokon elérhetd informacidk alapjan a karok kb. felén
egyszintl a tagozddas (vagy legalabbis nem latszik a tobbszintliség), tehat karok vagy intézetek
vannak. A karokon a szervezeti egységek szama 2 és 21 kdzott valtozott, ami azt mutatja, hogy e
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struktura takarhat koncentralt és széttagolt rendszereket is. Ezt mutatja az egy tanszékre esé
oktatok (beleértve ebben a tanarokat is) atlagos szama is, amely 2 és 31 f6 kdz6tt ingadozik.
Jellemzden széttagolt mddon mikodnek a jogi karok, ahol a szervezeti egyseégek szama magas,
az oktat6i létszam viszont az atlagnal alacsonyabb. A Karoli Gaspar Reformatus Egyetem jogi
karan példaul 19 szervezeti egység mikodott 73 oktatéval (3,8 oktatd/egység), de hasonld
mintazatot mutat a Pécsi Tudomanyegyetem, az EOtvos Lordnd Tudoményegyetem és a
Széchenyi Istvan Egyetem jogi kara is. Egy masik szélséséges példa a Pannon Egyetem
Georgikon Kara, amelyen 11 tanszék és egy idegen nyelvii oktatasi kdzpont miikodott, amelyre
Osszesen 21 oktato/tanar jutott (1,8/tanszék). Viszonylag nagy tagoltsdg mutatkozik még a
miszaki terlleten, elsésorban a Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem szamos
kara miikodik sok tanszékkel, bar ezeken az atlagnal magasabb az oktatoi 1étszam (példaul a
Villamosmérnoki és Informatikai Karon 10 tanszéken 271 oktato és tanar dolgozik).

A masik végletet a Budapesti Miiszaki Féiskola (ma: Obudai Egyetem) és a Budapesti
Gazdaséagi Foiskola képviseli. Példaul a Kandé Kalman Villamosmérnoki Féiskolai Karon és a
Banki Donat Gépészmérnoki Foiskolai Karon 2010-ben 5, illetve 3 intézet mikodott, amelyek
atlagos oktatoi létszama 31 és 28 6 volt.

A karok harmadaban két- vagy tobbszint(i az oktatasi egységek hierarchidja (intézetek,
azon belul tanszékek, s6t esetenként ennél mélyebb a bontas, pl. szakcsoport). Ha a
vizsgalédast a nagyobb szervezeti egységek mentén veégezzik, akkor természetesen az
egyszintli megoldasoknal nagyobb koncentralodasnak lehetiink tanui: a szervezeti egységek
szama karonként 2 és 20 kozott ingadozik (az atlag 7 szervezeti egység), mig az oktatok szama
8 és 101 kozott (az atlag 24 oktatd/szervezeti egység).

A kétszintli karok kozott természetesen a legtagoltabbak a bolcsészkarok és a
természettudomanyi karok, ahol sok intézet és tanszék mikodik. A legextrémebb példa az
E6tvos Lorand Tudomanyegyetem Bolcsészettudomanyi Kara, ahol 16 intézetben 67 tanszék
mUkodott a vizsgalat id6pontjaban, tovabba két 6nalld tanszék és néhany egyéb szervezeti
egység — ezzel egyutt az egy-egy intézetben dolgozo oktatok szama atlagosan 41 6 volt.

A kétszintl strukturak esetében természetesen az igazi kérdés az, hogy milyen viszony
van az atfogdbb és a specializaltabb egységek kozott. A kétszintli struktirék kialakulasanak Utja
lehet példaul, hogy a kisebb tanszékeket intézetté vonjak 0ssze (a korabbi tanszéki struktura
fenntartasa mellett), am ebbdl nem lehet automatikusan kovetkeztetni a miikddésmad
valtozésara is, mert ebbdl nem feltétlentl kdvetkezik, hogy a szervezés-iranyitas terén az intézeti
szint sulya drasztikusan novekedne (ami a department-rendszer egyik eleme lenne). Konnyen
eléfordulhat, hogy az atalakulas ellenére tovabbra is a tanszéki szint marad a meghatarozo (pl. a
pénzlgyi elszdmolas, a szavazati jogok a tanszékhez kétbdnek), ekkor az intézeti szint inkabb
szimbolikus jelentéségl. Ez a Iépés is magaban hordja azonban annak potencialjat, hogy a karon
idével valdban az intézetek (departmentek) valjanak Iényegi egységgé.

El6fordulhat a masik véglet is, nevezetesen, hogy az intézet tovabbi szervezeti
egységekre (tanszékekre) bomlik példaul az oktatasszervezési feladatok operativ lebonyolitasa
érdekében, vagy esetleg azért, hogy ilyen modon a tanszékvezetok szamara tarsadalmi statuszt
juttasson. A két szint fenntartasa a struktiravaltas atmenetének szempontjabdl is fontos, ti. nem
kell a tanszékvezetOket megfosztani a tisztséguktdl, hanem csak egy ujabb vezetési szintet
beiktatni.
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Mindenképpen emlitést érdemel, hogy a vizsgalt karok kozott akadt egy olyan kisebb
méretll kar is,”" amely nem tanszéki struktiraban miikodik. A Pazmany Péter Katolikus Egyetem
Informaciés Technoldgiai Kara magat ,department rendszerben” mikodé karnak definiélja.
,Ennek Iényege, hogy a Karon a kulonbdz6 szakokon a targyak tanitasaban nincs hierarchia, a
tanarok [...] Onélldan felelnek a targyaikért (melyek pedagdgiai 6sszehangolasa
tantargycsoportokban torténik, az akkreditalt tanterveknek megfelel6en).””2 Nincs tehat tanszéki
tagozddas, a f6 szervez0 elvet a tanterv jelenti (amelyért a szakfelelés és az oktatasi
dékanhelyettes felel).

712008-ban 58 oktaté/tanar és 611 hallgaté volt a karon.
72 htp://lwww.itk.ppke.hu/karunkrol/a_kar_szervezete/ (2012. 02. 19.)
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16. tablazat: A karok akadémiai strukturajanak tagozédasa

: Szervezeti
Szervezeti . \
. , egységek mérete :
egységek mérete o Szervezeti
. . . . IR (hallgatéi X )
A belsé struktura tipusa Karok szama megoszlas oktatoi létszamhoz l6tszAmhoz egységek szama
viszonyitva (min- , . . (min-max, atlag)
. viszonyitva (min-
max, atlag) )
max, atlag)
o . - 2-3116 19 - 1537 16 2-21db
0
Egyszintli (tanszék vagy intézet) 83 55,3% (atlag: 12 16) (atlag: 282 16) (4lag: 8 db)
Inkabb egyszintli (egy-egy intézet
tovabbi tanszékekre tagolddik, de 6 4.0% 18 - 29 f6 346 - 922 f6 3-124db
dominansan  egyszintii  belsd e (atlag: 22 f6) (atlag: 546 f6)
tagozddas)
Legalabb kétszintli / dominansan 49 3279 8-10116 82-317116 2-20db
kétszint(i tagozodas.” P (atlag: 24 f6) (atlag: 453 f6) (atlag: 7 db)
Egyéb (nem  megallapithatd,
hianyos adatok, illetve az orvosi 0
karok tébbsége a  sajatos 12 8.0% ) ) )
strukttra miatt)
Osszesen 150 100,0% - - -
Atlag - - 16,4 6 3516 7,5 egység

Megjegyzés: a kari struktlréra vonatkoz6 adatokat 2010 augusztusaban gydijtottem. Ebben az idépontban viszont még csak a 2008 oktdberi létszamstatisztikak voltak
elérhetdek, ezért a szamitasokat ezekkel a 1étszdmadatokkal végeztem el. Az ,oktatd” alatt az oktatdi és a tanari munkakdrben dolgozok 6sszességét értem, ebbe nem
szamoltam bele ugyanakkor a ,kutatéi” munkakdrben dolgozokat. (az OM/NEFMI statisztikaban 6ket kiilon tartjak nyilvan)

Forras: sajat adatgydijtés alapjan

3 Ez jellemzden intézet-tanszék (+0ndllo tanszékek), ritkabban tanszékcsoport-tanszék (+onalld tanszék) tagozodast jelent. Esetenként tanszéken belll szakcsoportok, kutatokdzpontok is
alakulhatnak stb.
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A karok iranyitasi struktirajat illetéen a dékanhelyettesek feleldsségi teriileteit érdemes
attekinteni. A 2010-es adatgydjtés alapjan a dékanhelyettesek atlagos szama 2,1, amely értéknek
a szorasa 1. Azaz a karok tobbségén 1-3 dékanhelyettes van. Néhany karon 4, egy karon (PTE
Egészségtudomanyi Kar) pedig 5 dékanhelyettes talalhato. Néhany kisméretli karon nincsenek
dékanhelyettesek.

17. tablazat: A dékanhelyettesek szama 2010-ben

Dekanhglyettesek db %
szama
0 11 7,3
1 25 16,7
2 55 36,7
3 45 30,0
4 7 4,7
5 1 N
Osszesen 144 96,0
Nincs informacio 6 4,0

Forras: sajat szdmitasok a karok honlapjan szerepld adatok alapjan

A dékanhelyettesek altal lefedett terliletek sokszinl képet mutatnak néhany
kiemelkedéen gyakori elemmel. A megjeldlt teriletek két vonatkozasban is informéacioként
szolgalhatnak: mely terlleteket tartjak olyan fontosnak a karon, hogy ott foglalkozzanak vele,
illetve — ha figyelembe vesszilk, hogy a dékanhelyettes a dékan nevében jar el — melyek azok a
terlletek, amelyekkel a dékan kozvetlenil nem akar foglalkozni.

18. tablazat: A dékanhelyettesek altal feliigyelt teriiletek megoszlasa 2010-ben™

Terilet megjelenése a Lstszamard ivozs
névben étszamaranyos sulyozas

Altalanos dékanhelyettesség 21,0% 15,1%
Oktata§, N beiskolazas, 41,6% 35.6%
tanulméanyi tigyek
Kutata§, ’ tudomany, 26.7% 20,0%
tudomanyszervezés
Gazdasagi ligyek 12,6% 9,6%
Nemzetkdzi, kilugyi, kapcsolati, 0 0
kommunikéacios, kdzkapcsolati 14.1% 94%
A stratégiai, fejlesztési, 0
palyézati teriiletek 7.2 42%
Akkreditacio, mindségbiztositas 2,3% 1,3%
Egyéb teriletek 7,3% 4,8%

Forras: sajat szamitasok a karok honlapjan szerepl6 adatok alapjan

™ Az elsé oszlop a dékanhelyettesek altal lefedett mikddési teriileteket mutatjak aszerint, hogy az adott terilet a
dékanhelyettesek mekkora aranyénal jelenik meg explicit modon, tehat pl. egy ,oktatdsi és tudomanyos
dékanhelyettes” mindkét teriletnél megjelenik. Ezért ebben az oszlopban a végdsszeg nem teszi ki a 100%-ot. A
masodik oszlop a létszamot a terliletekhez arényositva jeleniti meg (tehat pl. egy ,oktatasi és tudomanyos
dékanhelyettest” 0,5-0,5 dékanhelyettesnek tekintlink az egyes kategoriakban).
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Nem meglep6 mddon a leggyakrabban eléforduld terlletek kozott az oktatasi, a
kutatasi, a gazdalkodasi és a kapcsolatrendszer gondozasa szerepel. Ritkabban jelennek meg a
stratégiai, a fejlesztési és palyazati teriiletek. Ennek tobbféle oka is lehet: nem jelentések e
terlletek a karon, a feladatok nincsenek nevesitve vagy megoszlanak tobb vezeté kozott is,
esetleg a feladatokat nem dékanhelyettesek, hanem a kari vagy egyetemi szintli adminisztracio
latja el. Ezek hianyabdl ugy vélem nem lehet kovetkeztetést levonni, inkdbb ezek megléte
vezethet arra a kovetkeztetésre, hogy az érintett karokon e terileteket kilondsen komolyan
veszik.

ldénként egy-egy specialisabb terlletnek is kilon felelése lesz, igy van olyan kar, ahol

onallo dékanhelyettes foglalkozik az (a Széchenyi Istvan Egyetem és a Szent Istvan Egyetem
igen kreativ az Ujszer( dékanhelyettesi poziciok kialakitasaban):

— idegennyelvii képzésekkel (Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem
Epitészmémoki Kar),

— az ifjusdgi Ugyekkel (Ifjusdgi és gazdasagi dékanhelyettes, Szegedi
Tudomanyegyetem Bolcsészettudomanyi Kar; Ifjisagi €s kommunikacios
dékanhelyettes, Juhasz Gyula Pedagdgusképzd Kar; Oktatasi és ifjusagi
dékanhelyettes Szent Istvan Egyetem Mezdgazdasag- és Kornyezettudomanyi Kar),

— a vallalkozasi tgyekkel (Vallalkozasi és gazdalkodasi dékanhelyettes, Szent Istvan
Egyetem Ybl Miklés Miiszaki Kar),

— az ipari kapcsolatokkal (Ipari kapcsolatok dékanhelyettes, Széchenyi Istvan
Egyetem Miszaki Tudomanyi Kar),

— beiskolazasi Ugyekkel (Beiskolazasi és kozkapcsolati dékanhelyettes, Szegedi
Tudoményegyetem Gyogyszerésztudomanyi Kar),

— innovacioval (Stratégiai és innovacios dékanhelyettes, Szegedi Tudomanyegyetem
Mérnoki Kar).

Szintén érdemes megemliteni, hogy van olyan kar, ahol kilén tanulmanyi
dékanhelyettes és oktatasi dékanhelyettes van (Pazmany Péter Katolikus Egyetem Jog- és
Allamtudomanyi Kar).

Erdekes viszonyitasi pont lehet Jackson és Gmelch [2003] tanulmanya, amelynek
szerz6i az 50 legjobb amerikai pedagogiai kar korében végeztek felmérést a dékanhelyettesek
szamarol és az altaluk ellatott felelésségi teriletekrél. A karok 80%-aban — a magyar
gyakorlathoz hasonléan - 1-3 dékanhelyettes miikodott. A lefedett terliletek kozé az
adminisztracio, a kutatas, a hallgatéi tgyek, a tanarképzés, a kilsd kapcsolatok, a mesterképzési
szakok, az alapképzeési szakok és a gazdalkodas tartoztak.

Noha nincsenek részletes kontextualis adatok (példaul a karok méretére vonatkozoan),
az mindenképpen szembet(ind, hogy az amerikai gyakorlathoz képest a magyar karok egyikén
sem talaltam programokert felelés dékanhelyettesi poziciot. Mig a fenti tanulmanyban és szamos
mas kulfoldi intézményben — kiléndsen uzleti iskolakban — is gyakori, hogy egy-egy képzési
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programért vagy képzési szintért 6nallo dékan(helyettes) felel’s, addig ennek a gyakorlatnak
Magyarorszagon nincsen semmilyen nyoma, azaz a képzési program mint elsédleges szervezd
elv a magyar felsGoktatasban még nem jelent meg.

7.4. A finanszirozasi rendszer atalakulasa és hatasa a karokra’®

A magyar felséoktatdsban az intézmények kiadasainak GDP-hez viszonyitott aranya a
rendszervaltast kovetéen 0,8% és 1,1% kozott mozgott, tébbnyire alulrdl kozelitve az 1%-os
értéket. Figyelembe véve, hogy a GDP a rendszervéltas ota korilbelil a masfélszeresére
emelkedett, megaéllapithatd, hogy a felséoktatas kiadasainak realértéke is korulbeldl ilyen
aranyban novekedett. Ugyanakkor a hallgatéi létszam megnégyszerezddott, igy az egy hallgatora
es0 kiadas nagysaga radikalisan csokkent, ami a felséoktatas kéltséghatékonysaganak javulasat
és a minéség romlasat is jelentheti. OECD dsszehasonlitasban a GDP aranyos fels6oktatasi
kiadasok valamivel elmaradnak a hasonl6 fejlettségli orszagok (pl. Szlovakia, Szlovénia)
kiadasaitol, és jelentés mértékben elmaradnak az OECD 1,5%-0s atlagatol. Azaz Magyarorszag
aranyaiban kevesebbet kolt a felsdoktatasi intézmények miikddésére, mint a legtobb fejlett
orszag.

Az intézményi (kari) mozgastér megitélése szempontjabdl tovabbi lényeges jellemzé az
intézmények miikddési és gazdalkodasi szabadsaganak (statuszanak) helyzete. Annak ellenére,
hogy 1993 6ta tobb probalkozas is volt az intézmények statuszanak Ujraszabalyozasara, ezek
mind elbuktak (ezekrdl a kisérletekrdl attekintést ad Polonyi [2009b]). Ennek kdvetkeztében az
allami felséoktatasi intézményeknek tovabbra is a koltségvetésnek megfelelé szemléletben kell
mikodésuket tervezni (tehat pénzforgalmi szemléletben, koltségvetési évenként, igazodva a
mindenkori koltségvetési torvényhez). A forrasok felhasznaldsanak szabadsagat az idérél idére
valtoz6 szigorusagu burokratikus eljarasok korlatozzak (példaul az elbiranyzatok kozott
atcsoportositas folyamata, kdzbeszerzés). Kari szempontbol emellett [ényeges az is, hogy jogilag
és koltségvetésileg az intézmény vallal kotelezettségeket, azaz ,kifelé” a karok nem latszddnak.
A koltségvetési szerv statusz emellett szamos tovabbi kotottséggel is jar: az intézmény
koltsegvetése év kozben is elvonhatd, a megtakaritasi lehetéségek és a vagyongazdalkodas
lehetéségei (a 2005-0s felsGoktatasi torvény lazitasai ellenére) korlatozottak stb. Polonyi Istvan
kritikus megfogalmazasaban ,ma egy nagy egyetem gazdalkodasi és vezetési szabélyai — kis
tulzassal — ugyanolyanok, mint példaul egy kis vidéki szinhdzé vagy — kis tulzassal — egy
bvodéé.” (Polonyi [2009b] 20.0.).

A koltségvetési szervkeént valo miikodés azt is jelenti, hogy az intézményeknek az
allamhaztartas részeként évente kell megterveznilk a kiadasaikat, illetve az un. sajat

5 Ezekre gyakran nem az associate vagy vice-dean of graduate programs elnevezést hasznéljak, hanem a dean of
graduate programs, dean of undergraduate programs stb. elnevezést. Azaz egy-egy karon kiilénbdzd teriletekért
felelés dékanok mlikddnek, ami szimptomatikus jele a karok intézményen belili pozicidja atalakulédsénak.

6 Az e részben irottak donté modon egy olyan kutatasra éplilnek, amelyben felsGoktatasi szakértdkkel készitettem
interjut a magyar felséoktatas iranyitasi és gazdalkodasi reformjairdl. (Részletesen lasd Temesi — Kovats [2010] és
Kovats [2012].)

122



bevételeiket. A kettd kilonbdzete adja a felsGoktatas kozvetlen allami tamogatasat. Ennek aranya
a 2000-es években megkozelitette a kiadasok 50%-at, 2010-ben pedig meg is haladta azt
(Expanzié [2011]). Ugyanakkor azt is érdemes jelezni, hogy a sajat bevételek mintegy
haromnegyedét az orvosi képzést nyujtdo egyetemek egészségligyi ellatasa utan érkezé OEP-
tamogatas jelenti, és a fennmaradé rész dontd tobbsége is valamilyen allami forrasbol érkezd,
nem a felsGoktatasnak dedikalt, de versenyben elnyert pénz. A sajat bevétel kisebbik része
tekinthetd valddi kiilsé finanszirozasnak, ebbdl ki kell emelni a koltségtéritést, amelynek aranya
a sajat bevételek 10-20%-at teszi ki’” (Expanzio [2011]; Polonyi [2012)]), illetve és a vallalati
megrendeléseket (a bevételek 10-15%; (Engloner [2008]; Polényi [2012]). Osszességében tehat
a sajat bevételek latszolagosan magas aranya ellenére a hazai felsGoktatas erésen fligg az
allami finanszirozéastol. (Természetesen intézményenként nagyobb eltérések is talalhatoak.)

A kiadasok szerkezetével kapcsolatban azt érdemes megjegyezni, hogy az
intézmények kiadasanak korilbelll 70%-a bérkdltség, és a kdzalkalmazotti statuszbol adddo
korlatok (bérezés, elbocsatas) gazdalkodasi téren jelentbésen szlkitik az intézményvezetbk
mozgasterét.

19. tablazat: Az allami tamogatas és a ,sajat bevétel” alakulasa 2000 és 2008 kozott

Felsdoktatasi Felséoktatasi Bevételek aranyaaz Allami ta .
Ev kiadasi eléiranyzat | beveteli eléiranyzat intézményi ami tamogatas
glorany gorany . iezmeny (millié Ft)
(millié Ft) (millié Ft) koltségvetésekben (%)
2001 226,4 105,6 46,6% 120,8
2002 239,9 109,6 45,7% 130,3
2003 318,0 135,0 42,5% 182,9
2004 335,0 154,5 46,1% 180,5
2005 353,4 169,2 47,9% 184,2
2006 383,7 186,8 48,7% 196,9
2007 404,2 199,5 49,4% 204,7
2008 416,9 200,4 48,1% 216,4

Forras: Polényi [2009b]

A kovetkezOkben tekintsik at részletesebben az intézmények néhany bevételi elemét:
az allami tamogatas elosztasi mechanizmusait (ezen belil a normativ finanszirozasi rendszert és
az éallamilag finanszirozott hallgatok elosztasi rendszerét)’8, a koltségtérités rendszerét és a
kutatasi-palyazati bevételek rendszerét. Ezt kovetden pedig bemutatom a magyar
felsboktatasban eléforduld belsé forrésallokéacios modelleket.

7 A koltségtéritési bevételek nagysagardl nincs elérhetd publikus statisztika.

8 |tt most helyhiany miatt nem térek ki az allami tamogatas 2006 és 2011 kdzott él6 egyik 1ényeges eszkdzére, az
un. hdroméves fenntartdi megéllapodasokra, amelynek 1ényege az volt, hogy az intézményektdl a harom évre
garantalt tAmogatésért cserébe indikatorokkal mérhetd teljesitményjavulést vartak el, ezek céljait és a haladast mér
indikatorokat azonban maguk az intézmények hatarozhattdk meg bizonyos megkétésekkel. Ebbél adédoan szamos
latszatcél és latszatindikator kijeldlésére kertilt sor. (részletesen lasd FTT [2008] 640.)
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7.4.1. A normativ finanszirozasi rendszer

Az allami tamogatasok elosztasa 1996-ig intézményfinanszirozas keretében tértént, azaz olyan, a
minisztériummal folytatott alkufolyamat keretében, amely részben bazis alapon (a korabbi évek
koltségvetésen), részben pedig az intézmény tervezett koltségvetésén alapult. Ezt a rendszert
valtotta fel 1996-ban az Un. normativ finanszirozasi rendszer, amely az intézmény allami
tamogatasat konkrét, j6I megragadhatd, foként inputvaltozokhoz kétotte, példaul a hallgatoi
létszamhoz vagy az oktatoi, kutatdi és doktoranduszi létszamokhoz. A rendszert gyakran érte az
a kritika, hogy az intézményeket a hallgatdi Iétszamok ndvelésére és a hallgatok rendszerben
tartdsara 6sztonozte.

A normativ rendszer elviekben javitotta a finanszirozas atlathatosagat és
tervezhetdségét, és csokkentette a minisztérium és az egyes intézmények kozotti alkuk szerepét,
ugyanakkor a normativak szamanak, fajtajanak és nagysaganak gyakori valtozésa ez ellen hatott
(részletes attekintést lasd: Polonyi [2012]). Minthogy 2011-ben és az azt megel6z6 néhany évben
az intézményeknek juttatott kdzvetlen allami tamogatas 50%-at a képzési normativak, 25%-at
pedig a tudomanyos normativa alapjan osztottak ki, ezért [ényeges kérdés, hogy miért és hogyan
valtozott az elosztas alapjaul szolgaldé normativak szama és nagysaga.

20. tablazat: A normativak szamanak valtozasa a magyar felséoktatasban 1997-2011 kozott

Ev Képzési normativak | Tudomanyos normativa | Fenntart6i normativa elemek Osszes
szama’® elemek szdma szama elem
1997 15 15
1998 7 7
1999 5 5
2000 4 1 6 11
2001 4 1 6 11
2002 4 1 6 11
2003 5 1 7 13
2004 7 3 5 15
2005 7 3 5 15
2006 12 4 6 22
2007 12 4 8 24
2008 23 7 8 38
2009 23 7 8 38
2010 24 7 8 39
2011 24 7 8 39

Forras: Pol6nyi [2012]

Az allando valtoztatas egyik lehetséges magyarazata, hogy a normativakra az
oktataspolitika nem 6sztonz0 és orientald eszkozként tekintett, amellyel példaul az intézmények
felvételi és képzési politikajara, illetve ezen keresztil a hallgatéi jelentkezésekre hatést lehetne
gyakorolni. Ehelyett a normativakat a rendelkezésre allo, a fels6oktatasra fordithatd allami

9 Nagy vonalakban: a képzési normativa a képzéssel, a tudomanyos normativa a kutatassal, mig a fenntartoi
normativa az infrastruktdra fenntartasaval kapcsolatos kéltségek fedezetét hivatott biztositani.
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tamogatasbdl szamitjak vissza. A normativ finanszirozasi rendszer hatasat raadasul
folyamatosan tompitottak, azaz sem a kedvezé véltozasokbdl eredd tobblet(finanszirozas), sem a
kedvezétlen valtozasokbdl eredd hatrany (elvonas) nem érvényesdlt tisztan. A normativ rendszer
gyakori valtoztatasa és egyre bonyolultabba valasa arra utal, hogy a finanszirozasban tovabbra is
jelentés az intézményi lobbi és az alkufolyamatok szerepe. Igy valéjaban az alkufolyamatokon
alapuld intézményfinanszirozas érvényesul, de ezt a normativak és egyéb finanszirozasi
eszkozokon keresztll juttatjak érvényre, fenntartva az ,objektiv’, kiszamithat6é finanszirozasi
rendszer latszatat. (Erre utalva ir Polonyi ,Patyomkin finanszirozasrol”; lasd példaul Polonyi
[2009a]). Ez azt jelenti, hogy a normativak alapjan szamitott tdmogatas valtozasat mas
csatornakon (projektfinanszirozas, fenntartéi tamogatas, fejlesztési palyazatok) ellensulyozzak,
ilyen mddon fenntartva egyfajta status quo-t. Polonyi Istvdn megfogalmazésaban:

LA kialakult képlet szerinti (Patyomkin) finanszirozas és a fenntartdi szerzédések nyoman
kialakult garantalt tAmogatasok abba az iranyban mozditottak el a fels6oktatas tamogatasi
rendszerét, hogy egy a piactdl egyre inkabb védett, a tényleges teljesitmények helyett részint
az intézményi onigazolasnak, részint az oktataspolitika szubjektivitasanak teret engedd
rendszer alakult ki. Végeredményként 2010-re egy rendkivil bonyolult, az egyes nagy lobbik
érdekeit tiikrozd, s tobb vonatkozasaban atlathatatlan finanszirozas jott léte, amelynek
eredményeként nagyon sok tekintetben az 1990-es évek elejéhez hasonld, atlathatatlan
érdekektdl athatott intézményi kondicidk alakultak ki.” (Polényi [2012])

A finanszirozas e sajatossagai nem feltétlenl valnak nyilvanvalova a kari vezetok
szaméara, akik gyakran gondolkodnak tovabbra is a normativak szerint. Ennek lehetséges oka az
intézményen belili forrasallokacié sajatossagaiban keresendd, amelyre késébb még visszatérek.

7.4.2. Az allamilag finanszirozott alapképzési hallgatéi helyek elosztasi
mechanizmusa

Minthogy a 2000-es évek végén az allami tamogatas korilbelll 50%-at az allamilag finanszirozott
hallgatéi Iétszamok alapjan allokaltak az intézmények kozott, ezért fontos attekinteni a
finanszirozott hallgatdi helyek elosztdsanak mechanizmusait is. 2005 elétt az allamilag
finanszirozott helyeket intézmények és szakok szerint a minisztérium osztotta el (amely igy
természetessé tette az intézmények és a minisztérium kozotti alkufolyamatot). A felséfoku
szakképzési és az alapszakos helyek esetében ezt a rendszert 2005-ben véltotta fel a
versenyalapu allokacio, melyben az allamilag finanszirozott helyeket a minisztérium a képzési
teriletekre vonatkozoan allapitotta meg, ezen belll pedig alapvetéen az érettségin elért
eredmény alapjan tortént a hallgatok rangsorolasa. Az allamilag finanszirozott hallgaték utan az
az intézmény kapta a finanszirozast, ahova végul a hallgatd felvételt nyert. (A doktori
képzésekben a tamogatott helyek elosztasa meghatarozott indikatorokban elért teljesitmény
alapjan torténik, ezt az Orszagos Doktori Tanacs felligyeli®®. Ugyanakkor a mesterképzések terén
tovabbra is kvotarendszer mikaodik.)

80 Lasd a .Keretelosztas elvei és szamitasa: 2008- cimd dokumentumot a
http://www.doktori.hu/index.php?menuid=3518&cid=24 oldalon.
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A felvételi rendszer reformja alapvetéen a nagy presztizsii és/vagy a févarosi
intézményeket hozta kedvezObb helyzetbe, mikdzben a vidéki és a kisebb presztizsi
inttzmények helyzete az &llamilag finanszirozott hallgatok szamanak és mindsegének
csokkenésével romlott. A vidéki intézmények vezetbi és dékanjai ezt tobb alkalommal is szdva
tették az interjuk soran. Egy vidéki intézmény felsévezetbje szerint példaul:

...mert nekiink sajnos az a hallgatdé van, aki jut az Uj felvételi rendszerben, ami egy nem
igazsagos elosztas, meggyéz6désiink. Azért, mert vannak benne olyan koefficinesek, amelyrél
nem tehet a budapesti intézmény. Most nem a Corvinusrél van sz6, hanem egyszeriien a
Budapest-centrikus magyarorszagi gondolkodasrol, ami nem csak a felsdoktatasba van a
kelleténél nagyobb mértékben beéplilve a struktirakba, az agyi strukturakba. Tehat Ugy tlnik,
mintha két orszag lenne; Budapest és Magyarorszag.” (F3)

A rendszer hatasat ugyanakkor a minisztérium szabalyozasi eszkozokkel tompitotta,
példaul a kapacitas-akkreditacio révén igyekezett mérsékelni a nagyobb vonzerejii intézmények
elényét, a nehéz helyzetben I1évé intézményeket mas csatornakon préobéalta tamogatni, vagy
korlatozta a képzési koltségvetés normativ tdmogatéasa évenkénti csokkenthetéségének a
mértékéts!.

Mindennek két tovabbi lényeges kovetkezménye volt. Egyrészt a hallgatoi létszamon
alapulé normativ finanszirozasi rendszer és a felvételi rendszer a féiskolakat érdekeltté tette
abban, hogy mesterképzést és doktori képzést is inditsanak, amit lehetévé tett szamukra, hogy
az intézmények tipusa tobbé nem kotédott a képzési profilhoz. Masrészt a felsGoktatas
fejlesztését ellentmondasossa tette az, hogy mikdzben az (j felvételi rendszer kdvetkeztében a
vidéki intézményekben a hallgatéi |1étszam csokkent, addig a felsGoktatasi eurdpai unios
fejlesztési forrasok nagyobb részt a vidéki intézmények szdmara voltak elérhetéek.

7.4.3. A koltségtérités (tandij)

A normativ finanszirozasi rendszer mellett az 1996-os térvénymodositas masik nagy jelentéség
eleme a koltségtéritéses finanszirozasi forma bevezetése volt, amely révén az intézmények sajat
bevételekre tehettek szert. Koltségtéritést azoknak kell fizetnilik, akiknek nem sikertilt &llamilag
finanszirozott képzésre bejutniuk.82 A tandij altalanossa tételére két alkalommal is kisérletet
tettek, ezek azonban vagy rovid életiiek voltak (a kovetkez0 kormany eltorlte), vagy
népszavazason megbuktak.

A koltségtéritést fizetbk kore a bevezetésétél kezdve 2000-es évek kozepéig
folyamatosan novekedett, és 2004-ben meghaladta az allamilag finanszirozott hallgatok aranyat.
Ezt kovetden azonban megfordult a trend. A koltségtéritéses hallgatok ardnya a nappalis
képzésekben 20% koril, a részidds és levelezbs képzéseken pedig 80% kordl alakul.

81 | asd: 50/2008. (lll. 14.) Korm. Rendelet 3§ 1. bek.

82 A tandijfizetésnek féként a posztszocialista régidban létezik e sajatos, dudlis modellje, amelyben a képzésben
résztvevok egy részének nem csak a képzési kéltségeit fedezi az allam, hanem kilénbdz6 tdmogatasokat is nyuijt
nekik (6sztondij, jegyzettamogatas stb.). A koltségtéritést (tandijat) fizeték ugyanakkor semmiféle kozvetlen
tamogatasban nem részesiilnek. Ez kilondsen a magyar koézoktatds hatranyokat ndvel jellegében tiinik
igazsagtalan rendszernek. (OECD 2008)
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Az intézmények gazdalkodasi autonomidjat jelentdsen novelte, hogy a koltségtéritések
nagysagat — a nyugat-europai egyetemekkel szemben — az intézmények maguk hatarozhattak
meg (Estermann — Nokkala [2009] 41.0.). A koltségtéritéses képzésekbll az intézmények
korGlbelul 30-35 milliard forintnyi bevételre tesznek szert, ami a sajat bevételek kortlbelll 10-
20%-at teszi ki, az 0sszes felsGoktatasi kiadasnak pedig 6-7%-at fedezi (lasd még Polonyi
[2009b]; Expanzio [2011]; Mészaros [2012]).

Intézményi szempontbdl a koltségtéritési forma megjelenése ndveli az intézmények
mozgasterét, kulondsen azért, mert ezen bevételek felhasznélasardl az intézmények viszonylag
szabadon donthetnek. Ugyanakkor vannak Iényeges korlatok is, leginkabb az, hogy az
intézmények a piacrdl szerzett bevételt kénytelenek koltségvetési forrasként (azokkal a
kotottségekkel) elkolteni (lasd példaul a kdzbeszerzési kotelezettséget), ami a forrasfelhasznéléas
hatékonysagat rontja.

7.4.4. Kutatasi és fejlesztési tevékenységhdl szarmazé bevételek

A kutatasi bevételekrél 2008-ban készllt az utolsd atfogd értékelés (ez 2006-ig vizsgalta a
tendenciakat), amely megéllapitja, hogy 2005-ben a felsGoktatas kutatasbol szarmazd bevétele
mintegy 21 milliard forint volt, amely az dsszes bevétel 12%-at, a felsdoktatasi kiadasoknak pedig
az 5%-at tette ki (Engloner [2008]; Polonyi [2009c]). Ezekbdl ugyanakkor az intézmények
részesedése nagyon egyenlétien, mert a bevételek nagy része igen kevés intézményben
koncentralddik (Engloner [2008]). Példaul a 2003-2005 kozotti id6szakban mindossze két
intézmény (BME, DE), 2006-ban pedig 4 intézmény (BME, DE, SZTE, ELTE) szerezte az 6sszes
kutatasi bevétel 60-65%-at. (Polonyi [2009c]) Ez alapjan kijelenthetd, hogy a kutatas jelentbsége
az intézmények bevételszerkezetében altalanossagban meglehetdsen kicsi, ami alél csak néhany
intézmény (elsésorban a nagy egyetemek) jelentenek kivételt.

Itt azt is érdemes megjegyezni, hogy a koltségvetésen kivili kutatasi bevételek aranya
nagyon alacsony: a nemzetkdzi kutatdsi palyazati bevételek, illetve a klasszikus vallalati
megbizasokbdl szarmazd bevételek az amugy is alacsony K+F bevételeknek mindossze 13,4%,
illetve 17,5%-a volt 2005-ben (Engloner [2008] 21.0.). Ez nem csak a magyar felsGoktatas
zartsagat mutatja, hanem azt is jelzi, hogy az intézmények K+F bevételei is allami forrasbol
szarmaznak. Az allami kutatasi palyazati forrasok elosztasa ugyan versengd, de ezt némileg
korlatozza az orszag kis méretébdl adddd belterjesség (azaz a palydzatok birdlatat nemcsak
azok szakmai tartalma, hanem a palyazo kapcsolatai is befolyasoljak).

7.4.5. Intézményen beliili forrasallokacio és ezek hatasa a karokra

Az iranyitasi modellekhez hasonléan a gazdalkodast illetéen is centralizélt és decentralizalt
modellek alakultak ki, amelyek els6sorban az &llami tamogatasok belsé elosztasanak
mikéntjében kulonboznek.

A decentralizalt modellek a rendszervaltast kovetd nehéz intézményi finanszirozasi
helyzetben terjedtek el, amikor az intézményen belli pénziigyi és finanszirozasi dontések
felelésségét — gyakran a demokratizmus jegyében — az adminisztracié egy részének (példaul a
tanulményi Ugyintézés, vagy esetenként a gazdalkodas) fenntartdsi és mikodtetési
kételezettségével egyutt a karokra delegaltdk. Mas intézményekben pedig a gazdalkodas karok,
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tanszékek szintjére torténd decentralizélasaval igyekeztek 6sztonozni a bevételek novelését, s
ezzel csokkenteni az intézmény kronikus eréforrashianyat. A decentralizalt modell 1ényegét az
egyik nagy egyetem dékanja a kovetkezOképpen mutatja be:

JAz intézményben] kari gazdalkodas folyik, tehat a kari gazdalkodasnak az a szabalya, hogy
[...] a karok keresik meg a pénzt, a karok kapjak meg a pénzt, és visszafinanszirozzak a
kézponti egységeket. Tehat ez az alapfilozofia. Természetesen kifele egy jogi személy
vagyunk, kovetkezésképpen az az érdekes, hogy likvid-e az egyetem vagy nem likvid. Papiron
persze likvidek vagyunk, mert 6sszeltik az egészet és kiderll, hogy ennyi a nyitott szallitdi
tartozas. Tehat ezek pluszba vannak, dsszerakva van harom millio forintja az egyetemnek. De
ez beliil nem igy van, bellil nagyon pontosan nyilvan van tartva, hogy ez minuszos, ez minusz,
ez meg pluszos. Tehat mi abban a tekintetben majdnem teljesen autonémak vagyunk, hogy az
itt keletkezett pénzt mi ugy osztjuk el, ahogy ezt a kdzosség 6nmagénak elképzeli.” (D7)

Jol lathatd, hogy a decentralizacio és a finanszirozasi rendszer (latszolagos)
normativitasa nagymértékben elGsegitette a kari poziciok intézményen bellli megerdsodéset,
hiszen ilyen modon transzparenssé valt, hogy a karok mennyivel jarulnak hozza az intézményi
bevételekhez.

Mikzben e modell elviekben takarékos, fenntarthaté gazdalkodasra szoritja a karokat,
szdmos dilemma is felmerQl. Az egyik, hogy az egyes karoknak eltéré a lehetGsége az extra
jovedelmekre, ami hosszi tavon a karok kozotti jelentds kulonbségek kialakulaséat
eredményezheti. A masik probléma abbdl fakad, hogy a forraselosztas ilyen médja kodolja a
karok egymassal és a kozponttal vald keresztfinanszirozasi konfliktusait, hiszen ett6l kezdve
barmely vita konnyen a ,Te mennyi beveételt hozol az intézménynek” mederbe volt terelhetd.
Raadasul az egyes karok tobblete (vagy hianya) csak papiron létezik, hiszen az intézmény a
kotelezettségvallalo. Elvben tehat elallhat olyan helyzet, hogy a szenatusi tobbséget birtoklo
karok tartdosan veszteségesen miikodnek, amit a kisebbségben lévé karok nyereségének nem
konszenzuson alapuld elvonasaval ellensulyoznak. Tovabbi fontos konfliktus forrasat jelentette a
kdzponti szolgaltatasok koltségeinek karok kozotti megosztdsa, ami kilonésen az egyre
terebélyesedd kozponti adminisztracio fényében valik fontos kérdéssé.

A normativak érvényesitése a belsé forrasallokalasban egy tovabbi dilemmat is
szerinti teljesités hatarozza meg, mert a normativakhoz kapcsolt mutatokban felmutatott
gyengébb teljesitmény ellensulyozhatd a normativak nagysaganak manipulalasaval (lobbizassal),
Uj normativak bevezetésének kezdeményezésével vagy mas allami finanszirozasi csatornakon
torténd bevételszerzéssel. Az allami tdmogatasok belsé elosztdsa azonban mégiscsak a
normativak szerint zajlik, ebbdl kovetkez6en egy dekan szamara racionalisnak tiinik azok szerint
mikodtetni a kart. gy példaul a dékan szamara ésszerii a hallgatoi létszam folyamatos novelése,
mert azt tapasztalhatja, hogy minél nagyobb a hallgatoi 1étszama, annal nagyobb a tamogatasa.
Ez a logika ugyanakkor nem feltétlenil érvényes az intézmény egészére nézve.

A decentralizalt logika e dilemmak miatt nem mindig kivanatos.

,De abszolut nem akarunk odaig jutni, mint az ELTE, vagy a Miskolci Egyetem, hogy ne a helyit
mondjam [az interji a BCE-n késziilt]. Tehat azt soha nem gondoljuk, hogy tgy kell mikddni
egy intézménynek, hogy példaul a koltségvetési tamogatas megérkezik az intézménybe, akkor
a mindenkor érvényes finanszirozasi kormanyrendeletre hivatkozva elosztjuk a pénzt, és akkor
elkezd miikddni az egyetem, és akkor a karoknak van egyeteme, és nem az egyetemnek
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vannak karai. Tehat ezt, ezt a helyzetet nem akarjuk. Tudniillik nincs valés finanszirozasi
szisztéma, modell Magyarorszagon. [...] De amit az allamtol kapunk pénzt, az allam nem
feladatra adja a pénzt. Az allam alkukbdl, kéltségvetési alkuk, nemzetgazdasagi, hol bizonyos
intézményvezetdi lobbik, hol politikai befolyasok alapjan adja a pénzt, és gyakorlatilag csak
csendes koszondviszonyban van azzal a feladattal, amit az egyetemen ellat. Na most ez karra
lebontva meg plane nem [igaz].” (F3)

Nem szlkségszer(i azonban, hogy az allami tdmogatésokat ugyanolyan elvek szerint
osszak fel a karok kozott, mint amilyen elvek szerint ahhoz az intézmény hozzajut, mert — mint
korabban utaltam ra — ezek az elvek nem feltétlendl tlkrézik az intézmény valos feladatait,
teliesitményét. Ez a kiindulopont jelenti az elosztas centralizalt modelljének alapjat, amelynek
logikajat a kovetkezoképpen fejti ki egy dékan:

.1ehat valoban centralizalt a rendszer. Igen am, csakhogy az nem mozgéastér, hogyha neked
van 500 milliéd, amibdl 499 milliét visszapasszolsz. Na most szamos helyen nagyjabdl ehhez
hasonlo szituaciokat talalunk, mert hogy egyébként leosztom a bereket, meg elkezdem
kiszamolni a kubaturat, hogy akkor most mennyi kobméter tartozik rad. Es akkor flitési dij, meg
az ilyen normativa, meg az amolyan. Nalunk van egy szemlélet, hogy a pénz addig tart
cimkézve, amig megérkezik az egyetemre, onnantol kezdve az egyetemi pénz. Na most ennek
kdvetkeztében a human eréforras oldalérdl nagyon egyszer(i a kérdés, mert évente a dékan
letil a rektorral és megbeszélik azt, hogy milyen lehetségek kinalkoznak az allaslehetbségeket,
eléléptetéseket tekintve. Ha megvan az egyezség [...] azzal nekem nem kell foglalkozni, hogy
hogy mibél fizetem ki az X tanérsegédnek a bérét. Ez a rektornak a problematikéja. Nem kell
foglalkoznom azzal, hogy milyen f(ités, hogy mennyit tanitunk itt, hogy mennyit oktatunk &t, és
nem vitatkozom a masik dékannal, hogy cseszd meg, neked mennyit oktatunk at, és akkor most
ezért mennyi pénzt kellene hogy fizessél. Ezek nincsenek benne a rendszerben.” (D13)

A karok mozgasterét a centralizalt rendszerekben a kozpontbdl adott szabadon
felnasznalhatd kari keretek biztositjak (ezek nagysaga targyalason vagy valamilyen szamitasi
modszer segitségével torténhet). Gazdasagilag stabil intézményeknél a centralizalt
forraselosztasi rendszerek dilemmajat az jelenti, hogy hogyan lehet a karok bevételek szerzésére
0sztonozni. Ennek eszkoze tobbnyire az, hogy a sajat bevételeket, palyazati pénzeket vagy azok
egy meghatarozott részét a karok megtarthatjak, és szabadon felhasznélhatjak.

A karokon beluli forraselosztads nagyon hasonld logikékat kdvet, mint a karok kozotti
gyakorlat. Az interju soran talalkoztam olyan intézménnyel, ahol az intézetek/tanszékek kozotti
forraselosztasrdl a kari tanacs dontétt valamilyen logika alapjan, és olyannal is, ahol az
intézetekhez érkezett a pénz, és abbdl finansziroztak ,vissza” a kari adminisztracié mikodését.

Fontos dilemmat jelent mind karok, mind az intézetek/tanszékek kozotti forraselosztas
soran, hogy az egyes szervezeti egységeknek kilonbdz6 lehet6ségik van extra bevételekre,
fizetdk hallgatokra szert tenni.

7.5. Osszefoglalas

A fejezet elején két célt fogalmaztam meg: a karokra vonatkozd trendek leirasat, illetve annak
bemutatasat, hogy a dékanok tagabb és szlikebb kornyezete hogyan véltozott.
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Mit tudtunk meg tehat a karok szamanak, szerepének valtozasarol? Egyfeldl
kimutathatd, hogy ndvekedett a karok szama és (hallgatdi Iétszam alapjan vizsgalt) mérete, ami a
felsboktatas szerkezeti atalakitasanak (példaul integracio), részben pedig annak a karalapitasi
laznak koszOnhetd, amelyet a jogszabalyi valtozasok is eldsegitettek. Az U] karok létrehozasat
olyan tényez6k befolyasoltak, mint a méret novekedése, az intézmények iranyithatosaganak
fenntartésa, stratégiai szempontok mérlegelése és az egyéni ambiciok.

A dékanok kornyezetére vonatkozoan a legfontosabb megallapitas, hogy a kdrnyezet
komplexitdsa dramai mértékben megnétt. Ennek csak egyik tényezdje a hallgatoi létszamok
novekedése, a hallgatok és a hallgatoi igények sokszinlvé valasa és a képzési rendszer
bonyolédasa. Legalabb ilyen fontos tényez6, hogy valtozott a felsGoktatas relevans
stakeholdereinek (érintettjeinek) szama, aminek kovetkeztében jelentésen bonyolédott az a
tarsadalmi eréGtér is, amiben a dékanoknak (és altalaban a felsGoktatasi intézményeknek)
mozogniuk kell. A valtozast jol mutatja példaul egy vidéki dekan megjegyzése:

,Valamikor egy fels6oktatasnak elég volt, hogyha a tanacsnak, meg a parttitkdrnak megfelelt.
Most meg az a helyzet, hogy a régiéban azért el kell, hogy helyezze magat, és el kell, hogy
fogadtassa magat. Tehat nyilvan ez is egy teljesen mas dolog.” (D28)

A viszonyok bonyolultsagat jol jellemzi példaul a tobbi felsoktatasi intézményhez vald
viszony, amely az interjualanyoknal hol a finanszirozasban, lobbiban, hallgatéi létszamokban
értelmezett ,brutalis versengésr6l’, hol pedig egylttmikodésrél vagy egyuttmikodési
kényszerekrél szolt.

A komplexitds novekedésében jelentés szerepe van a kiszdmithatatiansagot
eredményezd allandoan zajld felsGoktatasi reformoknak is, amelyek kulonbozd felsboktatasi
meggy6zédések, narrativak mentén zajlanak (amelyek persze kilénb6zé tarsadalomképekbe
agyazodnak be). Ennek kovetkeztében kilondsen a felsdoktatds jogi kornyezetének a
jelentésége nétt meg, hiszen az idészakosan jelentkezé direkt fenntartoi utasitasok mellett az
intezmények és karok cselekvési tere is novekedett, amelynek korlatait viszont a jogszabalyok
jelolték ki. A reformok nem csak alkalmazkodasi kényszereket jelentettek az intézmények
szamara, hanem lehet6ségeket is, amennyiben az intézmények felismerték a lehetéségeket és
kezdeményezdkészek voltak. Ez azt jelenti, hogy nemcsak alkalmazkodtak a lassan alakuld
viszonyokhoz, hanem maguk is formaléiva valtak azéltal, hogy olyan megoldasokkal is
kisérleteztek, amelyeket a szabalyozasok nem engedélyeztek explicit modon, de nem is tiltottak.
Altalanossagban gy is lehet fogalmazni, hogy az allami forrasoktl valé nagyfoku fiiggés és a
direkt allami felligyelet hianya inkabb a stratégiai orientacid lehetdségét, semmint a kényszerét
teremtette meg, amellyel egy-egy intézmény, ha akart, élhetett.

A valtozasok kovetkezményeként a dékanok sziikebb kornyezete is komplexebbé valt.
Az integracié kovetkeztében bels fesziiltségek és kényes egyensulyok alakultak ki. A kornyezeti
komplexitast, a gyakori jogszabalyvaltozasokat a laikus oktatok egyre kevesbé képesek kdvetni,
ami elvben felértékeli az intézményi és a kari adminisztracié jelentdségét és intézményen belili
sulyat. Szintén ndveli az adminisztracié jelentéségét az egyre terebélyesebbé vald szolgaltatasi
portfolid is.

E viszonyok kozott az interjualanyok korében tobbé-kevésbé altalanosan osztott
meggy6zdédés az volt, hogy ha valaki
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megprébal ilyen régi, professzor uras stilusban [vezetni], az egy kudarc. Tehat vagy a
munkatarsak szenvedik meg, mert kénytelenek megcsinalni helyette, ami vezetdi feladat lenne,
vagy pedig az egész nem fog menni. Tehat ez az els6. Tehat ha valaki nem veszi tudomasul,
hogy valtozik a vilag. (D20)

Ugyanakkor koréntsem vildgos, hogy ,a régi, professzor uras stilus” helyett vajon
milyen szerepet is kellene betoltenie egy dékannak, és valéjaban milyen szerepet toltenek be? E
valtozasok teszik relevanssa a kutatas kérdéseit, azaz hogy milyen dékani szerepek bontakoznak
ki ilyen kornyezetben ma Magyarorszagon? Mi a dékani szerep tartalma, és mennyire tudnak
ezzel azonosulni a dékanok? Es végiil: mit arul ez el a felsGoktatasi rendszer fejldésérsl?
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8. Dékanok a magyar felsdoktatasban

Csakugy, mint az eléz6 fejezetnek, e fejezetnek is kettds célja van. Egyrészt attekintést kivanok
adni a dékanok helyzetét add szabalyozasrdl, ezek kdvetkezményeir6l, valamint a dékanok
néhany jellemz6jérdl, masrészt megvizsgalom, hogy a szabalyozasokbol, megfigyelt tipikus
mintazatokbdl milyen direkt és indirekt elvarasok olvashatoak ki a dékénokkal szemben. Ehhez a
kovetkezOkben részletesen bemutatom a dékanok kivalasztasara és miikodésére vonatkozo
szabalyozast, kulonds tekintettel a pozicié ideiglenes és valasztott jellegére, valamint a
valaszthatosag feltételeire. Az elemzést a 2010-es adatgyijtésem alapjan egészitem ki. A kari
vezetdk elnevezésének, valamint a valaszthatdsag legfontosabb feltételeinek véltozasat a 20.
szamu tablazatban foglalom dssze, ezek kibontasara a kdvetkezé alfejezetekben keril majd sor.

Emellett az interjuk alapjan attekintem a dékanok valasztasanak tipikus helyzeteit,
valamint a dékani karrierut alakulasat. Az elemzés sorén az interjukat mint tényeket hasznalom
fel, célom a felsboktatasi intézményrendszer bemutatdsa, nem pedig a dékanok
gondolkodasmaédijanak jellemzése. Erre majd a kdvetkez6 fejezetben kerdl sor, ahol a dékanok
szerepértelmezését veszem gorcso ala.
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21. tablazat: A kari vezetok megnevezése és kinevezési feltételei a (felsé)oktatasi torvények szerint 1985 és 2011 kozott

Vezet6k megnevezése

A torvény — Kari vezetdk (magasabb vezet6k) kinevezési feltételei
vagy a Egyetemeken Foiskolakon
médositas Egyetem Egyetemi kar Féiskolai kar Féiskola (Féiskolai) kar Ki -
t s i, i i e 2 inevezésének . .
éve vezetdjének vezetéjének vezetdjének vezetdjének vezet6jének idétartama Elvart beosztas
megnevezése megnevezése megnevezés megnevezése megnevezése
Egyetemi kar: egyetemi docens, egyetemi tanar
1985 rektor dékan féigazgatd féigazgatd - 5 évre, max. két ciklus Féiskolai kar: egyetemi docens, egyetemi tanar,
féiskolai tanar
1993 rektor dékan féigazgatd féigazgatd - 3 évre, max. két ciklus Nincs szabalyozva
1996 rektor dékan féigazgatd féigazgatd igazgatd 4 évre, max. két ciklus egyetemi tanar, egyetemi docens és féiskolai tanar
Biskolai Egyetemi kar: egyetemi docens, egyetemi tanar
1999 rektor dékan féigazgatd rektor féigazgatd 4 évre, max. két ciklus Féiskolai kar: egyetemi docens, egyetemi tanar,
féiskolai tanar
2005 rektor dekan/ fmgazgato*(nem rektor dékan/ fmgazgato* 35 ev., max k?t C|k|us,. Nincs szabalyozva
szabalyozza) (nem szabalyozza)* | Legfeljebb 65 éves korig
A e . s .| 3-5év, max. hdrom
o || gl | | OO | G-
Legfeliebb 70 éves korig
dékan/ dékan/ A e , . I
2011 rekor féigazgatd (nem | f6igazgatd (nem rektor (:::qagg%'glaégigo)* E ; f\: r;s )gsk?t mkl; S. Nincs szabalyozva
szabalyozza)* szabalyozza)* y egiele eves korg

*a torvény csak annyit régzit, hogy a dékan, illetve féigazgatdé magasabb vezetdi beosztasnak szamit.

** a harmadik ciklus megkezdése 2/3-0s jovahagyashoz kotott. A torvény az életkort is felemelte 65-rél 70 évre.
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8.1. A dékani pozicié valasztott jellege

Az 1993-as felsGoktatasi torvény a dékan megvalasztasat a kari tanacs, kinevezését az
intezetvezetd hataskorébe utalta. A 2005-0s torvény ennél tobb szabadsagot engedett az
intézményeknek. Eszerint minden dékani palyazatot nyilvanosan kellett kiirni, akik kdzll a rektor
dontott mérlegelve a szenatus véleményét és rangsorat. Az interjuk alapjan kibontakoz6
tényleges gyakorlat azonban inkabb azt mutatja, hogy sok helyen a szenatusi szavazas csak
jovahagyta/megerdsitette a kari tandcs rangsorat, és rektor tdbbnyire a valasztas(ok)on elsé
helyen végzett jeldltet bizta meg a vezetd feladatok ellatasaval.

Magat a valasztas folyamatat, illetve az azt megel6z6 teendéket az egyes karok sajat
szabalyai és hagyomanyai tovabbi elemekkel egészithetik ki. Szamos karon példaul a jeldlteket
nyilvanosan is meghallgatjék oktatdi Osszértekezlet keretében, néhanyon pedig az oktatok
szavaznak is a jelOltekrél, amelynek eredménye ugyan nem kotelezi a kari tanacsot, de orientald
hatasu lehet, és késdbb plusz legitimacios forrast jelenthet a megvalasztott vezetd szamara, ha
itt is tAmogatést kap. Mas karokon a rektor dékanvalasztd bizottsagokat allit fel (rektorhelyettesi
részvétellel), amely menedzseli a valasztas folyamatat.

A vélasztas mellett van egy masik, ritkabban el6forduld dékani székbe vezetd ut is:
amikor kényszerhelyzet all eld. llyenkor a rektor jogosult atmeneti idére megbizott dékan
kinevezésére. A megbizott dékannak késébb a formalis valasztasi folyamaton is at kell esnie,

Az interjuk alapjan 0sszesen 22 esetben tudtam tanulményozni a dékan
megvalasztasanak menetét. 11 esetben nem volt ellenjelolt a valasztas soran, 11 esetben pedig
volt legaldbb egy jeldlt (ebbdl egy esetben a masik jelolt a tényleges valasztas el6tt
visszalépett).83 Ugyanakkor minddssze egy olyan eset volt, amikor az interjualany a hivatalban
lév0 dékant versenyben valtotta le, azaz a korabbi dékan jelOltette magat ugyan a kovetkezd
ciklusra, de helyette masik jeloltet valasztottdk meg. A tdbbi esetben a korabbi dékan kitdltette a
ciklusait, nyugdijpa ment, feljebb Iépett, vagy nem akart, esetleg az életkori korlat miatt nem
tudott Ujraindulni a pozicioért. (A tobb ciklust megélt interjlialanyok is tébbnyire az elsé
megvalasztasukrdl meséltek, a késdébbi vélasztasokat mér nem tartottdk érdemesnek
részletezni.) Igazan éles versenyrdl nagyon kevesen szamoltak be. Azt is érdemes megjegyezni,
hogy noha a torvény elviekben nem teszi kotelezéve, hogy a rektor azt nevezze ki, akit a karok
valasztottak, semelyik dékan vagy felsGvezetd nem utalt arra, hogy a valasztds ne a kari
megerdsités alapjan tortént volna meg. Mindez igen érdekes kérdést vet fel: ha feltételezzlk,
hogy egy szervezet (kdzép)vezetbjévé valni karriernek, elbrelépésnek tekinthetd, akkor vajon
minek kdszonhetd, hogy csak a karok mintegy felénél volt verseny a dékani pozicioért, és a tobbi
helyen is viszonylag kevés jelolt kozll lehet valasztani?

Egy magyarazat lehet, hogy a fels6oktatas nem verseny-, hanem konszenzus-orientalt,
ahol a kés6bbi dékan személyérdl mar a valasztasok elétt kialakul valamilyen egyetértés a

83 Hat esetben nem dertilt ki, hogy volt-e ellenjeldlt.



szokasjogok vagy a kulonboz6 érdekcsoportok egyessége alapjan, és a valasztasi szituacié csak
olyan ritus, olyan szinjaték, amit el kell jatszani” (ahogy egy interjualany megfogalmazza). Ahogy
az egyik felsévezeto erre utal:

,Hat megmondom 06szintén, olyan nagyon nagy tllekedés nem szokott lenni, tehat az a kettds
jel6lés az el6fordul, de harmas még itt sose fordult elé, de zémében az azért gy ki van talalva,
hogy ki lesz a kovetkezd dékan.” (F8)

Egy masik érv lehet az, hogy nincs elég alkalmas jel6lt, mert magasak a jeldlttel
szemben tamasztott formalis és informalis kdvetelmények. Esetleg az is felmerilhet, hogy a
szokasjogok érvényestlése miatt erds oncenzdra érvenyesul, azaz az alkalmas jeloltek egy része
mar eleve nem is palyazik. Példaul a miszaki terlletre vonatkozoan jegyezte meg egy
felsévezetd, hogy

,na nincs egyetemi tandr [a dékanvalasztas sordn], akkor docensek versenyezhetnek
egymassal, vagy versenyezhetnének. Ha viszont van egyetemi tanar [a potencialis palyazok
koz6tt], abban az esetben a docensek nem igen mernek kiallni ellene.” (F4)

Ez a szemléletmdd érhetd tetten egy dékan megnyilatkozasaban is:

,Mivel én nem vagyok professzor, én docens vagyok véltozatlanul, én arre nem is gondoltam,
hogy valaha is dékan legyek, mert Gigy gondoltam, legyen csak valaki professzor.” (D15)

A dékani pozicioért folyd verseny alacsony intenzitdsanak az is oka lehet, hogy a
dékansag nem tul vonzé pozicid, amire példaul az alabbi fels6vezet6 is utal:

K: Mennyire vonz6 egyébként ez a dékani pozicid?

V: Annyira nem.

K: Es mi ennek az oka? i

V: Hat, mi az oka? Nem... j6 kérdés. Jo kérdés. OG0, (kis szlinet) j0 kérdés. Nem tudom. Ez
jelenleg ennek a megfejtése, ez... Hat én azt latom, hogy inkdbb személyes ambicidk,
egészséges exhibicionizmus az, ami ink&bb hajtja ebbe az embereket. De tulajdonképpen egy
dékan, aki j6 professzor, vezet egy tanszéket vagy egy intézetet, semmivel sincsen rosszabb
helyzetben, mint hogyha bevallalja azt, hogy a karnak a dékanja.” (F3)

Az interjukbdl kibontakozd dominans dékanvalasztasi narrativak sokat elarulhatnak
arrdl, hogy a felsdoktatast (vagy inkabb az adott felsGoktatasi intézményt) mi jellemzi. Az
interjukban dsszesen négy (6t) valasztasi torténet-tipus volt megfigyelhetd:

1. ,palyazok és nyerek — akar mas jelolt ellenében is” (4 eset): e narrativa képvisel6i mindig
verseny keretében vélnak dékannd, azaz tobb jeldlt kozul kerlltek ki gybztesen. Magat a
verseny folyamatat alapvetden pozitiv jelenségnek latjak. A vélasztasi folyamatot rendkivdl
részletesen mutatjgk be, sokszor még az évekkel korabbi szavazasi aranyokra is
emlékeznek. A verseny hevességét jelzi, hogy az ellenjeldlteken tobbnyire csak néhany
szavazattal kerekednek felll. E dékanok hosszan fejtegetik, hogy milyen céljaik, motivacioik,
és Oket alkalmassa tevé adottsagaik vannak, tehat a palyazatban elsésorban a belsé
indittatasukat hangsulyozzak, a folyamat tobbi szerepléjének viszont nem tulajdonitanak
jelentéséget abban a dontésukben, hogy palyaznak. E dékanok kozul tobben gondolkodtak a
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rektori palyazaton vagy mar probalkoztak is vele. A narrativa képvisel6i olyan karokon valtak
dékanokka, amelyek vagy egykor onallé féiskolak voltak, vagy olyan fGiskolakon alakultak
meg, amelyekben inkabb centralizalt hagyomanyok vannak.

LEs akkor nyitotta valt a palya és en akkor Ugy gondoltam, hogy eljott az a helyzet, amikor
nekem palyazni kell. En azt is gondoltam magamrdl, hogy nekem van koncepciom erre,
tekintettel arra, hogy nagyon hosszu [ideje vagyok itf], tehat ide jartam, végig éltem azt, hogy itt
egy [...] szakbol lett egy kar. [...] Na most azonban én arra olyan nagyon nem szamitottam, de
volt még egy palyazé. [...] Es akkor egyébként nagyon érdekes volt, hogy bejétt hozzam ez a
kollegané és elmondta nekem, hogy akkor & is [palyazik], mert ugye az én palyazdsomat
mindenki tudta, az Ové az egy meglepetés volt, de bejott, elmondta, én mondtam, hogy
kdszdndm szépen, hat akkor palydzzunk. Es akkor palyaztunk, és kérilbeldl boritékolni lehetett
azt az eredményt, hogy nagyjabol kik lesznek azok, akik &t fogjak tamogatni, mert nyilvan
megvolt a maga kdre meg az & tamogatdi, és én jottem ki gy6ztesen nem olyan tul nagy
kulonbséggel, ha akarja meg tudom nézni, tehat ilyen tizen péar f6s volt, tehat volt tobbségem,
nem egy elsdprd tobbségem, de azért volt tébbségem. [...] Na most én tulajdonképpen, hogyha
utélag visszagondolunk, akkor én azt gondolom, hogy én ennek valahol 6riiltem is, mert
mondhattam azt, hogy szdval tobb kdzill valasztottunk. De azért mégsem az volt, hogy van egy,
és benne van az emberekben az a reflex, hogyha egy van, akkor azt az egyet meg kell
valasztani.” (D21)

2. A dékanok egy masik csoportja (3 eset) szintén versenyben valt dékanna, &m a valasztas
egész folyamatrol rendkivil szlikszavian beszélnek, idénkeént pedig azt teljes meértékben
ignoraljak. Az ellenjeldltek, a valasztasi folyamat részletei csak kilon kérdések kapcsan
kerlInek elé. Hasonldan az eléz6 narrativa képviseldihez, 6k is a céljaikat, terveiket, illetve az
Oket alkalmassé tev vonasokat (pl. kiterjedt kapcsolatrendszer) emlitik.

V: Hat nézze, én X éve a felsGoktatdsban vagyok és amikor idekertltem, akkor [...] tanszékvezetd
lettem és a tanszékvezetdseg utan, [...] az akkori dékan [...] atment rektorhelyettesnek ezzel
meguresedett a dékani szék. En azt megpalyaztam, és a szendtus megvalasztott, a rektor ar
meg kinevezett.

K: [..JEs a valasztasi folyamat, vagy ennek az elékésziilete, hogy dékannak készll, ez hogyan
zajlott?

V: Hat annyi, hogy meg lett hirdetve a palyazat, két palyazat beérkezett, aztan ezt kovetéen volt
egy nyilvanos alkalom, ahol mi jel6ltek ismertethettiik a koncepcidnkat és aztadn utana mar a
procedura kovetkezett. (D13)

3. frakciok megkeresése” (5 eset): e narrativa szerint azért palyazik az interjualany dékannak,
mert a kar kulonbozd érdekcsoportjai megkeresik és felkérik, hogy palyazzon. Tobb dékan is
azt emelte ki, hogy a végsd lokést az adta szaméra, amikor a kilonbdz6, esetenként
ellenérdekelt csoportok is batoritottak a palyazatra. Ennek ellenére a valasztasi folyamatban
lehetnek ellenjeloltek is, de a hangsuly minden esetben a vélasztdst megel6z6
megegyezésen, konszenzuson van. S6t, volt olyan dékani is, aki kifejezetten ragaszkodott
ahhoz, hogy ne legyen més jelolt a valasztas soran:

.1ehat én nem akartam ugy elindulni a vélasztason, hogy mit tudom én, tdbb palyazé [van],
vagy hogyha nem érzem a megfelel§ tdmogatottsagot.” (D11)

Ennek oka nem csak a megfelelé felhatalmazas megszerzése lehet, hanem - ahogy
arra egy masik interjualany utalt (F8) — a hallgatdi beleszolas minimalizélasa is. E szempont nem
véletlendl merUlhet fel, hiszen ez a narrativa tébbnyire a nagy, széttagolt, heterogén egyetemi
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karok (példaul bdlcsésztudomanyi kar) dékanjainal, vagy a kicsi, fokuszalt, esetenként frissen
kivalt, fiatal egyetemi karok dékanjainal volt jellemzé.

4.

138

~Amikor folvetették a kollegak [hogy én legyek a dékan], akkor elészor mondtam nekik, hogy ne
hillyéskedjetek, vicceltek velem? En nem szoktam hozza, hogy velem vicceljetek. Es akkor nem
hagytak abba, csak jottek, csak jottek. Tobb helyrdl jottek, tobb iranybol. A karon azért van
egyfajta fesziiltség az X meg az Y tarsasag kozott. Es akkor adtam be a derekamat, amikor
mind a két oldal megkeresett. Akkor azt mondtam, hogy ugy latszik, hogy valamit akarnak ilyen
szempontbdl. Tehat tudatosan vallaltam, és ilyen mddon az, hogy én most szakmai
karrieremben nem abban az iitemben haladok, ebbél én magamnak csinalok konfliktust, mert
elfogadom ezt a helyzetet, hogy ha én 100%-ig helyt akarok llni itt ezen a poszton, akkor
bizony ennek ara van. Tébbek kézott ez, hogy a szakmai karrier, az lassabban halad.” (D15)

J[Az €l6z6 dékan] Az els6 ciklusa utan nem kivanta tovabb folytatni, eroteljes rabeszélésre sem
a munkat. Es akkor vetették ol tobben, hogy azt el tudnak képzelni, hogy én csinaljam ezt
kdvetben. Hat volt szdmos olyan beszélgetés, ami ennek a szandéknak a komolysagat
tamasztotta ald. Tehat akkor véllaltam, hogy indulok a dékanvélasztason. Egyébként ehhez
ugye az is hozzatartozik, az el6készités folyamatahoz tartozik hozza, hogy egy jeldlt volt. Tehat
volt egy eléggé egyértelm(i konszenzus a valasztas elétt.” (D3)

Az el6z6 dékan ajanlasa (3 eset): a dékanna vélas folyamataban meghatarozo pont az eléz6,
mindig erésnek bemutatott dékan tavozasa (nyugdij, rektorra/rektorhelyettessé valas stb.),
aki nem csak a kar miikddésének, arculatidnak alakitasaban jatszott fontos szerepet, hanem
az Uj dékan kinevelésében, kivalasztasaban is, hiszen az Uj dékan mindn esetben a régi
helyetteseként szolgalt. A dékani interjukban a valasztasi folyamatrdl alig esik sz, ellenjelolt
tobbnyire nincs, a vélasztds pusztan formalitds. E narrativa foéként nagy egyetemek
dékanjainal fordult el6.

,El6tte a karnak a tudomanyos féigazgatd helyettese voltam és a f6igazgatd Ur, aki az egész
[intézménynek] a rektora lett, akkor hat ram hagyomanyozta a kart.” (D12)

V: ,aztan [megJalakult ez a kar, mint Uj kar, és akkor dékan helyettesként kezdtem, &ltalanos
dékan helyettesként, és a kovetkez6 ciklusban akkor mar alapitd dékan a kora, vagy
korkorlatok miatt nem tudta mér megpélyazni a kdvetkez6 ciklust, és akkor, akkor én kerliltem
elé.

K: Es ez ilyen magétél értetsds volt?

V: Akkor azt gondolom, igen. Igen, azt gondolom, mint &ltalanos dékan helyettes, hat valahogy
Ugy intézte az el6zd dékan is a dolgokat, hogy Ugy kortilbelll. Széval, hogy Ugy mindenben
bent voltam, és ennek kdvetkeztében. Bar mondjuk, ami kicsit billeg6vé tette a dolgot, az az,
hogy itt két nagy szakmai teriilet érintett ezen a karon [...]. Na most az alapité dékan [az egyik
szakterilet képvisel6je] volt, igy mondjuk volt egy olyan igény, hogy most a masik szakteruletrdl
legyen valaki, de hat aztan nem. Az az igazsag, hogy nem is nagyon ambicionaltdk mésok,
ugyhogy igy nem volt kiilondsebb verseny.” (D19)

A rektori vezetés megkeresése (3+4 eset): E torténetek sajatossaga, hogy a rektor vagy a
rektori vezetés a dékan megvalasztasaban aktiv szerepl6ként jelenik meg. Ennek vagy a
kényszer az oka (olyan helyzet &ll eld, melyben Uj dékdn megbizasa valik azonnal
szilkségesse), vagy pedig a rektori vezetésnek szilard elképzelése van az Uj dékannal
szembeni elvarasokrol. Ez utobbi foként centralizalt intézményekben (egykori féiskolakban)
jellemz0, és esetenként egyutt jar atipikus dékani karrierutakkal is. Mig az el6bbi esetben a
dékanok maguk is gyakran kényszeriiséghdl vallaljak el a poziciot (ellenjeldlt nélkil), addig a



koncepcid mentén kivalasztott dékanok inkdbb a kihivast és az egyéni lehet6ségeket
hangsulyozzak. Ellenjeldlt az utébbi esetben sem nagyon van. A valasztasi folyamat formalis.

,Es [az el6z6 dékan] augusztus tizenakarhanyadikan lemondott. Nagyjabol igy kézélte ezt a
rektor Urral, hogy akkor 6 most lemond. [...] Tehat elég kellemetlen szituaciéba hozta itt a rektor
urat. Volt benne én szerintem zsarolasi dolog. Tehat 6 nem gondolta, hogy a rektor Ur el fogja
ezt fogadni. Csak mar akkor megunta a rektor Ur ezt a zsarolast, mert nem ez volt az elsé
szituacio. Es akkor elfogadta a lemondast és utana hivott f6l, most vagy pénteken, vagy
szombaton, nem tudom, széval mar nem munkaidoben volt. Hogy hat ez a szituacié és ram
gondolt. [...] Es gyakorlatilag tényleg nem is volt elképzelésem arrdl, hogy én most dékan
legyek. [...] De gyakorlatilag, tehat én egy olyan szituaciéba kerliltem, hogy megkért a rektor
arra, hogy legyek dékan, amit én nem szerettem volna csinalni. Viszont becstlom annyira a
rektort, hogy azt viszont tudomasul vettem, hogy 6 milyen kutyaszoritéba kertilt. Es ezért [...]
mondtam igent tulajdonképpen arra, hogy jo, rendben van, akkor elvallalom.” (D1)

E torténetek azt mutatjak, hogy nincs altalaban vett dominans valasztasi folyamat, mert
az komplex er6térben megy végbe. Ezt j6l mutatja az a sokszinliség, ami a valasztas menetérdl,
a lenyeges szerepl6krél bontakozott ki az interjuk alapjan, azaz a dekani pozicié valasztott jellege
sokféle dékant és dékani szerepolvasatot tesz lehetévé. Erre természetesen hatassal lehet a kar
adottsagai, multja és mérete.

Természetesen e torténetek nem csak a felsGoktatas intézményrendszerérdl
arulkodnak, hanem arrol is, hogy az ezt elmeséld dékanoknak milyen motivaciéi, meggyézddesei,
felsboktatasi narrativai vannak. Kideril példaul az, hogy az egyes dékanok kit tekintenek a
valasztasi folyamatban fontos (emlitésre mélto, kiemelt) szereploknek (és kit nem), milyen
szerepet tulajdonitnak maguknak a megvalasztasuk folyamataban stb. Itt most azonban a
hangsily a felsGoktatdsi rendszer jellemzésén van, a dékanok gondolkodasmadjanak
jellemzésére majd a késdbbiekben térek ki.

8.2. A dékani pozicid ideiglenessége

Az elmult id6szak felsGoktatasi torvényei azt is mindenkor szabalyoztdk, hogy a dékani
(magasabb vezet6i) beosztas 3-5 évig tolthetd be, amely — Ujabb valasztassal — egyszer
meghosszabbithatd. Eqy dékan igy egyhuzamban, megszakitas nélkil legfeliebb 6-10 évet
tolthet a pozicidban, utdna mindenképpen ki kell hagynia egy ciklust. Ezen &ltalanos gyakorlat
aldl két fontos kivétel akadt. 1999-ben, az integracios torvénymaodositasban gy rendelkezteks4,
hogy az integraciéban résztvevd intézmény karainak vezeti a megbizatasuk lejartat kovetéen
,2ures lappal” indulnak, azaz ismét szabadon péalyazhatnak, fliggetlendl attol, hogy korabban hany
ciklust toltottek pozicidban. 2009-ben pedig szintén egy torvénymaodositasts® kovetben lehetéve
valt egy harmadik ciklus megkezdése is (akar 65 éves kor felett is), amennyiben az adott dékant

841999, évi LII. Torvény a felsGoktatési intézményhalozat dtalakitasarol, tovabba a felséoktatasrdl sz6l6 1993. évi
LXXX. térvény mddositasarol. 7§ (5) Az Ftv. 56. § (5) bekezdésének vonatkozasaban a jogutdd intézményben
minden intézményi vezetdi megbizast uj, elsé megbizasnak kell tekinteni.

85.2009. évi XLIII. Térvény a felsGoktatasrol sz6l6 2005. évi CXXXIX. térvény modositasarol.
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toltotte a harmadik dékani ciklusat.)

Mindezek kovetkeztében elviekben akér az is lehetséges volt, hogy bizonyos feltételek
fennallasa esetén egy dékan akar 1993 6ta megszakitas nélkil hivatalban maradjon. Noha
lathatunk példat kivételesen hosszu dékani karrierekre (egy dékan példaul 2010-ben mér 19. éve
volt a kar/féiskola élén), a 2010-ben hivatalban 1év6 dékanok 90%-a 8 éve vagy annél rovidebb
ideje volt hivatalban.

22. tablazat: A 2010-ben aktiv dékanok hivatalban
eltoltott ideje a megvalasztasuk otase

) e Adott évet elt6ltd dékanok
Hivatalban eltdltott
évek szama . ,
szama Aranya (%)
1 9 6,0
2 13 8,7
3 16 10,7
4 14 9,3
5 20 13,3
6 14 9,3
7 8 53
8 4 2,7
9 5 3,3
10 1 7
11 2 1,3
13 1 7
14 1 7
19 1 7
Hianyz6 adat 41 27,3
Osszesen 150 100,0

Forras: kari honlapok és dékani 6néletrajzok alapjan sajat gyjtés

Osszességében mindenképp érdemes azt hangsulyozni, hogy a szabalyozas szerint a
dékansag idében korlatozott vezetdi megbizads, amit akkor sem lehet tovabb folytatni, ha
egyébként a vezetd maga ambiciondlna azt. Ez nyilvan befolydsolja a dékani pozicio
professzionalizaciojanak lehetéségét, a dékanok jovéképét és dékansaggal kapcsolatos
motivacidit, mert igy a dékani pozicid betoltésével parhuzamosan érdemes fenntartani a mar
meglévé szakmai poziciokat is. Ennek szamos elénye van, példaul az, hogy a dékansag igényli a
folyamatos szakmai beagyazottsagot, ezaltal a dékansag nem valik tisztan adminisztrativ
pozicidva. Az idénkénti szlkségszerli vezetcsere pedig nem csak a kar megujulasra ad
lehetéséget (az Uj vezetd alatt Ujragondolhatoak a dolgok), hanem a lek6szond dékanokat sem
hagyja elszakadni a szakmatol. Az interjialanyaim kozul tobb dékan is tdmogatta ezt az

8 Pozicioban folyamatosan eltoltott idének tekintettem azt is, ha egy adott kar dékanja 1999 el6tt 6nallé fdiskola
vezetdje volt.
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allaspontot (lasd az alabbi idézetet), és alig-alig lehetett olyan véleménnyel talalkozni, amely
sajnalkozott volna a dékani poszt kényszeri feladasa miatt.

,En tgy gondolom, hogy az ilyen tipusi munkat, az egyetemi vagy kari vezetéi munkat, két
ciklusig lehet végezni, mondjuk fogalmazzunk ugy, hogy egyszer meguijithatd. Mivel hogyha
csak egyszeri, akkor az olyan rotaciot tételez fol, ami gyakorlatilag az adminisztracié uralmat
jelenti. Mert mire egy valasztott vezetd belejon abba a munkaba, amit csinal, akkora le is telik
neki, és ez a végtelenségig is mikddik. Semmilyen koérllmények kozott semmiféle
kétharmados, meg egyéb trikkdkkel nem engedném meg azt, hogy a két cikluson tul csinaljon
valaki dékansagot vagy rektorsagot. A ketté az viszont raciondlis. Tehat az egyben arra a
kérdésére is valasz, az garancia a visszailleszkedésre, a folytatasra, és hogy mindaz, ami
ebben tapasztalatként dsszejott, az szervesiljon.” (D3)

Megvannak persze ennek az ideiglenesség hatranyai is: kevésbé éri meg ,invesztaini”
a dékansagba, er6sodhet annak igénye, hogy a dékansagot az egyéni (jovGbeli) szakmai karrier
érdekében hasznaljak fel. A dékanoknak célszerii fenntartani a korabbi szakmai és adminisztrativ
pozicidit (kutatasvezetés, tanszékvezetés, szakvezetés stb.), ez viszont elaprézza az idejét, és
megneheziti az erbfeszitések koncentralasat a dékani feladatokra.

8.3. A szakmai el6élettel kapcsolatos kbvetelmények

A 2005-6s felséoktatasi torvényig a mindenkori felsGoktatasi torvény szabalyozta, hogy a kar
vezetbjét az egyetemi docensek, illetve a féiskolai €s egyetemi tanarok kozil a kari tanacsnak
kell megvalasztania. (1993 és 1996 kozott a térvény nem rendelkezett errél, de az 1996-0s
maodositas egyeértelmisitette az 1993 el6tt is él6 gyakorlatot.) Noha a torvényi megfogalmazasok
nem egyertelmiek, mégis azt sugalljak, hogy a kar vezetdjét az adott kar egyetemi docensei és
tanarai kozul kell valasztani. A 2005-6s felséoktatasi torvény ugyanakkor — az életkort és ciklusok
szamét kivéve — semmilyen modon nem korldtozta, hogy ki valaszthatdo dékannak, azaz
elviekben egy adjunktus vagy egy kilsés oktaté is lehet kari vezetd. A felsGoktatasi intézmények
SZMSZ-¢ei, foglalkoztatasi szabalyzatai, illetve a dékanok tényleges munkakorének vizsgalata
azonban arrdl arulkodik, hogy az intézmények tobbnyire megdrizték a régi gyakorlatot, és a
féiskolai docensnél alacsonyabb munkakdrben foglalkoztatott oktatd sehol nem valhatott
dékanna. (Ez persze nem zarja ki annak a lehetdségét, hogy valakit azért neveznek ki docenssé,
hogy dékani poziciét is betdlthessen. Ez azonban az interjukban sehol nem merilt fel, az
onéletrajzok alapjan pedig nem vizsgalhato.)
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23. tablazat: A dékanok munkakore 2010-ben tudomanyteriilet és intézménytipus szerint

Nincs féiskolai | (egyetemi) Féiskolai Egyetemi Etgygtem|
informacié | docens docens tanar tanar aqarok
aranya
Tudomanyteriilet szerinti beosztas
Agrartudomanyi karok 0 0 3 2 9 64,3%
Bolcsésztudomanyi karok 0 0 7 2 5 35,7%
Egészségiigyi és orvosi karok 0 1 4 4 1 55,0%
Gazdasagtudomanyi karok 1 0 9 4 6 30,0%
Gazdasag és miiszaki karok 0 1 0 0 0 0,0%
Gazdasagi és ta anyi
oaz gi és tarsadalomtudomanyi 0 0 1 1 2 50.0%
Informatikai karok 0 0 4 0 3 42,9%
Jog és Allamigazgatasi karok 0 0 5 1 4 40,0%
Miszaki karok 1 0 5 3 9 50,0%
Miszaki és agrar karok 0 1 0 1 0 0,0%
MUszaki és természettudomanyi
ook y 0 0 0 0 4 100,0%
Mivészeti karok 2 0 0 4 1 14,3%
Pedagdgiai karok 1 0 3 10 5 26,3%
Tarsadalomtudomanyi karok 1 0 1 0 1 33,3%
Természettudomanyi karok 0 0 1 2 4 57,1%
Becher-Trowler-féle tudomanyteriileti beosztas szerint*
/Col\lﬁ)lmazott kemény teriletek 1 9 17 10 3 52.4%
Tiszte terliletek (AH/PH) 0 0 0 0 4 100,0%
Alkalmazott puha terlletek (AS) 3 0 17 17 16 30,2%
Alkalmazott teriiletek (AS/AH) 0 1 1 0 1 33,3%
Tiszta kemény terilletek (PH) 0 0 1 2 4 57,1%
Tiszta puha teriiletek (PS) 2 0 7 5 6 30,0%
Intézménytipus szerint
Alapitvanyi egyetem 2 0 1 0 0 0,0%
Alapitvanyi féiskola 0 0 0 2 0 0,0%
Allami egyetem 3 1 33 20 58 50,4%
Allami féiskola 0 2 4 11 4 19,0%
Egyhazi egyetem 1 0 S 1 2 22,2%
Osszesen 6 3 43 34 64 42,7%
Az interjuiban részt vevo aktiv dékanok megoszlasa
) 0o | 6 5 14 56,0%

* Ennek ismertetését részletesen lasd a 3.1.2-es alfejezetben
Forras: sajat gyjtés kari vezeték dnéletrajza alapjan

A megenged6bb torvényi szabalyozas miatt azonban az éltalanos trendtél néhany
helyen mar eltérés tapasztalhat6. Néhany intézményben (féként féiskolakban) példaul lehetévé
tették, hogy a fbiskolai docenseket is kari vezet6vé valaszthassak. Mas intézményben
ugyanakkor szigoritottak a feltételeken, és eldirtak példaul a habilitacid meglétét is (akar
kdzvetve, példaul a docensi kinevezéshez kapcsolddva).

A szigorisag (akar a szabalyozasban, akar az elvarasokban) nem csak a pozicid
presztizsét hivatott jelezni, hanem azt is szavatolhatja, hogy a karok vezet6i megfelelé oktatasi-
kutatasi tapasztalattal rendelkezzenek. A pozicidbdl fakadd presztizs és a tapasztalat kiildndsen
hierarchizaltabb tudomanyterileteken jelenti a vezetd fontos legitimaciés bazisat. Talan nem
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véletlen, hogy foként a kemény (orvosi, miiszaki, agrar és természettudomanyi) terileteken
dominalnak az egyetemi tanar dékanok, amint az jol tikrozédik 23. tablazatban, csakugy, mint az
alabbi dékan beszamoldjabol is:

,Es akkor nekem mar elindult az egyetemi tanari kinevezésem, és az lényeges, hogy egy ilyen
karon az, hogy a dékan egyetemi tanar legyen, az szerintem majdnem kotelez6, de a
tudoményos dékanhelyettesnek is illik legalabb Akadémiai doktoranak lenni. [...] Ez csak
nalunk hangya. Azért mert olyan a személyi allomany, hogy azt megengedhetjik magunknak.
Nyilvan ez [ti. a dékansag] azért sok menedzseri képességet is igényel, ami nem feltétiendl van
o0sszecsatolva az egyetemi tanari statusszal, sét meggy6z6désem, hogy az egyetemi tanarok,
ezt ne irja bele, de meggy6zédésem, hogy elhilylinek, mire oda keriilnek. De a kiilénbdzd
testiiletekben valé targyalasok, meg az elfogadottsag, tehat azért azt egyetemi emberként
nyilvan érzi, hogy a... Mondjuk nalunk nem is annyira rossz, mint az orvosi egyetemen. De a
hierarchia, az mégiscsak hierarchia. Es, (kis sziinet) tehat van példaul egy tudomanyos
tanacs, aminek tagja minden tanszékcsoportbdl egy képviseld, egy valasztott, nem egy delegélt
képviseld, aki deklaréltan egyetemi tanar kell, hogy legyen és tagja a kar valamennyi
akadémikusa. (...) Tehat egy ilyen férumon [a dékan] kénnyen megkaphatja esetleg, hogy egy
kis docens ne ugraljon, vagy valami ilyesmi.” (D11)

Erdemes azt is hangsulyozni, hogy minél szigoribbak a szakmai elémenetel, és ehhez
kapcsoldéddan a (kari) vezeté kinevezési feltételei, annal sziikebb azok kore, akikbél a vezetd
kivalaszthato, kovetkezésképp csokken az alkalmas vezetdk potencidlis szama is. Kilondsen
igaz ez azokon a karokon, ahol az egyetemi tanari beosztast varjak el feltételként, amely kiilsé
szerepld (a MAB) jovahagyasahoz kotott, megszerzése ezért néhany tudomanyterlleten
nehezebb. A dékani palyafutdsuk végén jaro vagy a volt dékanokkal folytatott interjuban szamos
alkalommal kertilt elé a kari vezetd és/vagy az utod megtalalasanak nehézsége.

,Es én ezen sokat gondolkoztam, hogy lehet, hogy kellene kezdenem nekem valamit ezzel [ti.
az utédlassal], de most kibél nevel, kibdl néz ki valaki valamit, akir6l azt latja, hogy van egy
affinitasa a dologhoz, és akkor azt mondja, hogy én &t probalom segiteni, meg nyilvan mindent
megadok neki, de ehhez kellett volna Iatni valakit. Na most én Iatni ilyen értelemben nem lattam
senkit, tehat ugye egyrészt kell nézniink, hogy ki felel meg a jogszabalyi feltételeknek. Masreszt
kell nézni, hogy ugye kinek van affinitasa ehhez a dologhoz. En nem nagyon lattam a
kollegaimban ezt az affinitast, tekintettel arra, hogy nekem a tanszékvezetokkel kellett egytt
dolgoznom. (...) Es akkor én foladtam ezt a dolgot, mert Ugy gondoltam, hogy ezt masnak is
akarni kell, azzal egyutt, hogy azt is tudtam, hogy a jogszabalyi dolgoknak megfelel, és akik
palyazok lehetnek, azok kozll a legjobb. Na most, hogy igy mondjam ezt a torténetet. Stimmel?
Tehét nem én valasztottam ki, de az biztos, hogy miutén én is egy szavazo voltam, én is ra
szavaztam ebben a torténetben, mert azt mondtam, hogy... Nézze hat most valljuk be, miikodik
a kontraszelekcié. Valészinlileg én is egy kontraszelektalt ember voltam annak idején, most
mondjuk ki magunk kozott, hogy szerintem & is az, azzal egyitt, hogy minden tanulhaté a
matematikan kivil. (mindketten nevetnek) Szerintem.” (D21)

~1ehat itt tulajdonképpen nem lett volna gond az utéddal, és nem lett volna gond olyan kollégat
elévenni, akire én magam azt mondom, hogy a kari tapasztalata, sok éves kari tapasztalata
alapjan, meg a karhoz val6 affinitisa alapjan, meg aki nem Kkivilrgl jén, meg a belsd
elfogadottsaga alapjan, hogy minden tekintetben a legalkalmasabb. De hat ez sajnos nem
minden esetben jar egyitt azzal, annak a kovetelménynek a teljesitesével, hogy mindsitett
legyen. Es hogyha ott ugye végignéztem azt, hogy kétfélét akarhatok. Akarnék valakit, aki nem
mindsitett és akarhatnék valakit, aki ugyan mindsitett, de nem akarom. Nem akarom, mert azt
gondolom, hogy nem szivesen latnam. Nem én déntok rola, de mondjuk ugy, ha azt kéne, hogy
nevezzek meg utodot, és csak 6t tudndm megnevezni, mert egyébként adminisztrative teljesiti
a papiron felsorolt feltételeket, akkor nem nevezném meg, mert egyébként azt gondolom, hogy,
hogy Isten &rizz, hogy 6 legyen.” (D12)
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E részletekben nem csak az olvashato ki, hogy a dékanok aktiv szerepet vallainak az
utédlas kérdésében (ami nem magatol értetddd), hanem a keresés szempontjai is: ,legyen
affinitasa” a poziciéhoz, ne kivllrdl jojjon, legyen belsbleg elfogadott. Mindkettejiiknél (és a tobbi,
most nem idézett interjindl is), a korlatot a mindsitettség, illetve a keményebb
tudomanyterileteken az egyetemi tanari cim megszerzésének nehézsége jelentetted’.

A magyar (és tagabban: a posztszocialista) felsGoktatas egyik sajatossaga a hosszl
szakmai karrierut (ld&sd OECD [2008]), ami azt jelenti, hogy a tényleges fliggetlenséget biztosito
egyetemi tanari kinevezés megszerzése tobblépcsds, idGben igen elnydld folyamat
eredményeképpen szerezhetdé meg. Ez pedig nem csak erdsiti az akadémiai elit kapuér szerepét
(hiszen egyre inkdbb 6k dontenek a jelolt befogadasarol), és igy tartositja a jeloltek tolik vald
flgg6ségét, hanem azt is eredményezi, hogy az egyetemi vezetdi pozicidkra az oktatok az
életpalyajuknak jellemzéen a masodik felében vagy az utolsé harmadaban valnak formalisan
alkalmassa. igy példaul a 2010-ben hivatalban 1év6 dékanokat atlagosan 52-53 évesen nevezték
ki el6szor (els6 ciklusban) kari vezetonek (lasd a 24. szamu tablazatot). Ugyanakkor a 25. szamu
tablazatbol lathatd, hogy nem latszik nagy kilonbség a docensként, féiskolai és egyetemi
tanarként kinevezettek életkora kozott, pedig az életpalya szerint a docensi kinevezés 35 és 45
éves korban mar sok tudomanyterileten elérhetd. Ez azt mutatja, hogy nem elég a megfeleld
szakmai eldmenetel a kinevezéshez, hanem mas tényezok is szerepet jatszanak a kinevezés
soran. Ez lehet dnmagaban az életkor is (példaul a jeloltek kozul az idésebb dékanok a
preferaltak), de lehet olyan tényezd is, amely dsszefuggésben all a korral (példaul adminisztrativ
karrierpalya, vagy életkortdl fliggd készség, példaul bolcsesség). Ennek — gy gondolom — a
dékanok motivacioja, jovOképe, csaladi helyzete és habitusa szempontjabdl is kdvetkezménye
van, amelyekre a kovetkezé fejezetben majd részletesebben is ki fogok térni.

87 Ennek oka, hogy az egyetemi tanari cim megszerzése nem az intézményen malik, hanem a Magyar Akkreditacios
Bizottsag, illetve informalisan az MTA altal kontrollalt teriilet (a MAB a nagydoktori cimet varja el igen gyakran a
kinevezeés jdvahagyasahoz, amelyet viszont az Akadémia itél meg).
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24, tablazat: A 2010-ben aktiv dékanok atlagos életkora a kinevezésiik idején, valamint a
pozicidban eltoltott atlagos idd

Dékan életkora kinevezéskor®® Pozicidban eltdltott id6 2010-ben®
Dékanok | Dékanok, Dékanok | Dekanok
; . \ o ; - , akikrdl
Atlag | Szoras szama akikrél Atlag Széras szdma nincsen
Osszesen | nincsen adat Osszesen
adat
Tudomanyteriilet szerinti beosztas
Agrartudomanyi karok 49,0 54 14 4 6,10 3,96 14
Bolcsésztudomanyi karok | 52,6 6,2 14 5 4,18 2,44 14
Egészseglgyi ésovosi | g3y | 73 20 9 392 | 223 20 8
karok ’ ' ' '
Gazdasagtudomanyi 494 | 76 20 9 393 | 179 20 5
karok
Gazdasag és miszaki
1 1 1 1
karok
Gazdasagi és
tarsadalomtudomanyi 51,0 12,2 4 1 6,33 3,06 4 1
karok
Informatikai karok 57,7 35 7 0 4,71 2,63 7 0
Jog és Allamigazgatasi | g5, | g4 10 1 410 | 273 10 0
karok
Mszaki karok 54,5 6,1 18 5 4,54 2,03 18 5
Muszaki és agrar karok 33,0 . 2 1 2,00 . 2 1
MUszaki és
természettudomanyi 57,0 2,9 4 0 6,00 3,16 4 0
karok
Mvészeti karok 55,8 5,0 7 3 4,25 2,22 7
Pedagogiai karok 53,8 48 19 9 7,91 4,78 19
Iarsadalomtudomanw 53,0 . 3 2 7.00 . 3 2
arok
'krermeszettudomany| 524 45 7 0 457 113 7 0
arok
Intézményi fenntart6 szerint
Alapitvanyi egyetem 42,0 ) 3 2 2,50 71 3 1
Alapitvanyi féiskola 63,0 . 2 1 1,00 ,00 2 0
Allami egyetem 53,4 57 115 38 5,01 2,64 115 35
Allami féiskola 495 9,2 21 8 4,81 2,83 21 5
Egyhazi egyetem 48,6 6,4 9 1 5,44 5,27 9 0
Osszesen 52,5 6,6 150 50 4,90 2,95 150 41
Az interjuban részt vevé aktiv dékanok megoszlasa
| 521 | 55 | 1 | 53 | 298 | 25 0

Forras: sajat gyjtés kari vezeték dnéletrajza alapjan

88 Noha nem teljesen azonos a kérdés, de 6sszehasonlitasképpen talan érdemes idézni Moore 1293 amerikai dékan
kérében végzett kérdGives kutatasat, amelyben a lekérdezés idépontjaban a dékanok 8,3%-a 39 évesnél fiatalabb
volt, mig a dékanok 36,1%-a 40 és 49 év kdzoétt volt. Az 50-59 éves a dékanok 40,2%-a volt, mig 60 évesnél a
dékanok 15,4%-a volt idosebb. (Moore [1983] 56.0.)

89 Osszehasonlitasképpen: Moore 1293 amerikai dékan kdrében végzett kérddives kutatdsaban a lekérdezés
id6pontjaban a dékanok 15,3%-a 11 évnél hosszabb ideje volt pozicioban, mig 58,3%-a 5 évnél rdvidebb ideje.
(Moore [1983] 56 0.))
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25. tablazat: Dékanok életkora kinevezéskor a beosztasuk szerint

i Adott beosztasban Dékanok szama, akikrdl nem all Atlagéletkor
Beosztas (2010-ben) Y oy X , N . -
dolgoz6 dékanok szama | rendelkezésre a sziikséges adat | kinevezéskor
Foiskolai docens 3 2 33,0
Egyetemi docens 43 15 49,7
Fdiskolai tanar 34 18 53,8
Egyetemi tanar 64 12 54,3
Nincs |r'1for,ma0|o a 6 3 473
beosztasrol
Osszesen 150 50 52,5

Forras: sajat szamitasok a kari vezet6k néletrajza alapjan

A szenioritds preferalasanak egy masik, indirekt hatasa, hogy igen alacsony a nék
aranya a dékanok kozott kulonésen a miszaki és természettudomanyi tertleteken (az
egészségugyi terliletek aranyat az egészséglgyi féiskolai karok javitjak, a hagyomanyos orvosi
karok inkabb férfi-dominaltak). Az altaldban vett alacsony arany 6sszefligghet azzal is, hogy az
oktatoi allomanyban eleve alacsony a ndk aranya (2009-ben 37% volt a NEFMI statisztikai
szerint%), de a docensek és egyetemi tanarok kézott vélhetéen még alacsonyabb.®! Mindezek
kdvetkeztében eleve alacsonyabb a formalisan alkalmas ndi jeldltek szama, mint a férfiaké.

A dékani palya elférfiasodasahoz hozzajarul az is, hogy mar az egyik fontos
karrierallomas, a dékanhelyettesség is erésen férfi-dominalta pozicid, amint az jél lathatdé az
alabbi tablazatbol is.

% http:/db.nefmi.gov.hu/statisztika/fs09 fm/Default.aspx oldalon a 3.5.2-es tablazat alapjan. (elérés datuma: 2012.
marcius 20.)

91 Sajnos nincsenek atfogd magyarorszagi statisztikak arrdl, hogy az egyes oktatéi és kutatéi munkakérdkben hany
férfi és né dolgozik, mert a nék aranya a minisztériumi statisztikakban csak dsszességében talalhatd meg. Nem
tekinthetd reprezentativnak, am mégis érdemes megemliteni, hogy a Budapesti Corvinus Egyetemen 2004 és 2007
kézott az oktatok kozott a nék aranya 37-40% kdzott mozgott, ugyanakkor az egyes munkakérdkben az arény jol
megfigyelneté modon csdkken: mig tandrsegédek kozott a ndk aranya 46-51% koz6tt mozgott és még az
adjunktusoknal is elérte a 45-48%-ot, addig a docenseknél mar csak 33-36% volt, mig az egyetemi tanarok kdzott
csak a 13-18%-ot érte el. (BCE [2009])
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26. tablazat: N6i dékanok és dékanhelyettesek szama és aranya 2010-ben

Dékanok szama dékanhelyettesek szama
.. o | NGi dekanok | .| Noidekan-
osszesen | ebbdl: n6 aranya osszesen | ebbdl: nd helygttesek
aranya
Tudomanyteriilet szerinti beosztas
Agrartudomanyi karok 14 1 7.1% 27 4 14.8%
Bolcsésztudomanyi karok 14 4 28.6% 31 13 41.9%
Eg;izsegugyl és orvosi 20 4 20.0% 40 10 95 0%
Gazdasagtudomanyi karok 20 6 30.0% 33 10 30.3%
Gazdasag és miszaki karok 1 0 0.0% 0 0
g?i:i:l?)%ltisdoményi karok 4 1 25.0% 9 ! 11.1%
Informatikai karok 7 1 14.3% 20 2 10.0%
Jog és Allamigazgatasi karok 10 1 10.0% 23 7 30.4%
Miszaki karok 18 1 5.6% 51 9 17.6%
Miszaki és agrar karok 2 0 0.0% 3 0 0.0%
tl\grrfwféztle?tsijdoményi karok 4 0 0.0% 9 0 0.0%
Mivészeti karok 7 0 0.0% 5 3 60.0%
Pedagogiai karok 19 4 21.1% 32 18 56.3%
Tarsadalomtudomanyi karok 3 1 33.3% 5 1 20.0%
Természettudomanyi karok 7 1 14.3% 16 4 25.0%
Becher-Trowler-féle tudomanyteriileti beosztas szerint*
Alkalmazott kemén
toriletok (AH) Y1 63 7 11.1% 147 27 18.4%
Tiszte tertiletek (AH/PH) 4 0 0.0% 9 0 0.0%
Alkalmazott uha
terllotok (AS) P 53 13 24.5% % 35 37.2%
é-'\ol‘lglor\n:)zott terlletek 3 0 0.0% 9 0 0.0%
(T;ssz)ta kemény teriiletek 7 1 14.3% 16 4 25 0%
Tiszta puha teriiletek (PS) 20 4 20.0% 36 16 44.4%
Intézményi fenntarto szerinti megoszlas
Alapitvanyi egyetem 3 1 33.3% n.i. n.i.
Alapitvanyi féiskola 2 0 0.0% 0 0 -
Allami egyetem 115 16 13.9% 260 66 25.4%
Allami féiskola 21 6 28.6% 25 10 40.0%
egyhazi egyetem 9 2 22.2% 19 6 31.6%
Osszesen 150 25 16.7% 304 82 27.0%
Az interjuban részt vevo aktiv dékanok megoszlasa
| 25 [ 7 | 8% | |

* Ennek ismertetését részletesen lasd a 3.1.2-es alfejezetben
Megjegyzés: 6 kar esetében nem volt informacié a dékanhelyettesek szamardl és nemérél, 5 dékanhelyettes
esetében pedig nem volt informacié a nemré|
Forras: karok honlapjai alapjan sajat gy(jtés

A szenioritast preferald jogi szabélyozas tehat inkabb az id6sebb, férfi dékanok
kivalasztasanak kedvez, am ezek az elvarasok informalisan is érvényesiilnek. igy példaul a néi
vezetdk id6rél-idére kérdések nélkil, onkéntelendl is beszdmoltak vezetdi elfogadtatasuk
nehézségeirdl, mikozben a férfiak esetében ez a téma — egy kivulrél érkezé dékan esetét kivéve
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- soha nem merllt fel. Az egyik ndi interjalany példaul a dékanna valasanak torténetére
vonatkozd kérdésemre valaszolva tette az alabbi kitérét:

,Es akkor menet kdzben kialakult, hogy én folmeriitem, mint lehetséges jeldlt, akkor tortént
egy... Tehat én azt kértem, hogy akkor el6tte — nem nekem kellett korbejamni, de — jarjak korl a
témat, hogy elfogadnak-e. En vagyok egyébként az elsd néi dékan [a karon]. Ugyhogy ez...
Nem szoktam ennek tulajdonsagot, vagy jelent6séget tulajdonitani. Az els6 Ujévi fogadast volt,
hogy szoknyaban kovettem el, csak a poén kedvéért, de egyébként nem hiszem, hogy ez
gondot okoz.” (D11)

Noha az interjualany az interju soran tobbszor is hangsulyozta, hogy a néi mivolta nem
okoz semmilyen dilemmat a karon, mégis fontosnak érezte, hogy a témara az interju soran
tobbszor is visszatérjen. A nbiség és fiatalsag kérdései mas, az atlagnal fiatalabban kinevezett
dékanoknal is felmerdilt:

K: Mennyiben mas egy férfi dékannak a helyzete?

V: Ez egy nehéz kérdes. Azert nehéz kérdés, mert én is ezt... Err0l nagyon sokat gondolkodtam.
Az el6dom is n6 volt, ezt szeretném hozzatenni. O volt az els6 néi féigazgatoé a karon, mert
elétte csak férfi volt. En meg csak a masodik vagyok, de a legfiatalabb, hogyha tetszik, mert
korban is azt gondolom, hogy nem megszokott, hogy ilyen viszonylag koran keril valaki dékani
pozicidba. Ezt egy rendhagyd torténetnek tartom. Legalabbis allami felsGoktatasi
intézményben.” (D30)

,amikor dékan lettem, akkor se voltam mar fiatal. De Miskolcrol jon a kollegdm vissza, hogy azt
mondtak, hogy [n&lunk] meg egy csitri lett a dékan. Csitri né. (mindketten nevetnek) Mondom,
jol van akkor.” (D9)

8.4. A dékanna valas utjai

8.4.1. A dékanok karrierutjai

Természetesen egy dekannal szemben nem csak szakmai, életkori és a tarsadalmi nemet
(gendert) illetd elvarasok érvényesilhetnek, hanem mas tipusuak is. A dékanokkal készitett
interjuk elsd kérdéseként szinte minden esetben azt tettem fel, hogy ,hogyan lett Onbél dékan”. E
kérdesre a valaszadok nagy tobbsége a korabban betoltott adminisztrativ, vezetbi poziciok sorat
mutatta be mintegy jelezve ennek az elGéletnek a fontossagat. Egy interjlalany mar-mar
szabadkozva Ugy kezdte a valaszat, hogy ,Hat én nem voltam elétte dékan helyettes”. (D25)
(Ellenpontként megemlithetd, hogy a dékanok kis része e kérdés kapcsan a szakmai életutjat
vazolta, a dékanna vélasztasat megel6z6 kényszerhelyzetekrél beszélt vagy a motivaciéit, a
dékansagra 6t alkalmassa tevo készségeit, képességeit hangsulyozta.)

Az eléz6ekben lathattuk, hogy bizonyos el6rehaladas a szakmai (tudomanyos-oktatéi)
munkakori hierarchidban formélisan is elvaras a dékannal szemben, de az interjuk alapjan az
adminisztrativ-vezetdi el6élet is szlkséges feltételnek tlnik a dékanna valasztashoz. Ez jol
lathatd az interjualanyok el6életébdl, a betoltott adminisztrativ-vezet6i poziciokbol, illetve az
intézményen Kivil szerzett tapasztalataikbdl, amelyek alapjan igyekeztem feltérképezni a
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dékanna valas tipikusnak és atipikusnak tekinthetd Gtjait. Osszesen 31 dékanna valasi esetet
elemeztem?2, amely alapjan a tipikus utaknak az alébbiak tekinthet6ek:

— Fokozatos karrierut (10 eset): a dékani kinevezés elétt az oktato az adott
intézményben elébb tanszékvezetdi és/vagy intézetvezetdi, majd dékanhelyettesi
poziciét tolt be (gyakran megtartva a tanszékvezetdi statuszat is).

— Tanszékvezet6bdl dékan (8 eset): e karrierut sordn a tanszékvezetd vagy
intézetvezetd a dékanhelyettesi pozicid kihagyasaval kozvetlendl valik dékanna.

— Dékanhelyettesb6l dékan (6 eset): a dékani kinevezéshez vezetd karrieritbol
kimarad a tanszékvezetbi és az intézetigazgatdi pozici6. Ezek a dékanok
esetenként (néha kényszerbél) a dékani palyafutas alatt valnak tanszékvezetdve,
intézetigazgatova. E kategdriaba szamoltam azt az esetet is, amikor valamely dékén
a korabban 6nallo féiskola féigazgato-helyettese volt.

Megfigyelhetd néhany atipikusnak tekinthetd karrierut is.

— Kozponti adminisztracios kitérével dekan (3 eset): az intézményen bellli karrierut
sajatos esete, amikor a fokozatos karrierutat egy hosszabb-révidebb ideig tartd, az
intézmény  kozponti  adminisztracidjaban  betdltétt  pozicid  (példaul
rektorhelyettesség, fotitkarsag) szakitja meg.

— Kivilrél (mas felsGoktatasi vagy kutatdintézménybdl) meghivott dékan (2 eset): a
kivulrél, mas felsboktatasi intézménybdl vagy akadémiai kutatdintézetbdl meghivott
dékan mindkét esetben azzal fuggott 6ssze, hogy az adott karon vagy intézményben
nehéz volt olyan jeldltet talalni, aki mind a jogszabalyi feltételeknek, mind a dékannal
szemben tdmasztott kari elvarasoknak megfelelt volna. A dékéni kinevezés
jellemzéen nem teljesen el6zmény nélkuli, azt idonként megeldzi egy rovidebb
tanszékvezetdi, intézetigazgatoi periddus vagy esetleg vendégoktatéi meghivas, de
az intézménybe csabitas mar a dékani kinevezés igéretével tortént. A meghivott
dékanoknak mas intézményben mar volt adminisztrativ vezet6i tapasztalata, azaz
ott valamilyen igazgatoi vagy dékanhelyettesi poziciot mar betoltottek.

— Intézményen Kivili karrier-kitérével valik dékanna (2 eset): e karrierat soran a dékan
az egyetemi oktatéi vagy adminisztrativ karriert megszakitva vagy jelentésen
visszaszoritva vallal tartésan kiilsd (példaul diploméciai, minisztériumi vagy egyéb
intézményen kivili) feladatot, majd az egyetemre vald visszatérést kovetden valnak
— rabeszélés utan — dékanna.

Nincs tudomasom eurdpai dékani vagy felséoktatasi karrierat vizsgalatokrol, ezért a 4.4.1. szamu
alfejezetben idézett amerikai kutatds adataival vetem Ossze a sajat, kis mintaelemszamu
kutatdsom eredményeit. (Az 6sszehasonlitast a 27. szamu tablazat tartalmazza.)

92 Noha 30 hivatalban 1évd dékannal, illetve megbizott, volt vagy leendd dékénnal készitettem interjut ezek nem
mindegyike volt hasznalhaté a karriertt vizsgalata szempontjabdl. Ugyanakkor az interjukba bevont felsévezet6k egy
része szintén t6ltétt be kordbban dékani pozicidt, és életutjuk ismertetése soran a legtobben kitértek dékanna
valasuk torténetére is. igy végiil 31 dékani életit részletesebb feltérképezésére volt lehetdségem.
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27. tablazat: A dékanok jellemzé karrierpalyai az Egyesiilt Allamokban
és Magyarorszagon

Dékani karrierpalyak

1 2 3 4 5 6
Dékan ] n n n n n
Dékanhelyettes L L m
Tanszékvezetd ] ]
Oktato ] ] m n

*

Belsd karrierpalyak Kilsé karrierpalyak*
Aranyok (USA) 48% | 195% | 12,7% | 35,4% 4,2% 11,4%
Aranyok (Mo.) 32,3% | 29,0% | 258% | 3,2% 0 0

m — karrierallomas

* A belsd karrierpalya a felséoktatason, és nem az intézményen belili karrierpalyat jelenti.
A magyar aranyokban figyelembe vettem a felsGoktatasi intézményvaltas miatt korabban
atipikusnak tekinthetd karrierutakat is. A kilsO karrierpalya soran oktatdi tapasztalat nélkul
lesz valaki dékan.

Az USA felmérés forrasa: Moore [1983]:76 adatai alapjan®

Az amerikai felmérés eredményei annyiban hasonlitanak az interjus kutatasbol
kibontakozé magyar felsdoktatasi mintahoz, hogy az USA-ban szintén a felsGoktatasi szféran
belllrdl torténé kinevezés tekinthetd a dominans gyakorlatnak. Jelentés kilénbség ugyanakkor,
hogy a magyar felséoktatdsban nem jellemzd a felsGoktatasi szféran kivilrdl érkezé dékanok
szerepe. Az amerikai felséoktatasban a dékanok kortlbellil egyhatoda kilsésként toltdtte be a
tisztséget, elsésorban azokon a terileteken, amelyeknek erés kapcsolodasa volt valamely
gyakorlati szférahoz (pl. jog), am ez Magyarorszagon nem fordult el6. Hazdnkban nem jellemz6
az oktatobol kdzvetlenill dékanna valé karrierit sem, mikdzben az USA-ban ez tekinthetd
magasan a leggyakoribb palyanak. Ennek egyik kdvetkezménye, hogy Magyarorszagon egyfeld|
nagyobb a szerepe a normanak tekintett, altalam korabban ,fokozatosnak” nevezett karrieratnak,
masfelél a dékanna valas szempontjabol sokkal nagyobb a jelentésége a tanszékvezetdi és a
dékanhelyettesi pozicionak. A magyar kutatasban az el6bbi a dékani karrierutak 61%-ban, az
utébbi pedig az 58%-ban jatszott szerepet, ami egybevag egy korabbi magyar kutatas adataival,
mely szerint a 2006-ban dékani poziciot betdltd személyek 64,4%-anak volt valamilyen el6zetes
(dékanhelyettesi, tanszékvezetbi vagy esetleg a rektori, rektorhelyettesi) tapasztalata (Forgd
[2008]). Moore amerikai felsoktatasra vonatkozd adatai ezzel szemben azt tukrozik, hogy sem a
tanszékvezetli, sem a dékanhelyettesi poszt nem elengedhetetlen a dékansaghoz, hiszen az
elébbi az esetek 24,3%-ban, utébb csak 21,7%-ban jatszott szerepet. (Ugyanakkor azt is meg
kell jegyezni, hogy a késébbi amerikai felmérések mar nem teljesen igazoltdk ezeket az
adatokat.) Osszességében megallapithatd, hogy Magyarorszagon sokkal erdsebb a tradicionalis
(vagy ahhoz nagyon kozeli) felsGoktatasi karrierutak gyakorisdga a dékanna valas sorén, azaz az
interjualanyok tobbsége gyakorlatilag ,belenétt” a pozicioba, és a palyafutaséanak hosszabb-
rovidebb ideje alatt végigjarta a tanszékvezetd, intézetvezetd, dékanhelyettes, majd dékan utat. A
teliesnek tekinthetd karrierit egy-egy éallomasa kdénnyen kihagyhat6, vagy parhuzamosan
folytathato, egy-egy esetben pedig az is el6fordult, hogy valaki el6bb lett dékan, és csak késdébb

9 Moore egy masik tanulmanyaban (Moore [1983]) kisebb mintdn mas aranyokat kézdl, de az eltérések okai nem
derlilnek ki.
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tanszékvezetd. Az adminisztrativ hierarchiaban vald elémenetel esetenként parhuzamosan zajlott
az oktatdi-kutatoi karrierlétra csucsanak megmaszasaval (azaz az egyetemi/f6iskolai tanari
kinevezés megszerzésével), de ennél sokkal gyakoribb volt, hogy tanszékvezetové,
dékanhelyettessé mar befutott oktatdként valtak az interjualanyok.

A dékanné vélas e fokozatos mddja miatt nem meglepd, hogy a dékanok tobbsége arrol
szamolt be, hogy mikor dékan lett, nem érte 6t kulonosebb meglepetés a feladatokat vagy a
szerep tartalmat illetéen, hiszen

,amikor a dékanhelyettes voltam, akkor mar lattam a feladatokbol, még ha (...) nekem az ilyen
munkaltatéi, gazdasagi, egyéb dontésekben nem volt direkt rahatasom, de lattam.”. (D1)

A dékani szerep elsajatitasa tehat informalis szocializacion keresztil zajlott (ez altalanosnak
tekinthetd, amit mas felmérések is megerdsitettek (del Favero [2006]). Bar tébben is
megfogalmazték, hogy nem tanult vezetdk, a dékanna valas kapcsan senki sem beszélt arrdl,
hogy formalis képzésen vett volna részt kifejezetten emiatt, vagy tudatos felkészllésbe fogott
volna.

A fokozatosnak tekinthetd karrierit dominanciajaban bizonyara szerepet jatszik a
felsboktatas torvényekkel és bels6 normakkal korllbastyazott zartsaga. A zartsag azonban nem
egyszerlien a felséoktatasi szféra zartsagat jelenti, hanem a felséoktatasi intézmények zartsagat
is. A tanulmanyozott 31 karrierpalyabol mindossze 7 olyan talalhatd, amelyben intézményvaltasra
kerUlt sor, és ebbdl is csak 3 volt olyan, amely bevallott mddon vezet6i (tanszékvezetdi, dékani
vagy dékanhelyettesi) kinevezéshez kapcsolodott. E tapasztalatok alapjan inkabb az tekintheté a
magyar felsboktatds dominans gyakorlatanak, hogy az intézmények minden vezetdi poziciot az
intézmény oktatoi alloméanyabol prébalnak meg betdlteni, és nem jellemz0 a kilsd, mar
bizonyitott oktatok, vezetdk elcsabitasa.

A dominans gyakorlat tehat az, hogy a dékanok abban az intézményben lesznek kari
vezetdk, ahol a felsGoktatasi palyafutasat elkezdték vagy ahol palyafutdsuknak jelentds részét
eltoltottek. E gyakorlat elterjedtsége arrdl arulkodik, hogy a dekansag a kari szereplék
szempontjabdl bizalmi poszt, amely igényli a helyi viszonyok nagyfoku ismeretét (és persze
kovetkezménye a dékanvalasztds uralkodd szabélyainak — nevezetesen a kari tanacsok
tamogatasahoz kotott kinevezéshez). Mindennek kétségtelen elénye, hogy a vezeték a
kinevezéstkkor megfeleld helyismerettel rendelkeznek, ami egyfeldl biztositia a kar organikus
fejlodéset (ritkak a hirtelen iranyvaltasok), méasfeldl olyan bizalmi tokét eredményezhet, amely
segitheti a valtozassal jaré nehéz dontések elfogadasat. Az egyik dékan, aki mar hallgatoként is
a karon tanult, és (egyedilli jelolt) dékanként szigoru konszolidaciés program végrehajtasaért volt
felel6s, nemcsak arrél szamolt be, hogy a kari multja miatt bizalommal voltak iranta a kollégék,
hanem arrdl is, hogy a korabban a rektor altal kinevezett kllsés egyetemi biztossal szemben
jelentds passziv rezisztencia bontakozott ki. igy szamol be errél:

LAzt lattam annak idején, hogy ez tulajdonképpen egy passziv rezisztencia (...) Es azt lattam,
azt a passziv ellenallast akkor oldja meg a biztos, ha 6 okosabb ember, akit idehelyeztek, vagy
lUgyesebb, vagy ratermettebb, akkor oldja meg. Tehat a ddntések elékészitésében sem volt
jelen, nem kapott jelentds segitséget. Finoman fogalmazok. Tehat ha idehelyezték, csinalja.
Tehat ha a kezébe tették, akkor Gigyis nala van a dontés, akkor csinalja.” (D2)
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Ugyanakkor persze az a gyakorlat egyfajta belterjességet is eredményez, ami
éppenhogy csokkenti a karok megujulasi képességét, hiszen mire valaki kari vezet6vé valik, mar
tulsdgosan is foglya lehet a helyi érdekviszonyoknak vagy szemléletmodnak. Hosszu kari multtal
mar sokkal nehezebb példaul hitelesen radikalis valtoztatasokat képviselni, €s nagyon erds kilsé
nyomas hijan sokkal nehezebb bevallaini a valtoztatasokkal jard konfliktusokat is. Ennek
jelentéségerdl egy olyan dékan nyilatkozott, aki a kinevezése el6tt nem sokkal ker(lt a karra:

.1ehat ott volt egy fél évem, amit oktatoként téltéttem, de ez mar akkor szinte nyilvanvalé volt,
hogy akkor palydzom, és a dékansagon azon ugy gondolkodtam (kis sziinet), hogy ez részben
batorsag kérdés-e vagy nem, hogy raadasul pont egy teliesen masik kdzeget. De én meg
ink&bb ugy fogtam 6l, hogy ez nekem most kdnnyebb, mert igy nincs semmi, ami visszahlzna.
Egy csom6 személyes kapcsolat, hogy tanitvany volt, vagy mindenféle dolog, ami rengeteg érv,
ami hatranyként jelentkezett nekem [a korabbi intézményben].” (D8)

8.4.2. Afelséoktatason kiviili tapasztalat jelentésége

A belterjesség veszélye kilonosen azoknak az egyébként viszonylag ritka interjuknak a fényében
valik érezhetéve, amelyekben az interjualanyok a mas szféraban megszerzett tapasztalatok
megtermékenyité erejérél szamoltak be. E tapasztalatukat tobbnyire olyan fontos viszonyitasi
pontként értékelik, amelyhez képest képesek értékelni, megitélni a felséoktatasi gyakorlatot, és
amely alapjan sajat vezetdi szerepiket is definialjak.

,Mielétt kimentem volna [kiilféldre] azel6tt én készen voltam a kandidatusi dolgozatommal, de
osszerugtam a port itt [az intézményben] valakivel, és aztan uténa gy voltam vele, hogy akkor
engem nem érdekel tébbet az akadémiai karrier, fogom magam, kimegyek [kulf6ldre], keresek
egy l&da pénzt, azt’ j6l megleszek, azt' kész. Eltelt egy kis idd és aztan hidnyzott. Tehat
hianyzott abbol a szempontbol, hogy, hogy én ezt nagyon ertékes dolognak tartom, hogy az
ember csinél egy ekkora cégnek. [...] Es akkor valahogy gy voltam vele, hogy engem érdekel
az is, hogy tudok-e még tételeket csinalni, visszajottem. Visszajottem Magyarorszégra, viszont
hoztam magammal egy szemléletet. [...] egy olyan fajta szemléletet, ami a felséoktatasban nem
okvetlenll |étezé szemlélet. Tehat én ugy gondolom, hogy ami miatt engem késébb is itt
nagyon elfogadtak az emberek, az pontosan az, hogy én ugy mikddtettem ezt a kart és a mai
napig is Ugy mikodtetem ezt a kart, mint egy véllalkozast. Tehat az a szemlélet, ami bennem
megragadt kint, és amellett az, hogy a teljes kdnyvelési rendszert megirtam egy cégnek, és az,
hogy letesznek elém egy fékonyvi kivonatot, én abba tudok tajékozodni, az itt nem volt egy
teljesen tipikus torténet.” (D7)

,A masik rész az egy ilyen kovetkezetes, folyamatos érdeklédés volt az oktatdsmodernizalassal
kapcsolatban. Na most ilyen tipusU kihivas manapsag akad néhany. Tehat miutan itthon és
kilféldon lattam néhany példat. A franciaba alaposan bele kellett dolgoznom magam, amikor a
nagykovetségen a felsdoktatas mellett oktatasi kapcsolatokkal foglalatoskodtam. Logikus volt,
hogy megproébaljak ezekbdl a tapasztalatokbol valamit athozni az itteni rendszerbe.” (D3)

.(Korabban) Egy akadémiai intézetet vezettem, ott nagyon sok kutatas folyt (...) Egy masik
vilagbol jéttem egy masik vildgba, mert az akadémiai kutatéi vilag és az akadémiai vilag, az
teliesen mas logika, rendszer szerint miikodik, mint egy egyetem. Teljesen més a célok, a
mozgastér, a menedzsment, az érdekeltségek, az értékrendek. Tehat ezek nagyon
kilonbdzdek. Es ezt, hat ezt meg kell mondjam &szintén, nekem azért évek kellettek, amig ezt
megtanultam. (...) Meg itt Ugy, és ugye hat hogy szokasos struktira, kialakultak bizonyos
szervezeti modellek, bizonyos pozicidk, emberekbe értékrendek, és hat én hoztam ezt az
akadémiai értékrendet ugye, hat mi publikéltunk, irtunk, hat mit tudom én engem ott akkor
akadémikusnak jeldltek, satdbbi, tehat nalam ez ugye evidens volt. Hat, itt meg ezek itt Ultek,
mint a bef6tt, semmit nem csinaltak (interjualany és interjizé nevet).” (F7)
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A felsboktatason kivll szerzett munkatapasztalat nem csak mint viszonyitasi pont
jelenik meg a beszamolokban. Egy masik jellemzd narrativa — els6sorban a jol piacosithatd
terlleteken — a fliggetlenség zaloga”, amellyel az interjlalanyok az elfoglaltsaguk sokféleségét
és a dékani poziciotdl valé anyagi fuggetienségiiket hangsulyozzak.

,Es azt mondtam, ha nem hivtak volna, nyilvdn nem palyazok, mert elmulik az én életem
anélkil is, hogy dékan legyek, és kiilonos elégedetlenségbdl, csalddottsagi érzet nem lett volna
bennem. Ugyanis én ezen a palyamnal fogva, az oktatoi palya mellett, azért ligyvédkedek is,
valasztott bird vagyok, tehat van nekem elfoglaltsagom is, és a szakmanak, ha tetszik, minden
hivatasrendi agat kiprobaltam és majdnem csindlom is. Ugyhogy nem kapaszkodtam volna
uténa.” (D24)

A felsGoktatds melletti munkatapasztalat harmadik tipusa a palyakezddként szerzett
munkatapasztalatokat takarja, de a dékansag szempontjabdl ennek kicsi a jelentésége, az
interjialanyok inkabb mint a szakmai palyafutdsuk kezdetét jellemzik, és csak egy-egy
interjualany emliti ugy, mint aminek fontos szerepe volt a dékani mikodésik vagy
szerepfelfogasuk szempontjabdl.

Maga a kiils6é munkatapasztalat id6ben haromféleképpen jelenhet meg a dékanok
karrierttjaban: megel0zheti a felsdoktatasi karriert, megszakithatja a felsGoktatasi karriert (ez az
intézményen kivili atipikus karrierut), és tartdsan vagy atmenetileg parhuzamosan is haladhat
vele.

8.4.3. A dékanhelyettesi pozicid jelentésége a dékani karrieritban

A hosszu adminisztrativ karrierut egyszerre ad lehet6séget arra, hogy a kar ,tesztelje” az egyes
pozicidban lévék alkalmassagat, és arra is, hogy az oktato az adott pozicidban értékelje, képes-e
megbirkézni a felmertld feladatokkal, van-e energiaja, kedve foglalkozni azokkal. Kiléndsen a
dékanhelyettességnek van a ,betanitast’ vagy a ,beletanuldst’ elésegité szerepe, legaldbbis
életlk ezen id6szakardl tobben is ugy beszéltek, mint valamilyen felkészilési periodusrol,
gyakornoki id6rdl.

K: Es miért lett dékan?

V. Hat azért, mert kivalasztottak dékanhelyettesnek, és ugye az mar ilyen betanitasi periddusnak
szamitott. (...) En a dékan helyettesi betanuld periGdusomban, az kiderult, mindenkir6! kiderdlt,
hogyha dékanhelyettes lesz, vagy ha hivatalba keril, hogy birja-e vagy sem. Akkor az volt a
kozfelkialtés, hogy jojjenek a fiatalok. (...) Es hat az a legfontosabb, hogy nem csak arra volt jo
tanuld példa, hogy engem teszteltek, hogy birom-e, hanem én teszteltem magamat, hogy
birom-e, van-e kedvem hozza. (D4)

[a lehetséges utddot] ,egy helyettesi feladatba lehet, hogy mér be kéne kapcsolni, hogy ebbe
beletanuljon. Tehat vannak utanpdtlas jelltek.” (D5)

»(...) abbol a szempontbdl megvolt az én felkészitésem, dékan helyettesként mar foglalkoztam
gazdasagi Ugyekkel, tehat nem akkor lattam el6szor koltségvetést, amikor dékan lettem [...].
Hanem ugye dékanhelyettesként, amikor [az el6z6] dékan ar engem kUldétt el példaul ilyen
helyekre, és akkor szépen beletanultam. Tehat ilyen, mondjuk az egy kihivas egy dékannal,
hogy akkor hopp itt van egy négymilliardos koltségvetés vagy oOtmilliardos koltségvetés, és
akkor mi van ezzel.” (D19)
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Az interjuk alapjan kijelenthetd, hogy szinte barmely dékanhelyettesi vagy féigazgatd-helyettesi
pozicid szolgalhat ugrodeszkaul a dékani poszthoz. Azon dékanok kozll azonban, ahol
egyertelmlien beazonosithatd volt a déekanhelyettesként ellatott feladat, a legtobben a
tudomanyos és nemzetkozi teriletért voltak felelések (6 esetben), ezt az oktatéi
dékanhelyettesség vagy annak valamilyen specidlis vonatkozasa (5 emlités), majd pedig a
hallgatoi és az altalanos dékanhelyettesség kovette (2-2 esettel).® Azt is meg kell jegyezni
ugyanakkor, hogy a meginterjuvolt dékanok korében csak néhany helyen beszéltek tudatos
stratégiaként arrél, hogy a potenciélis dékanokat elézetesen dékanhelyettesként probaljak ki,
vagy azt a poziciét a dékani poziciora valo felkészitésként értelmezzék.

8.44. A tanszékvezet6i és intézetvezetéi pozicid jelentésége a dékani
karrieritban

A dékanhelyettességgel ellentétben a tanszékvezetOként és intézetigazgatdként eltdltott idd
sokkal kevésbé értelmezddott a dékansaghoz vezetd ut részeként, hiszen a tanszékvezetés soha
nem merlt fel a ,beletanulas” kontextusaban. Amikor mégis dsszekototték a dékansaggal, akkor
a ,betanulasi” narrativa helyett a sajat tanszék vagy intézet inkabb egyfajta mintaként meriilt fel,
amit egyfel6l dékanna valva nagyban is érdemes megvaldsitani, masfeldl pedig demonstralja a
(leendd) dékan vezetdi elképzeléseit és kozosségformald képességét.

,1ehat ha egy tanszéket jol vezet az ember, akkor ha azt atllteti — és ezt probaltam én
megcsinlni a karra —, akkor az is jol fog mikodni.” (D1)

A tanszékvezetdi és dékanhelyettesi mult értelmezési kulonbsége azt sugallja, hogy a
tanszékvezetdi poziciot az interjualanyok sokkal kevéshé tartottdk magyarazatra szorulénak talan
azért, mert természetesebben kapcsolodik egy oktatd szakmai életitjghoz, mig a
dékanhelyettesség és a dékansag mar inkabb adminisztrativ feladatokat jelent.

Kilon érdekes, hogy a tanszékvezetdi poziciét a legtobben a dékansag alatt is
megtartottdk. A magyar felsGoktatasi intézmények dékanjainak mintegy kétharmada tolt be a
dékansaggal egyidejlleg valamilyen tanszékvezetdi vagy intézetigazgatdi poziciot, és mintegy
felik az adott karon beliil legmagasabb szintiinek tekinthetd szervezeti egység élén all (példaul
egy intézetekre és azon belll tanszékekre tagolodd karon intézetigazgatd, mig egy csak
tanszékekbdl all6 karon tanszékvezetd). Csak a dékanok negyedének nincsen a dékansag
mellett egyéb ilyen jellegli vezetdi beosztasa.

% Mig az oktatasi és tudomanyos dékanhelyettes altalanosan elterjedt posztnak tekinthetd, addig a hallgatoi és
altalanos dékanhelyettesség ritkabban fordul el (ezt késébb részletesen is be fogom mutatni), ezért nem meglepd,
hogy kevesebb dékan kertilt ki e posztokrl.

Erdemes azt is megemliteni, hogy néhany interjdalany tobb dékanhelyettesi ciklust is végigesinalt, vagy tobb
terliletért is felelds volt. Mas interjualanyoknal nem volt beazonosithato, hogy milyen terlletért voltak felelések
dékanhelyettesként. Egy résziik kisebb karokon, féiskolakon toltétt be dékanhelyettesi, féigazgatd-helyettesi funkciot,
ezért feltételezhetd, hogy egyetlen helyettesként minden feladatba bevonhatoak voltak.

154



28. tablazat: A 2010-ben aktiv dékanok tovabbi vezet6i megbizasai

Vezetdi beosztasok
" Egyszm} ! k an Kétszint(i kari tagozddas
nincs nem tolt tagozodas
. .y be Intézet- | Tanszék- | Intézet- | intézetigazgatd, | Tanszék- | Egyéb*
informacié | ,. . - . . ,, . . . M ;
tisztséget | igazgatd vezetd igazgatd | tanszékvezeté | vezetd
(egyszintli) | (egyszint(i) | (kétszintli) |  (kétszintli) | (kétszintl)

Tudomanyteriilet szerinti beosztas
Agrartudomanyi karok 0 5 3 3 1 0 1 1
Bolcsésztudomanyi karok 0 5 0 2 1 3 3 0
Egészségligyi és orvosi
Karok 0 3 3 9 1 1 0 3
Gazdasagtudomanyi 1 4 4 8 1 0 1 1
karok
Gazdasag és miszaki 0 0 0 0 0 0 1 0
karok
Gazdasagi és
tarsadalomtudomanyi 0 2 0 0 1 0 1 0
karok
Informatikai karok 0 2 1 3 1 0 0 0
Jog és Allamigazgatasi 1 2 0 6 0 0 1 0
karok
Muszaki karok 3 3 4 5 2 0 0 1
Mszaki és agrar karok 0 1 0 1 0 0 0 0
Miszaki és
természettudomanyi 0 3 0 0 0 1 0 0
karok
Mivészeti karok 0 1 1 4 0 0 1 0
Pedagégiai karok 0 7 2 3 1 3 2 1
Tarsadalomtudomanyi 1 0 1 0 0 0 1 0
karok
'Il'ermeszettudomanw 0 3 1 0 0 0 3 0

arok
Fenntarto szerinti megoszlas
Alapitvanyi egyetem 3 0 0 0 0 0 0 0
Alapitvanyi féiskola 0 0 2 0 0 0 0 0
Allami egyetem 3 30 17 35 8 7 11 4
Allami féiskola 0 7 1 6 1 0 4 2
Egyhazi egyetem 0 4 0 3 0 1 0 1
Osszesen 6 4 20 44 9 8 15 7
Megoszlas 4.0% 27.3% 13.3% 29.3% 6.0% 5.3% 10.0% 4.7%
Az interjiban részt vevé aktiv dékanok megoszlasa

0 5 4 7 2 1 4 2
0,0% 20.0% 16.0% 28.0% 8,0% 4,0% 16,0% 8,0%

* rektorhelyettes, nagyprépost, felndttképzési kdzpont helyettes, szakcsoportvezetd, egyéb tanszékvezetd
Forras: kari honlapok és dékani életrajzok alapjan sajat adatgyjtés

Mindez azt sugallja, hogy a tanszékvezetdi és/vagy intézetigazgatdi pozicié megtartasa
a dékansag alatt is kifejezetten fontos. Ennek egyik lehetséges oka, hogy a tanszékvezetés
tovabbi szakmai presztizst és legitimaciot ad, és azt is biztositja, hogy a dékan ne szakadjon el a
kar napi valosagatol:
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,Tehat amikor én kiadom a tanszékvezetéknek a feladatot, akkor ez azt jelenti, hogy kiadtam
magamnak is.” (Nevetés.) (D15)

Noha csak emlités szintjén kerUlt az interjuk soran el6, de a tanszékvezet6i pozicio
megléte segithet kikliszoboIni a (statusz)hierarchia ellentmondésainak olyan eseteit, amilyennel
példaul az interjuk soran talalkoztam: egy intézetvezet6i pozicio nélkuli kari vezetd dekanként
fénoke, egyetemi docensként ugyanakkor beosztottjia az intézetvezet6ként dolgozd volt
dékannak.

Tovabbi fontos érv, hogy mig dékanként csak két vagy harom ciklust lehet eltdlteni,
addig a tanszékvezetdi pozicid korlatlan szamban ismételhetd, a dékan pedig ennek jovébeli
lehetdségér6l nem akar lemondani. A tanszékvezetés ugyanakkor nemcsak a jovobeli
lehetéségek mérlegelése és a szakmai munka folytonossaganak szempontjabdl lehet fontos,
hanem a dékani periddus sikerességét kdzvetlenll is befolyasolhatja azaltal, hogy hatorszagot,
tamogatést kinal a dékannak a karon folyo konfliktusok, dontési helyzetek soran.

A dékansag csabitd lehetéség arra is, hogy a dékan a sajat intézetét kedvezObb
helyzetbe hozza:

,Masfeldél viszont, mashogy tudok akar embereket is, vagy véltoztatasokat megcsinaini sajat
intézetben is, dékanként. Bar ebben nem korlatozott mondjuk a [korabbi dékan] kiildnésebben.
De nyilvan, hogy azért minden ilyen dolog atfutott rajta is, amit én intézetvezet6ként déntottem,
és az valamiféle kontroll azért csak volt, most meg ez a fajta kontroll nincs” (D8)

A tanszékvezetdi vagy intézetvezetdi pozicid megtartdsaval ugyanakkor allandosulhat
is annak gyanuja, hogy a dékan a sajat szervezeti egységének kedvez. A szerepek
szétvalasztasanak nehézsége konnyen alddshatja a dékan hitelességét, ezért néhanyan a
tanszékvezetdi, intézetvezetdi poziciordl vald lemondast tudatosan valasztottak:

K: ,De egyébként tulajdonitasz barmiféle jelentéséget (...) annak, hogy nincs mogétted direkt
maodon intézet, tehat nem te vagy az intézetigazgaté (...)?

V: Szerintem konnyebb lesz igy nekem. Mert soha nem jelenik meg az, hogy részrehajlas gyanuja
merilhetne fel.

K: Mert egyébként azt gondolod, ez mozgatja a szalakat mondjuk mas karokon?

V: Van, ahol igen, persze. Még ha szandékosan nem is jelenik meg, de indirekten igen. Nalunk
mondjuk nem, és erre mindig is Ugyeltek az elédeim. Hogy még a gyanuja se mertilhessen fel.
Es ezért akar, ha kellett, akkor bintették a sajat intézetiket. Pontosan azért, hogy ebben
nehogy rossz magatartasformat teremtsenek. Es ez szerintem igy van rendjén. De igy nekem
konnyebb lesz, mert tényleg még csak a gyanuja sem meriilhet fel. (...) Ez egy kicsit talan jobb,
mert a kari és az intézeti érdekek jobban 6ssze fognak tudni csapni. Mert kell, mert anélkil nem
visz a dolog el6re, és nem lehet egyik intézet érdekét se dsszemosni a karnak az érdekével.”
(D26)

Ebben persze az a - nem mindenki altal osztott — vélekedés is szerepet jatszhat, hogy
a tanszékvezetés éppugy egész embert kivand feladat, mint a dékansag. Ebbél addddan
idénként az az ellenérv is felmeriilt, hogy nincs id6 a dékansag mellett a tanszékkel is foglalkozni,
mert a tanszékvezetés is egész embert kivand feladat.
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29. tablazat: A tanszékvezetdi és intézetvezetdi pozicioval kapcsolatos emlitések

Tanszékvezetdi/Intézetvezetdi pozicio Tanszékvezetdi/Intézetvezetdi pozicio
megtartasanak elnyei megtartdsanak hatranyai

Dékani hatorszag

Szakmai presztizs

Hétkdznapi valésag megtapasztalasa

A hely, ahova vissza lehet vonulni

Szakmai munka folytonossaganak biztositéka
Nincsenek vagy kisebbek a statuszhierarchia-
konfliktusok

Szerepek elvalasztasanak nehézsége
|démenedzsment problémak

Forras: interjuk alapjan sajat dsszegzés

8.5. Osszefoglalas: a dékannal szembeni elvarasok a szabalyozas, a
statisztikak és az interjuk alapjan

A fejezet alapkérdése az volt, hogy kiket milyen elvarasok alapjan és hogyan vélasztanak meg
dékannak. A valaszok fontos elemek annak vizsgalataban, hogy mi a dékani szerepek tartalma, s
ezek hogyan forméalddnak.

Els6 Iépéskent attekintettem, hogy milyen szabalyozasok vonatkoznak ma a dékanokra.
Megallapitottam, hogy a dékansag egy meghatarozott idészakra megvalasztott vezetd, de a
beszamoldk alapjan az is vildgossa valt, hogy a dékan igen komplex erétérben valasztodik ki,
azaz sokféle szerepld elvarasai befolyasoljak a vélasztasi folyamatot. Az egyre lazulo
szabalyozasnak van ugyan orientalé hatasa, de az elGirasok altal formalt keretboen még nagyon
klldnbdz0 elvarasok érvényesitése is lehetséges. Megvizsgaltam ezért, hogy a statisztikak (és az
interjuk) alapjan mi jellemzi ma a magyar felséoktatasban dolgoz6 150 dékant. Mik a jellemz6
mintazatok, és milyen kovetkeztetéseket vonhatunk le az elvarasokat, a kivalasztas szempontjait
illetéen?

A széles korben érvényesitett formalis valaszthatosagi kritérium az az, hogy a dékan
legaldbb egyetemi docens legyen. Noha erre vonatkozoan kimutatasok nincsenek, de a magyar
felsboktatasban ugy vélem, hogy ez a szint 35 és 45 éves kor kozott mar elérhetd. Ennek
ellenére a dékanok tobbsége mégis egyetemi tanar, akinek életkora 52-53 év kozott van, ami a
szakmai tekintély és beagyazottsag fontossagat mutatja. Ezt erésiti az a tényi is, hogy a dékanok
tobbsége tanszék- és/vagy intézetvezetf is, és ezt a poziciét a tobbség a dékansag alatt sem
adja fel. Azon dékanoktdl, akiknek nincsen tanszékvezetli tapasztalata, altalaban
dékanhelyettesi tapasztalatot varnak el.

Eszerint tehat nem csak szakmai, hanem adminisztrativ vezet6i tapasztalat is elvaras a
dékannal szemben (ennek mésik olvasata viszont erds tekintélykulturat jelez, amely azoknak a
dékanjelolteknek kedvez, akik tobb és magasabb szakmai poziciét toltenek be). Ez ugyanakkor
azt is jelenti, hogy a dékanok tobbségének karon beldli karriert kell befutnia, és ritkdnak
tekintheté az az eset, ha egy dékan mas karrél érkezik, vagy ha a dékannak jelentGs
felsboktatason kivili tapasztalatra van, és ezt a dékansagat befolyasolé tényezOként tartja

157




szamon. Osszességében az lathatd, hogy csak egy nagyon erés szakmai és szervezeti (kari)
szocializacios folyamat végén valhat valaki dékanna.

Lezarasképpen érdemes megemliteni, hogy a dékanok 5/6-a férfi, amiben kozrejatszik
a szakmai elémeneteli palya nemi szempontbdl diszkriminativ jellege.
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9. Adékansag a dékanok szemével

E fejezet célja annak vizsgalata, hogy milyen gondolkodasméd, szemléletméd jellemzi a
dékanokat. A gondolkodasmod nem csak egyéni akarat eredménye, hanem koz0sségi termek is.
Egyrészt a kdzOsség bizonyos gondolkodast embereket vélaszt meg, tart elfogadhaténak:
olyanokat, akik nem radikalisan méasok, mint a koz0sség maga. Ahogy egy dékan
megfogalmazta:

LEn azt szoktam mondani egyébként, hogy a kizosség a hibas azért, hogyha rosszat valaszt
maganak. Tehat nem az a hibas egyébként, aki most egészen extrém dolgot mondok, hogy
szoval aki torzult jellemmel keril egy vezetéi pozicioba.” (D7)

Masfeldl pedig maguk a dékanok is hosszu id6n keresztul szocializalodtak a kozegben,
azaz az a gondolkodasmod, amely a dékant jellemzi, jellemzi az 6t kivélaszto kdzeget is. Kivéve
persze ha nagyon éles konfliktusok alakulnak ki a dékan és a kornyezete koz6tt, ami esetleg arrol
arulkodik, hogy a kulséleg elvart és a dékan altal kepviselt szerepfelfogas kilonbozik.

A fejezet hdrom nagyobb részre tagolodik. Az elsé alfejezetben a dékanna valas
motivacioit mutatom be, a masodik részben a dékansag hatranyaira, hétkdznapi megélésére
vonatkoz6 gondolatokat 0sszegzem, a zard részben pedig a dékanok szerepfelfogasat és
szervezetképét elemzem.

9.1. A dékanna valas motivacioi

LAki azt mondja, hogy rektornak vagy dékannak késziil, az hazudik. Tehat aki fels6oktatasba jon,
az tudos akar lenni” — fogalmazta meg a dékansag egyik alapdilemmajat az egyik interjualany
(D7). A tudossé valas vagyaba még konnyen illeszkedik a tanszékvezetdi vagy intézetvezet6i
pozicio, ami inkabb tekinthetd egy terllet szakmai iranyitasanak, mint adminisztrativ pozicionak,
de mi visz valakit arra, hogy dékanna valjon, s ezzel — az interjualanyok donté tobbségének
véleménye szerint — a szakmai (oktatoi-kutatoi) munkara forditott idejét jelentGsen csokkentse?
Miért cseréli fel valaki a szakmai autonémiajat és id6beosztasat a tervezhetetlen és
kiszamithatatlan napirenddel, a szabadsagot az allando készenlét kotottségével és miért vallalja
valaki a konfliktusok menedzselésének kényszerét, amikor professzorként tovabbra is
elkerlilhetné az ezzel jaro stresszt?9%

A kérdés azért is érdekes, mert mint az el6z0 fejezetben lattuk, a dékanokat jellemzdéen
szakmai palyajuk utols6 harmadaban valasztjak kari vezetévé, miutdn mar vezetd oktatova
valtak. Ennek kovetkeztében igen erés szakmai szelekcios és szocializacios eljarason vannak tul,

9 A dékansaggal jaré lemondasokra késébb még részletesen visszatérek.
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mire dékanna valnak, ami nem feltétlentil kompatibilis azokkal a feladatokkal, értékekkel, amelyek
egy adminisztrativ vezet6i szereppel jarnak. A kilonbséget érzékletesen ragadta meg az egyik
interjualany:

LA felsboktatas szereti a tiichtig megoldasokat. Merthogy a kutatasban megszoktuk, hogy
precizitasra torekszink. Megszoktuk, hogy kivaldo munkara torekszink. Es aztan most mondok
egy peldat: itt van egy teljesitményértékelés, aminél tudnank finomabb méréseket is csinalni,
tudnank jobbakat is csinalni. Es nem akarjuk elfogadni, hogy ezt megcsinalhatjuk, csak nem fog
m(ikodni. Es akkor megcsinaljuk, es tényleg nem miikodik. (interjualany nevet) De hat
kénytelenek vagyunk miikédtetni. Es akkor azt mondjuk, hogy szar az egész. Holott a dolog
csak abbdl kovetkezik, hogy tulléttink az elég jon, és kivaldra akartunk torekedni. De kivalot
meg nem tudunk miikddtetni. Mert nincs meg hozza az infrastrukturank, nem vagyunk eléggé
felkészlltek hozza, nincs meg a folyamatunk hozza, tul sok mindennek kellene egyiitt allni.
Persze azt a kivalot is tudjuk mikddtetni, majd 5 év milva, ha addig kitartunk mellette, de hat ki
az a bolond, aki kitart egy nem mikddd rendszer mellett 5 évig?” (D26)%

A kérdes tehat ugy hangzik, hogy vajon évtizedes szakmai palyafutdssal a hata mogott
miért lesz valaki dékan? Mi a viszonya a szakmai palyafutasnak az adminisztrativ palyafutashoz?
Hogyan viszonyul ehhez az a tény, hogy a dékansag ideiglenes vezetsi pozicio? Es végiil: van-e
hatdsa a dékanna valas motivaciojanak ahhoz, hogy az adott dékan milyen dékani
szerepfelfogast képvisel?

Ebben az alfejezetben az interjuk alapjan attekintem a dékénna valas okainak
leggyakrabban el6forduldé magyarazat-sémait: a szolgalatot, az egyéni érdeket és az
dnmegvalositast. Erdemes megemliteni, hogy a ,miért lettem dékan?” kérdésre adott valasz nem
flggetlen a ,hogyan lettem dékan?” kérdésre adott valasztdl. A dékanok valasztasaval
kapcsolatos beszamolok nem csak azt mutatjgk be, hogy milyen modon lehet valaki dékan a
magyar felsdoktatasban, hanem sokat elarulnak magar6l a dékanrdl is: mennyire versengé,
mennyire kompromisszumkeresé, mennyire tekinti természetesnek azt, hogy a megeléz6 dékan
rahagyja a poziciot, hogy a rektori vezetés kivalasztja 6t — és vajon ezek fényében beszamol-e
barmiféle fesziiltségrdl, konfliktusrdl. E nézépontbdl olvasva a dékanvalasztasi torténetek
megmutatjak, hogy az aktualis dékan példaul kit vagy kiket tart meghatarozénak, és ennek
nyoman milyen szervezeti narrativa él a fejekben.

9.1.1. A dékansag mint szolgalat, mint kényszer és mint feladat

Amikor az interjualanyoknak feltettem a ,miért lett dékan?” kérdést, sokan inkabb a hatranyokra
reflektaltak, és nehezebben tudtdk megfogalmazni azokat az elényoket, amelyekkel a dékani
pozicid jart. A magyarazatot adok kozul a legtobben — miként a dékanvalasztasi torténetek
leirdsaban lathattuk — nem bels okot vagy magyarazatot jeléltek meg, hanem azt hangsulyoztak,
hogy nem &k vélasztottak a dékansagot, hanem masok — a kdzOsség tagjai, a volt dékan, a
rektori vezetés — kérték fel ket erre a poziciora. Ez egyrészt hizelgett nekik, méasrészt pedig a
karhoz, egyetemhez lojalis emberként a bizalmat nem utasithatjak el, a kényszerhelyzetben nem
hagyhatjak magara a kart, még akkor sem, ha az egyébként a sajat palya ,bealdozésaval” is jar

% Az oktato és dékan kdzott ehhez hasonlé kiilonbségeket mutattam be a 4.4.2-es alfejezetben.
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egyutt. Ebbdl kdvetkezéen a dékansagot sokan szolgalatként, ,a kozosség szolgalataként” élik
meg:

,Ezt alapvetéen szolgélatként éli meg az ember, ugye ha a mérleg két serpenydjére rakndm az
érveket pro és kontra, akkor nagyon billegne. Tehat legalabb annyi érv szdl ellene, mint
amennyi mellette. De van egy olyan érv, amit nem nagyon lehet kikertilni: ez a szolgalat.” (D4)

,Es akkor adtam be a derekamat, amikor mind a két oldal megkeresett. Akkor azt mondtam,
hogy ugy latszik, hogy valamit akarnak ilyen szempontbdl. Tehat tudatosan véllaltam, és ilyen
médon az, hogy én most szakmai karrieremben nem abban az Gtemben haladok, ebbdl én
magamnak csinalok konfliktust, mert elfogadom ezt a helyzetet, hogy ha én 100%-ig helyt
akarok allni itt ezen a poszton, akkor bizony ennek &ra van. Tébbek kéz6tt ez, hogy a szakmai
karrier, az lassabban halad.” (D15)

Masok tisztességgel ellatandd feladatként tekintenek ra:

,akkor viszont megcsinalom, tehat az biztos, hogy akkor mar ugy vagyok, hogy elvallaltam,
kész, ez a feladatom, csinalom.” (D9)

,Es mar nem akkora elannal, hanem azt mondtam, hogy tisztességgel. Tehat tisztességgel
csinaljuk végig, és akkor tisztességgel végigcsinaltam.” (D21)

,Hat én ezt végul Ugy fogtam fel magamnak, hogy hat, ha ram esett a sor, akkor ezt meg kell
oldani, pont. [...] [az id6sebb korosztaly] mar ezt nem akarjak felvallalni még egyszer, mert
inkabb a tudomanyos palyajukra szeretnének Gsszpontositani, masok kiesnek, hat és akkor
valakinek el kell vinni a balhét idéz6jelben. Es aztan végiil én elvallaltam, hogy rendben akkor
most az elkévetkezd harom évben én leszek dékan.” (D26)

.Mert széval én gy vagyok, jon a feladat, akkor feladatot meg kell csinalni, konfliktus van,
konfliktust meg kell oldani. Es akkor haladunk. (...) Ez raadasul viszonylag s(r(, pillanatnyi
sikert jelent.” (D11)

Megint masok pedig a szituaciébdl fakadd kényszerként, elvarasként mutatjgk be a dékanna
valasuk okat:

,Hat akkor csinaltam kovetkezd évben és Ugy éreztem, hogy eltelt egy év és nem lett mas a
helyzet itt. Tehat, hogy ugye most eljatszom megint ezt a kéretem magam ugye széplanyként itt
illegek-billegek, és akkor itt most kényorogjenek nekem, hat ezt nem. Tehat nem lett mas a
helyzet, megpélyazom még egyszer, hat nem, nem, nem nagyon tudok mast csinini,
megpalyazom még egyszer.” (D21)

,De hat az volt, hogy korabban még inkabb, tehat mondom, hogy most mar kézel 40 éves
tapasztalatom ez, hogy akinek valahogy szakmailag joI ment, akkor attél azt elvartak, hogy
vezetd legyen, fliggetleniil attol, hogy nem tudom én ambicidi, vagy esetleges ratermettsége,
vagy barmi vizsgalat ala kertilt volna. Tehat ez nem, azt hiszem ez nem volt igazan jo.” (D19)

»..nekem nem voltak dékani ambicioim, tehat én a véletlen dékanok kozé tartozom. (...)Es
akkor lejart a ciklus a dékanhelyettesi, akkor kéne egy dékan. Es akkor igy lettem dékan.
(interjualany nevet) Tehat nem, én nem jartam be azt, hogy, hogy én a homokozéban azt
mondtam a Zsuzsikanak, hogy ha nagy leszek dékan leszek, nem volt ilyen... (interjualany
nevet)” (D9)

Jigy egyik naprol a masikra, és én mondtam, hogy hat ha muszaj... Meg, tehat. Hogy
mondjam? Amikor az embernek a masik oldalon a munkahelye mulik esetleg az adott
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pillanatban rajta, akkor azt kell, hogy mondjam, hogy nem szamit. Tehat akkor az ember
dsszeszedni magat, és megprobalja a lehetetlent is.” (D2)

Az idézetek bOvelkednek olyan fordulatokban, mint a kell”, ,muszd”, ,valakinek el kell vinni a
balhét”, ,elvartak”, ,ram esett a sor”. Ezek tlkrében a dékansag olyan tevékenység, amelyben az
egyeni célokat és vagyakat ala kell rendelni a koz0sség ceéljainak, a kulsé kényszereknek. Ennek
megfelelden dékannak lenni e megkozelitésben annyit jelent, mint lemondani az egyéni célok és
érvenyesulési lehet0ségek egy részérdl. A dékansag tehat aldozattal jar egydtt, amely fékeént a
tudomanyrol, a kutatasrél és/vagy a csaladrdl valé lemondast jelenti. A nehézség szamukra
abban van, hogy e terlletek kozott egyensulyt talaljanak, és ennek érdekében a dékani
feladatokat idonként az oktatas (ritkabban a kutatés) teenddi alé rendelik. Ennek megfelelden
legtobbik szamara a dékansag utani id6 is a szakmahoz, a kutatashoz, és az intézetvezetéshez,
tanszékvezetéshez valo visszatérést jelenti. (Az oktatasban jellemzden amugy is magas
terheléssel dolgoznak a dékanok. Erre késdbb még visszatérek.)

Minthogy e motivaciobdl hianyzik a bels6 indittatas, ezért gyakran jar egyitt a
konszenzusossag igényével és a verseny nélklli dékanvalasztassal, hiszen ki véllalna dnként a
lemondast, ha van mas, aki orommel elvéllalna a feladatot?

Természetesen a dékansag mint szolgalat narrativa lehet egyszerl taktikazas is,
amelynek feladata a sajat érdekek és szandékok elleplezése. A kozOsségre vald hivatkozas
teremt ugyanis legitimitast a cselekvésre, amely révén az egyéni elényok is realizalhatoak.

,En az esetek 90 szazalékaban nem hiszek abban, hogy azok az emberek azért ragaszkodnak
hozza, mert itt rajottek arra, hogy hihetetlen dolgokat tudnak a kzdsségért csinalni, és akkor
most ennek... Egy nagy tarét! Arrdl szél a torténet, hogy elesnek egy csomé olyan lehetéségtdl,
ami egyébként most még jar, de holnaputan mar nem jar.” (D7)

A kdvetkezékben ezekrél az elényokrél lesz szb.

9.1.2. A dékansag mint jutalom és mint az egyéni elényok forrasa

E megkozelités lényege azon elényok elGtérbe helyezése, amelyekhez valaki a dékansag révén
jut hozza, és amelyek felhasznalhatoak az egyéni érvényesllés és (szakmai) karrier érdekében.
Ezek emlitésére nagyon ritkan, idénként csak kozvetve (masokra vonatkoztatva) kerll sor az
interjuk soran. Az egyéni elényokrdl vald beszéd (kildondsen az ,aldozathozatal” és ,szolgalat’
narrativa mellett) mintha illetlenség lenne, amit jél tikroznek az alabbi idézetekben talalhatd
szabadkozasok (lasd a kiemelt részeket):

,Hat azért tdbb elénnyel jar. Tehat akar kilfoldi kapcsolatok épitése, programok megismerése.
Tehét gyakorlatilag tobb informaciéval rendelkezem, mint esetleg, ha egy tanszéki vezetd
oktatoként dolgozom. De nem szoktam azért visszaélni ezzel az informacios lehet6séggel,
hanem atadom a kollegaknak. Tehéat, hogy azért ennek van elénye. Presztizsben is.” (D5)

,Hat igazabol sok jo nincs benne [a dékansagban] alapvetden (nevet). En magam részérol
mondjuk azért vallaltam ezeket, mert hat nagyobb mozgastere van az embernek a terileten
egyszeriien. Szoéval...nalunk még mindig az van, azért, hogy — és ez szerintem egy ilyen, nem
tudom én milyen, magyar tradicio —, hogy aki vezetd pozicidban van, az az adott szaktertileten
is hogy mondjam: egyrészt nagyobb elismertséget kap, masrészt pedig ez nem jo, nem jol van
igy egyébként. [...] Mert egyébként is, hogyha beosztott lenne, de nem tudom én, szdmitanak a
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vélemenyere, meg a munkajara, akkor is részt kell vennie ezekben a bizottsagokban, meg
mindenféle ilyen, ugye a kar fontosabb kérdéseit targyal6 értekezleteken. Es hat nem mindegy,
hogy akkor ki hatarozza meg, hogy mikor van, hogy van. Szoéval ez is egy, €z....De én
egyébként, hogy mondjam, ilyen hatalmi vagy egyéb Sszempontokbdl, egyaltalan nem
preferalom ezt a dolgot.” (D19)

,J0 benne az, hogy az embernek bizonyos szintrél ugye van ralatasa. [...] Ez mondjuk j6 érzés,
mert az ember Ugy érzi, hogy nem tudom, hogy magabiztos [...]. Tehat, hogy benne legyen a
dolgokban, ugye. Ugy szoktak mondani. Tehat hogy ez egy jo erzés, hogy igy benne van az
ember. Es akkor érti, hogy mi miért van és miért van ez a hiilyeség és miért van az a hiilyeség.
Tehat ez az involvaltsag, vagy nem tudom hogy fejezzem [ki]... Ugye ez az involvaltsag, ez
egy, €z egy, ez egy j6 érzés.” (D10)

»(...)régen — azt gondolom, hogy — az egy oridsi presztizs volt. Ez csokkent, ez szinte biztos,
hogy csokkent. Ez nekem nem is esik jol. Tehat én Ugy jobban tudnék orliini a szerepemnek is,
ha ez... De nem baj, majd ezért kiizddk, hogy ez még mindig olyan legyen, mint a presztizs.
(mindketten nevetnek)” (D8)

A dékani pozicid révén nyert plusz er6forrés, rélatas, kapcsolatrendszer és befolyas
segitségével a dékan erbforraselosztd és (szakmai) kapubri feladatokat is ellat, példaul
folyoiratok szerkeszt6bizottsagi tagja lesz, kilonb6zé nemzetkozi és akkreditacids testiletekbe
kap meghivast, amely révén rahatasa lehet masok publikécioira, akkreditaciojara stb. Ez persze
nem valaszthaté el teljesen a korabbi szakmai teljesitményt6l, de a dékansag tovabb emelheti az
illetd tekintélyét. Az interjuk soran példaul volt olyan dékan, arrdl mesélt, hogy a tudomanyos
konferencidkon 6t dékanként konferaljak fel, pedig 0 ott kutatoként van jelen, és nem dékani
mindségeben.

A befolyas éppugy felhasznalhaté a kar javara, mint az egyéni elényok (jaradékok)
szerzésére vagy éppen az egyéni (szakmai) karrier épitésére. Bar a dékansaggal jaré feladatok
valéban elveszik az id6t az aktiv kutatéi és oktatdi munka elél, a szakmai elémenetelben meglévé
hatrany kompenzalhaté a tudomanyszervezésben betoltheté erbsebb pozicidkkal. Emellett
Nyugat-Eurépaban és a kisebb orszagokban az intézményen bellli adminisztrativ és vezetdi
tevékenységet figyelembe veszik a tudomanyos és szakmai elémenetelrdl valo dontés soran (és
forditva). A nagyobb (és kiléndsen az angolszasz) orszagokban a szakmai értékelés jobban
levalaszthatd az intézményrdl (Pokol [2004] 206.0., lasd még 224-225.0.), a tudomanyos
kozOsség a méreténél fogva fuggetlenebbul tud itélkezni egy-egy jelolt szakmai kvalitasairol, igy
ott a poziciok egymastdl vald figgdsége is kisebb.

A poziciok egymasra hatdsabdl adodoan a szervezeti karrier tudatosan is
felnasznalhatova valik a késébbi szakmai karrier ,egyengetése” érdekében. Ahogy erre Nagy
Péter Tibor utal:

,El6fordul, hogy az intézményi karrier éppen arra vald, hogy alternativ felemelkedési,
pozicidszerzési utat jelentsen, mondjuk egy akadémiai tagga valasztott vagy nemzetkdzi
meghivasokat kapott nemzedéktarssal szemben. El6fordul, hogy egy-egy tudomanyagat
dominalé professzort vagy akadémikust a kovetkezé nemzedék dominans figuraja e médon
nem letaszit a »trénjarél«, hanem »megkeril«. De eléfordul az is, hogy egy szamara fontos
tanszék, oktatdi csoport relativ helyzetét kivanja erdsiteni a tudés, amikor dékani poziciét vallal,
sokat aldozva személyes szakmai karrierjébdl, idejébdl.” (Nagy [2007] 443.0.)

Ugyanez a téma felmertilt egy egyetemi felsévezetével készitett interji soran is:
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LVolt itt egy [...] tanszékcsoport, aminek a vezet6i sorozatban voltak rektor, dékan, ez, az,
amaz. Es hat ezt 6k arra hasznaltak, hogy a tudomanyos, hat hogy mondjam, eredményeiket jol
felhizlaltak, fiatal kollégékat vettek fol, tehat a létszam a hallgatéi Iétszamhoz képest 6riasi nagy
volt.” (F6)

A dékansag mint feladat és szolgalat felfogas ugy tekintett a dékani poziciora, amely
miatt fel kell aldozni a szakmai palyat (le kell mondani az oktatasrdl és a kutatasrol). A dékansag
mint jutalom és karrier megkozelités azonban azt mutatja, hogy a dékansag nem csak
visszavetheti a szakmai karriert, hanem éppenséggel el6segitheti és meg is tamogathatja azt.
Ebbdl a szempontbdl nincsen jelentésége annak, hogy a dekanok jelentds része mar szakmailag
befutott (egyetemi tanar lett) mire a dékani pozicioba kerll, hiszen egyfel6l maradhatnak még igy
is elérhetd formalis cimek és poziciok (pl. akadémikussa valas), és cél lehet a szakmai befolyas
kiterjesztése is. Ugyanakkor a dékansag arra is alkalmas, hogy ellensulyozza - részben épp a
dékani feladatok miatt meglév0 — esetlegesen gyengébb szakmai teljesitményt. Masként
fogalmazva: egy-egy tudomanytertleten és életkori periodusban a dékansag nem a szakmai
karriert6l elkiilonilé adminisztrativ poziciét jelent (mint az el6z6 narrativaban), hanem a szakmai
karrier egy olyan allomasat, amely révén a dékan szakmailag emelkedhet ki a tobbi hasonl6
beosztasban dolgozd kolléga kozull. Egy interjualany a kovetkez6képpen latolgatja a kar mérete,
a professzorok szama és motivacioja kozotti 6sszefliggést:

,Ha a professzorok szama meghaladja az olyan 30-40-et, akkor ott mar nem mindegy, hogy ki
[lesz a dékan]. Akkor mér tébben vannak, aki erre alkalmas lehet. Esetleg presztizs kérdés
lehet a dékansag, raadasul ott a karrierpalyaban mar egy suly lehet. Egy olyan kar esetében,
ahol a kar sulya az inkabb azt mondanam, hogy 30 és 50 év kozétti emberekre tevidik és
mondjuk a professzorok szama az el6z6t6l joval alacsonyabb, ott inkabb feladat-orientalt lesz a
szervezet, azt gondolom. Merthogy a presztizs... Attol, hogy mar valaki professzor egy karon,
az mar megadja szamara a presztizst, kilonosebben nem kell tovabbmenni ebben a
presztizsben. Es akkor mar sok szerintem a feladat. Es ugye minél fiatalabb egy kézeg, ami a
szervezetet alkotja, annal inkabb a szervezet akar fejlédni és nem akarja lecévekelni magat. Ez
persze nem azt mondom, hogy az idésebb kollegak nem akarnak fejlédni, csak mar azért ilyen
téren mas életszakaszban vannak...” (D26)

9.1.3. A dékansag mint (dn)megvalésitas

E megkdzelités abban kilonbozik az eldzéektdl, hogy itt a kar a dékani cselekvés fokuszaban
van: vagy az atalakitas targya, amelyet a dékan a sajat elképzelései szerint szeretne formaini,
vagy (ritkabban) a nevelés targya, amelynek a fejlédését szeretné a dékan eldsegiteni, érettebbé
tenni és révezetni arra, hogy képes legyen megvalésitani a benne lévé potenciélt. E narrativa
kdzponti szerepléje maga a dékan, akinek vilagos elképzelése van a tennivalokrél, és aki révén
realizalodik a siker.

,Hat mert én ugy gondoltam, hogy van arra egy koncepcid, hogy milyennek kell lennie ennek a
karnak és ezt szerettem volna végigcsinalni.” (D27)

,En azt is gondoltam magamrdl, hogy nekem van koncepciém erre, tekintettel arra, hogy
nagyon hosszu, tehat ide jartam, végig éltem azt, hogy itt egy [...] szakbdl lett egy kar.” (D21)
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~1ehat ezt gy fogom f6l, hogy ha inditok kilonféle projekteket, hogy elképzelem a kar jovéjét,
és amBgott van konszenzus és van pozitiv eredmény, akkor csinalom. Tehat szamomra fontos
egy pozitiv visszacsatolas.” (D4)

Az emberben ugy kialakul egyfajta kép, hogy mit kéne csinalni, hogy keéne csinalni, de
szivesen tenném. Es akkor végiil megragadja a lehetéséget, hogyha adddik, hogy akkor most
prébaljam meg, hogy, hogyha van egy elgondolasom, akkor kertiliek kozelebb a lehetéséghez
megvalositani.” (D12)

Ez gyakran jar egyutt azzal is, hogy a dékanok a dékansagra nem lemondéskeént,
hanem fejlddésként, onmegvalositasként tekintenek. A pozicid ezért nem teher, hanem kedvikre
valé dolog, amiéert érdemes vallalni akar a versenyben valé megmérettetést is. Nem meglepd,
hogy e dékanok kozott nagy szamban vannak olyanok, akik magukat jelolték a
dékanvalasztason, és ellenjelolttel szemben nyerték el a poziciét. Sét, e motivacios hattérrel
rendelkezdk kozott talalhatjuk meg azokat is, akik még magasabb vezetbi beosztasokra is
aspiréltak vagy aspirélnak (illetve nem zarjék ki ennek lehetbségét).

Noha sokan elismerik, hogy a dékansag nem segiti a szakmai karrierjuket, erre mar
nem is igen vagynak. Mas kihivasokat keresnek, mert ugy érzik, szakmai karrierjuk lezarult,
tovabbi elérelépésre nincs tér vagy igazi szandék, ezért az errél vald lemondas nem is tlinik
valodi aldozatnak. A dékansaggal jaré alkoto munka a megujulas, egy masféle kiteljesedés
lehetéségeként jelenik meg, amely akar a szakmai munka egy masféle formaban torténd
megélését is jelentheti.

,Nyilvanval6, hogyha olyan matematikus lettem volna, aki hihetetien szép karriert fut be
matematikusként, kimagasldan fut karriert, akkor lehet, hogy sose mentem volna el ebbe az [ti.
adminisztrativ] iranyba.” (D7)

.1ehat hozzateszem, hogy ennél tébbre mar ezen a vonalon [a szakmaban] nem vagyom,
viszont arra, hogy megvaldsitsam a terveimet, és pontosan ezzel a rengeteg kulfoldi kapcsolat,
ez a rengeteg vendég, aki jon. Sajnalnam, hogy ettdl elesek.” (D25)

Annak ellenére, hogy e dékanok szamara a szakmai karrier mar nem bir akkora
jelentéséggel, nem mondhatnak le az oktatasrol és a kutatasrdl sem. Ez azonban mar nem (csak)
belsd igénykeént irjak le, hanem kényszerként is:

,Hat én ugye meg akarok felelni, mert véletlenll sem akarok semmilyen tdmadasi felliletet adni
a kollégaknak. Tehat én ugyanannyit tanitok, mint egy rendes féiskolai tanar. Ez most heti 8
ora, hat én a heti 8 éramat, azt megtartom. [...] Gyakorlatilag én ezt megtartom, sét tegnap
TDK verseny volt nalam, van egy TDK-zdm is, tehat igyekszem azt a latszatot kelteni, hogy
egyébként egy normalis tanar vagyok.” (D17)

»(.-.) vannak még egyéni céljaim, tehat nyilvan kis mélyebb tudoményos [munka], hogy ha
odaig elvergddok. De valdjaban azt latom, hogy azt is csak azért csinalndm meg, hogy ennek a
karnak még ezek a kellékei is még jobbak legyenek. Tehat nem valdszind, hogy én mér a
kdvetkez6 idében akadémikus leszek, annyira nem is érdekel ez az ugy. De az [foglalkoztat],
hogy mondjuk egy akadémiai doktorsagig még elvergddni, és pusztdn megint csak a
példamutatas miatt.” (D25)

V: Hat de muszdj elére menni, mert ahhoz, hogy az ember teljesitsen egy kdvetkezét tehat, hogy
egy...
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K: Kell teljesiteni egy kovetkez6t?

V: Igen, kell teljesiteni egy kdvetkez6t, mert benne van az egyetemi szabalyzatban, hogy én ugyan
féiskolai tanar vagyok, és a felséoktatasi torvény nem irta el6, hogy habilitalni kell, de a mi
egyetemi szabalyzatunk az eldirta, hogy 2012-ig habilitalni kell és akkor én azt mondtam, hogy
én nem engedhetem meg magamnak, hogy én ne habilitaljak. (...) Merthogy én azt mondtam,
hogy akkor hogy néz az ki, hogy pont az, aki benne van abban a szabalyzatelékészitd
bizottsagban, amiben ezt mi el6irjuk, azzal egyiitt, hogy télem elvileg nem lehet elvenni a
féiskolai tanarsagomat. (...) maradhatnék itt Ugy is [habilitacié nélkiil], de én akkor is azt
mondom, hogy nekem kell ebben is [elérehaladni], mert nekem attél, hogy én dékan vagyok és
azt mondom a kollegaimnak, hogy teljesitsetek dolgokat, és én nem teljesitem, akkor hogy néz
ki az a torténet?” (D21)

Ezekben a megnyilatkozadsokban az tlkrozddik, hogy az oktatas és kutatas fontossagat
- ha valljak is - inkabb illendéségbél, semmint valos meggy6z6désbdl teszik. Az oktatas és
kutatasban vald részvétel kényszere abbol a meggy6zddésbél eredhet, hogy a dékan akkor jo
vezetd, ha teljesiti mindazokat a kovetelményeket (vagy azok egy részét), amelyek a kari
professzorokra vonatkoznak, mert csak igy varhatia el hitelesen masoktdl a hasonld
teliesitményt. A dékanok tehat mintaadoként, normameghatarozdéként definialjak magukat.

K: ,Most egyébként tanit vagy kutat On? Tehat csinalja még ezt, van még erre...?

V: Még muszdj, tanitani is, kutatni is.

K: Muszaj? Miért muszaj?

V: Hat mert egyrészt az intézményben] van egy elvarasi szint, ami az oktatdi tevékenységet is,
tehat egy dékannal heti 6 6ra a kotelez6 draszama, ami azért nem kevés. Masrészt meg van
egy oktatéi pontrendszer, ami a minéségbiztositasi rendszernek egy része, és ott azért minden
évben produkalni kell, hogy tudomanyos konferenciakon, meg kiilonbdz6 szakmai
folyoiratokban részt kell venni. Meg hat, nem is igazan lehet lemaradni. Mert ha én nem
csinalom, akkor hogy varhatom el a kollegaimtol ezt a fajta tevékenységet?” (D5)

Az oktatasban és a kutatasban vald részvétellel egyben azt is Uzeni a kari oktatoknak,
hogy 6 maga is oktatd. Az oktatasban valo részvételnek abban is fontos szerepe lehet, hogy ilyen
modon a vezetd fontos informéciokra tehet szert arrdl, hogy mi is zajlik a karon, s ezek
hasznosithatoak a vezetés soran. Egyfelél visszahlzza Oket a foldre, szembesiilienek a
realitdsokkal, ne szakadjanak el az alapfolyamatoktdl.

,Vezetbi oldalrél [az oktatds és a kutatas] ez nem fontos. Személyes oldalrél ez egy fontos
kérdés. De vezet6i oldalrél ez nem, hat ezt nem hasznélja, nem hasznositja vezetéi munkaja
soran. Hat maximum az impulzusokat, amik ennek kapcsan érik, ez egy fontos kérdés. De
ezeket az impulzusokat mondjuk mashogy is meg lehet szerezni. Nekem nagyon nagy elvem,
hogy a vezet6nek a fronton kell dolgoznia idézéjelben. Tehat nem lehet egy irodabdl vezetni
valamit.” (D26)

LAbban a pillanatban viszont, amikor az ember ugy latja, hogy elszakaddban van a kutatastol,
akkor ezt azonnal abba kell hagyni. Mert akkor nem fogja konkrétan érzékelni, hogy milyen
problémakkal talalkoznak a tobbiek, és nem fog jol reagalni.” (D3)

»1ehat amit mondtam, hogy megtartom az érékat azért, hogy emberléptéki maradjak, és hogy

a hallgatokkal elmegyek meginni egy sort, vagy leallok csocsozni. Ez nem tudatos szerep,
hanem szeretem &ket. De azért ez kell ahhoz, hogy normalis maradjal.” (D17)
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Ami ezekbdl az idézetekbdl latszik, hogy az oktatas és a kutatads nem feltétlentl belsd
igénybdl fakad, hanem alérendel6dik a vezetbi szereplknek, és eszkozzé valik, amely révén
eredményesebb vezetdk lehetnek.

Nem mindenki tekint azonban ugy a dékansagra, mint ami parkolopalyara teszi vagy
lezérja a szakmai karriert. Néhany dékan szamara a dékansag nem jelenti sem a szakmai karrier
feladasat a kozosség vagy az onmegvaldsitas érdekében, sem pedig az egyéni érdekek
(szakmai karrier) elétérbe helyezését. Néhany tudomanyterileten (pl. gazdalkodastudomany),
vagy sajatos felsGoktatasi érdekl6dés esetén ugyanis a dékansag ugy is értelmezhetd, mint a
teoretikus ismeretek gyakorlatba Ultetése — ennélfogva a dékansag nem jelent sem kényszeri
kompromisszumot a szakmai érdeklédés és a vezetdi feladatok kdzott, sem pedig a szakmai
karrier feladasat.

,Es mondom, mivel vezetéssel, azért azzal foglalkozom eleve, ez abszollt izgalmas. Tehat
azeért le kell dIni egy-egy emberrel is, hogy ezt a végig jatszani ezt a jatszmat, vagy valami, én
ezt nem ny(igként élem meg. J6, viszi az id6t, meg minden, de ez a practice what you preach.
Ha mar. (...) Nyilvanvalé tudom, hogy ez nem ennyire tiszta és egyértelm(i, hogy csak elénye.
Biztos, valdszinl, hogy ennek lesznek hatranyai, de ez most az én fejemben annyira nem
[ielenik meg].” (D8)

.Tehat én végllis egy olyan terlileten dolgozom, olyan terilleten lettem professzor, ez a
marketing és menedzsment teriilete, és hat azon beliil én mondjuk marketinges vagyok. Ahol
szerintem nem elég az, hogyha az ember mondja, de legalabb annyira adott esetben csinalnia
is kell.” (D12)

,En gy gondolom, hogy ez olyan szempontbél egy érdekes kihivas, engem az oktatas
modernizalasa, az oktatasi struktrak, klféldiek, itthoniak mindig érdekeltek [...] A masik rész,
az egy ilyen kdvetkezetes, folyamatos érdeklédés volt az oktatdsmodernizalassal kapcsolatban.
[...] Tehat igy. Az érdeklédési kordm, illetve az a kihivas, amit megfogalmaztatott, a ketté
osszetalalkozott, és igy vagtam bele.” (D3)

Ebbél adédoan e dékanok a pozicidhoz olyan tanulési folyamatként is viszonyulnak,
amely hozzajarul személyes fejlddésikhoz (e nézdpont ennyiben kothetd az egyéni elényoket
keres6 dékani narrativahoz is), de amellyel szemben nincs azonnali megtérlési elvaras (ez
pedig megkulonbozteti téle). Ez a nézépont amugy nagyon ritka volt a dékanok kdzott.

.1ehat szerintem ez is egy tapasztalati szakasz, biztos lesz majd masik szakasz is. Mar Ugy
értem, hogy mikor egész masféle dolgot csinalok. Gyanitom. De hat azt is mondanam, hogy én
most ezt élvezem, hat ez egy tanulasi folyamat.” (D8)

E példa azt is jol mutatja, hogy az egyes motivaciok nem feltétlendl zarjak ki egymast,
egyszerre akar tobb is érvényesilhet.
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9.2. Nyomas alatt: a dékansaggal jaré hatranyok és az
ellensulyozasi stratégiak

Az interjukbdl kibontakozé harom motivacios séma kozos pontja a szakmai karrierhez, az
oktatashoz és a kutatashoz valo viszony tisztazasa. Az nyilvanvalod, hogy szinte minden dékan
életének része marad az oktatés (ritkdbban emlegetik a kutatést), ennek okai azonban igen
sokrétliek. Az egyik emlegetett ok, hogy ezt szamukra a torvény, a foglalkoztatasi szabalyzat irja
elé, hiszen a dékanok a vezetdi megbizas ideje alatt is docensek, egyetemi tanarok maradnak,
akik szamara a foglalkoztatasi kovetelményrendszerben el6 van irva egy meghatarozott oktatasi
és kutatasi terhelés. Dékanokként ezek aldl a szabalyok aldl csak részbeni mentességet kapnak,
elsGsorban a jobban mérhetd és szigorubban szdmon kért oktatas teriletén.®” Sokan azonban
még ezzel sem élnek, és helyenként meglepd mérteki oktatasi terhelésekkel talalkoztam az
interjuk soran. Féként féiskolakon vagy egykori f6iskolai karokon el6fordulhat heti 14-16-20 dras
oktatasi terhelés is. Miként az el6z0 részben lathattuk, a tovabbi okok kozott szerepelt az, hogy
oktatni (kutatni) azért kell, mert

— ez bels6leg fontos, ez a lényege a felséoktatasnak,

— adékansag ideiglenes pozicio, és késébb vissza kell illeszkedni,

— kikapcsol, regeneral, a vezet6i munkaval jaro stresszt oldja,

— ilyen médon maradhat "ember [épték(i” a dékan,

— a fronton kell dolgozva” szerezheti meg a napi mikodés impulzusait,

— igy marad hiteles az oktatok el6tt,

— példat kell mutatnia az oktatoknak, csak igy varhatja el tolik is teljesitést, és

Az a tény, hogy az oktatas (és kutatas) vallaltan, tudatosan képezi a dékanok életének
szerves részeét, azt sugallja, hogy a dékanok dontd tobbsége vagy az oktatoi kozosség részeként
tekint magara, vagy igyekszik akként lattatni magat. A dékanok motivacios hattertktdl flggetlendl
ersitették meg oktatoi, kutatdi identitdsukat, ami azt jelenti, hogy (vallott érték szintjén
legalabbis) elfogadjadk magukra nézve az oktatéi kozosségre vonatkozd normékat. Azaz
dékanként is inkabb egy sajatos helyzetben lévé oktatonak értelmezik (lattatjak) magukat,
semmint olyasvalakinek, aki tevékenységének, feladatainak sajatossagainal fogva az oktatoi
kdzosségen kivul all.

E meggy6z6dés kovetkezménye azonban a ,kettGs terhelés” a dékanoknak nem csak
a dékansaggal jaré adminisztrativ feladatokat kell ellatniuk, hanem ezen felll kiilsé kényszer,
belsd késztetés vagy a jovére vonatkozé megfontolasok miatt még oktatdként és kutatoként is
helyt akarnak allni. Ez kulonosen nehéz annak a fényében, hogy szamos kari vezetd szerint a

9 Amikor attekintettem a felsGoktatasi intézmények foglalkoztatasi kovetelményrendszereit, meglepd szorast
tapasztaltam a dékani kedvezményeket illetéen. A 2005-0s felséoktatasi torvény 10-12 dras heti tanitasi
kotelezettséget ir eld (ez 5-6 75-90 perces tandrat takar). Féként a fGiskolakon ennél magasabb az elvaras (példaul
a Karoly Robert Féiskolan 14 éra). A dékanok oktatasi terhelése 20%-t6l (Szegedi Tudomanyegyetem) 75%-ig
(Budapesti Corvinus Egyetem), vagy 2-4 éraval csokkenthetd, de van, ahol magasabb az altalanosan elvart
draszam, ott a dékanok csokkentett draterhelése is magasabb.
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dékansag egész embert kivand tevékenység, ami nem végezhetd félallasban. Nem csoda, hogy
e dékanoknak jellemzéen hajnaltél késé estig tartd elfoglaltsagokrél szamoltak be, és igy nagyon
kevés idejlk jut a maganéletikre, csaladjukra. Mindezt sulyosbitja a dékani munkaval jaro
tervezhetetlenség és kiszamithatatlansag.

,Szoval a kornyezet, a korlilmények sem olyanok, ami egy fix stabilitast adna, és nem egyszer
van, hogy eltervezem hétvégén, hogy a kovetkez6 héten mit csinalok, miket, mivel fogunk
foglalkozni, hogyan, milyen (itemezésbe tessziik a dolgokat, bejévok ide, és azonnal borul az
egész, mert jon egy e-mail, amiben kdzlik, hogy most azonnal ezt, meg azt, meg amazt. Na,
ezek a legrosszabbak.” (D15)

,AZ biztos, hogy én azt rossz oldalnak éltem meg mindig, hogy én szerettem volna sajat magam
menedzselni a sajat iddmet, de ezt soha nem tudtam, tehat ezt nyilvan helyettesként klléndsen
nem, mert akkor még ugye ott van egy féndk, aki még inkabb beosztja, de dékanként sem, mert
akkor is ott van egy folottem 1év6 rendszer, ami nem azt mondja, hogy mert azt én beoszthatom
a sajat karomon, hogy hogyan miikddiink, és akkor azt mondom, hogy csak fogadédraban lehet
hozzam bejonni, tehat ott azt tudom. Na de az, hogyha folhiv a rektor, hogy gyere be mert
beszélnem kell veled vagy bizottsagi Glés van vagy nem tudom én micsoda. Tehat én inkabb
ezt a... nem sajat ura azért, csak nem az ember.” (D21)

,Hatranya, hogy nincs, soha nincs vége. Tehat az a fajta érzés, hogy mar reggel hajnalban
felkelek, akkor a gép mellé Ulok, nézem a levelezésemet, és... tehat, hogy soha nincs vége.
Tehat ez a...soha nincs az az érzésem, hogy... az a j6 érzésem, hogy most valamit
megcsinaltam és itt vége van. Mert ezek mindig Ujratermelédnek. Taldn ez a nagyon sok
adminisztraciobdl adodoé teher, meg ami szamomra nagyon nehéz, hogy igazan semmit nem
lehet tervezni. Tehat a tervezhetetlenség.” (D5)

,Szerintem ritka az a dékan manapsag, aki vagy zsenialisan szervez, amit én ezek szerint nem
mondhatok el magamrol, de 8 oraban dolgozik, vagy annal kedvesebben. Ez egy allando
készenléti helyzetet jelent. (...) Tehat ez egy ilyen 24 6ras munkakér.” (D3)

Mindez nem csak a kiszolgaltatottsag érzésével jar egyutt, hanem az allandé készenléti
kényszer feszltségével is. Az egyik dékan példaul felidézte, hogy a megvalasztasa évében égett
le a zsambéki fGiskola féépulete:

,1ehat akkor engem ez kisértett 7 évig. Tehat ugy éreztem, hogy itt barmikor lehet valami
olyan, most nem egy feltétlendl leégés — egyébként majdnem lett ezt hadd mondjam el, ez az
Onteljesitd joslat —, hogy én allandoan mindent olyan kvazi nem dramanak éltem meg, de egy
olyan feladatnak, amit meg kell oldani. Minden aron meg kell oldani. Es fonn kell tartani egy
intézménynek a miikddését [...]. Es barmelyik épilet gyakorlatilag lehet olyan allapotban, hogy
leviszi a tet6rél a nem tudom én a vihar vagy bedzunk, amik ugye nyilvan meg is voltak, amit
mindent megoldathatok, de tehat én mindig arra jéttem be hétfén reggel, hogy volt-e valami a
hétvégén, aminek most neki kell allni és lehetéleg gyorsan meg kell oldani ezeket a, és én
ezeket hordoztam haza. Hordtam haza, és nem tudtam, amikor becsukom az ajtét, befejezni.”
(D21)

Mindezek miatt az interjuk gyakran visszatér6 téméja volt a napi munka megszervezése
és az iddmenedzsment kérdése. Az altalanos technikak kozott emlegették az estére és reggelre
szoritkozd e-mailezést, a titkarndkkel kezeltetett id6beosztast. Elengedhetetlennek tartottak a
csapatmunka j6 megszervezését, a delegalas képességét, a munkatarsakban val6 bizalmat.

Az oktatasban vald részvételt néhanyan sajatos 6raszervezési technikakkal oldjak meg
(mondjuk csak a hétvégi levelezds kurzusban oktatnak). A kutatasban val6 részvétel valamilyen
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bels6 munkamegosztassal torténik (a dékan inkabb supervisori tevékenységet végez,
otletemberként mikodik kdzre), masok az alibizést emlegették (a munka kis részét vallaljak el).
Néhany bdlcsész és tarsadalomtudomanyi terlleten, amely jelentés elmélyedést és rengeteg
olvasast kivan, a kutatas teljesen hattérbe szorul, vagy kés6é estére, hétvégékre (azaz a
szabadidé és a csaladi idé rovasara) tolodik el.

A dékani élettel jaro terheltség és annak hektikussaga kulonosen azoknal a csalados
dékanoknal valt ki fesziiltséget, akik fiatalon valnak vezetévé, mert ott rendszerint még kisebb
gyerekek is vannak, raadasként pedig ebben a korban még inkabb érvényesilhetnek a szakmai
teljesitmenykenyszerek is (pl. egyetemi tanari pozicié megszerzése miatt).

K: ,Es az ebéden kiviil miré| kell még lemondania?

V: Ez nagyon aranyos kérdés. Hat, leginkdbb a barataimrdl, meg a csalddomrél. Tehét
azok...tehat mondjuk a barataim, 6k rendszeresen irnak olyan e-mailt, hogy kdsz6nik szépen,
mar most tdbbet mar ne irjak. Tehat otthon is a gyerekeim, mondjuk szombat reggel azt mondja
a fiam, hogy ,apa, ma hova mész". Vagy vasarnap délutan kettékor, ha folveszek egy dzsekit,
és ki akarok menni, hogy a garazshol bedlljak az autéval, akkor megkérdezi, hogy hova
megyek. Tehat az, hogy azt latjak, hogy én allanddéan megyek, megyek, megyek. Tehat ezek,
emberi kapcsolataim, azok megsinylik. Tehat én nagyon-nagyon szeretem az embereket, és én
ezekrdl lemondok. Amikor nem mondok le, azok f6leg futball, tehat sportokrél nem mondok le.
Tehét jarok sportolni. De azért sok mindenrél igen. Sok mindenrél igen...” (D17)

,Reménykedtem benne, hogy még kevesebb lesz a terhelés, ha majd dékén leszek, de ez
ugye, ez nem valosult meg. (kis sziinet) Hat igen, sokat kell otthon errél beszélgetnink. Nagyon
sokat kell otthon err6l beszélgetni, hogy az természetessé valjon, hogy, — biztos nem jdl
csinalom, ezt alairom — de én vagyok az utolso, aki elmegy az éplletbél, tehat a portaszolgélat
mar bezart kapukkal enged engem ki. Este 10 el6tt gyakorlatilag nem megyek el az épiletbdl,
és azeért én reggel 8-kor itt vagyok bent. Van ugy, hogy fél 8-kor. Es ezt, ezt azért otthon, ezt
nagyon sir(in el kell, el kell mondani, el kell beszélgetni. Hogy azért igenis, és otthonra is kell
adni egy kicsit az embernek a lelkébél és a csaladanya szerep, amit ugye mond a tarsadalom a
csalad szervezé rugoja, azt ugyanugy teljesiteni kell. Ez nagyon nehéz. Tehat igy szerintem
nagyon nehéz. Most nem csak a gondolkoddsméd, hanem ez a rész, ez szerintem kildn
leterhel6.” (D30)

Mindezt nagyon nehéz tamogatd csaladi hattér nélkil végigesinalni (az egyik
felsbvezetd interjualany kifejezett elényként beszélt arrél, hogy a dékanok csaladi hattere
rendezett és konszolidalt). Az igazi tamaszt, a ,stabil zonat” tobb dékannal is a szillék jelentették,
akik coachként, mentorként, tanacsadoként segitették a dékant a munkahelyi konfliktusok
megoldasaban.

,Tehat 6t [az édesapat] szoktam kérdezni sok mindenrdl. Tehat emberi dolgokrdl. Otthon van a
kar 6sszes dolgozdjaban (interjiizé nevet) és & szokott abszolut okos dolgokat mondani. Féleg
a bolcsesség iranyaba. Tehat mivel én valdszinlileg gondolkodasban idésebb vagyok a
koromnal, de nem vagyok azért elég bolcs bizonyos tekintetben, és 6 mindig azt az iranyt
tdmogatja, amit késébb én is helyesnek vélek, ami konszenzus, megbeszélés, emberi
banasmdd, tehat ami emberré tesz benniinket, abba az iranyba terelget, tehat nem dijazza a
»kiasom a csatabardot«, és nem is all nekem jol egyébként.” (D17)

»...a Masik oldalrél meg 82 évesek most mar a szlileim, akik engem végig tamogattak [...] 6k
voltak a stabil zéna [...]. A seqit6 beszélgetés az arrdl szdlt, hogy 6k meghallgattak engem és
mondtak ugye a nagy bolcsességlikkel, hogy nem fontosak ezek a dolgok, de én gyakorlatilag
olyan terheket tettem rajuk, amit nem szabadott volna rajuk raknom.” (D21)
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Az id6sebb dékanoknal, ahol a gyerekek mar felnéttek, a dékansag csak akkor
korlatozo, ha mar unokak is vannak, de errl is inkabb csak a n6i dékanok szamoltak be. Egyikuk
példaul lemonddan ugy nyilatkozott, hogy ,vasarnapi nagymama lettem” (D22). A nem csalados
dékanoknal inkabb a parkapcsolatok kialakitasa és fenntartasa okoz nehézséget, ami a
tervezhetetlenségbdl, a ,24 6rés szolgélat™bol fakad, amit az atmenetiségre vald
berendezkedéssel igyekeznek ,tulélni”.

9.3. A dékanok vezetoi szerepei és szervezeti narrativai

E fejezetben Osszefoglalom azokat a szervezeti narrativakat és vezetbi szerepfelfogasokat,
amelyekkel az interjuk soran talalkoztam. Minthogy a kutatas célja a szerepeket leird kiinduld
modell (lasd a 4.3.3. fejeztet) mélyitése, gazdagitasa, kontextusba helyezése és szlikség esetén
felllvizsgalata, ezért az interjuk elemzése soran kiindulasként az eredeti szerepmodellt
hasznaltam fel, azaz az interjuk tapasztalatait megprébaltam a hés, a szolgaltatd, a katalizator és
a stratégiai jatékos szerepeken belll értelmezni, majd azokat a dékanok altal mondottak révén
tovabb arnyalni.

Emellett kisérletet tettem arra is, hogy a markans, rendszeresen visszatérd témak és
gondolatok alapjan Gjabb (un. masodlagos) szerepeket irjak 1e%. Osszesen hat masodlagos
szerepértelmezést talaltam: a koordinatort, a problémamegoldét, a tulajdonost, a taktikust, a
szervezetfejlesztét és a brokert. A masodlagos szerepek indokoltsagat az adja, hogy — miként
arra az eredeti szerepmodell bemutatasakor mar utaltam — a dékanok ritkan fokuszalnak
kizarolag egy-egy szerepre, és sokkal gyakoribb a kilonboz6 szerepeket vegyitd
gondolkodasmod. A masodlagos szerepek pontosan ezt probaljak megjeleniteni azaltal, hogy
keresztil nydlnak a kiindulé szerepértelmezéseken. Emellett azonban mégis segitenek abban,
hogy a jol beazonosithaté gondolkodasi mintak megragadhatoak legyenek.

Az alabbi abran 6sszefoglalom az elsédleges és masodlagos szerepek viszonyat. Az
els6dleges szerepek kontextusba helyezésére és a masodlagos szerepek részletes
bemutatésara az egyes alfejezeteken belll ker(l sor.

Fontos hangsulyozni, hogy az aladbbiakban nem az egyes dékanokat elemzem
(netalantan értékelem), hanem a visszatéré kollektiv gondolkodasi sémakat, modelleket prébalom
megragadni.

% Ez annyiban jelent masodlagos szerepet, hogy az interjukbol kiszirhet6 szerepeket az eredeti (els6dlegesnek
tekintett) szerepek altal kifeszitett modelljében prébaltam meg elhelyezni.
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8. abra: Az interjuk alapjan megfogalmazott masodlagos szerepek és azok viszonya a
kiindulé (elsédleges) szerepértelmezésekhez

Rugalmassag, emberek, gondolkodasméd
(A megvalositas laza kontrollja)

Hos Katalizator

koordinatorok

Kiilsé és stratégiai
fokusz

Belsé és operativ
fokusz

(Laza policy
definicid)

(Szoros policy
definicio)

problémamegoldék

Szolgaltato Stratégiai jatékos
Integraciod, rendszerek, folyamatok
(A megvalositas szoros kontrollja)

Forras: sajét szerkesztés

9.3.1. Ahés

.Volt egy érdekes dolog, amikor ott kint dolgoztam. Nem ismertem a rektort, és egyszer csak
kaptam egy (izenetet, hogy a rektor var. Mi? Hat mi k6zdm van nekem a rektorhoz? Atmentem,
és azt mondja, hogy itt van ez a kis szatyor, az any6sa kildte ezt a siiteményt
Magyarorszagrdl. (mindketten nevetnek) Tudniillik konferencian volt, pont egy olyan
szakteriileten, ahol az apdésommal talalkozott, (interjualany nevet) aki odaadta neki a kis
szatyrot. Tehat ugye ebbdl latszik, hogy & tényleg ment a konferenciakra, és csinalta a
dolgokat. Tehat mondjuk ezt a fajta vezetdi szerepet tudom én magammal azonositani, vagy
magamat ezzel tudom azonositani, akar dékan, akar rektor, akarmi, aki megérzi a professzor
voltat, és igyekszik azért alkotni valamit.” (D14)

A fenti idézettel jellemzett gondolkodasmdd kdzéppontjaban olyan dékani szerepfelfogas all,
amelyben a dékan a vezetdi pozicid mellett is torekszik az oktatéds és kutatds magas szintii
mivelésére. Ezaltal a példaképként szolgalhat a kar tobbi oktatéjanak, s ezzel segiti a fennall6 -
leggyakrabban a tudomanyt kézéppontba allito — normarendszer megerésddését. A magas szint(
tudomany ugyanis automatikusan egyutt jar a magas szintl oktatassal és a magas szintii
szolgaltatassal, mert ezek alapjat is a tudomany jelenti (itt kdszon vissza a humboldti alapelv, az
oktatas és kutatas egysége).
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,Na most ha valaki j6 a tudomanyban és igényes, akkor az oktatasba ez ugyanugy atvetitédik.
Tehat nem kell azzal a résszel szerintem nagyon erésen foglalkozni, csak akkor, ha baj van, de
szerencsére nincsenek bajok.” (D6)

,...nyilvan az emberben az is benne van, hogy a sajat értékrendjét érvényesitse. En erésen
tudomanymotivalt ember vagyok, tehat az én értékrendemben az messze a legmeghatarozobb.
Az én megitélésem szerint az egyetem elsésorban egy tudomanyos és oktato intézet, és az
oktatashoz is azért kell a tudomany, mert megfelelé tudomanyos teljesitmény nélkiil nagyon
nehéz elképzelni, hogy ott egyetemi szintli oktatas folyna. Tehat valéjaban az én értékrendem
egyszerlien megfogalmazhat6.” (D27)

Ebbdl kdvetkezben e szerepben a dékan feladata elsésorban a tudomanyos értékrend
képviselete és megtestesitése. Ennek eszkoze nem a kényszerités vagy az 0sztonzé strukturak
kialakitasa (példaul a tudomanyos teljesitmények eléirasa révén), hanem olyan tdmogaté kultura
kialakitasa, amely segiti az egyének fejl6dését, amely segiti a tudomany szeretetének
internalizalasat. A dékan elsésorban példamutatassal, mentoralassal vesz részt e folyamatban.

»..szeretem a nyitottsagot, az egyuttmikodést, sose irigykedem, hogy en egyedil szeretnék
egy cikken lenni, s6t! Szeretek utolsé szerzd lenni. En azt szeretem, ha eldl egy doktorandusz
van, aztan egy olyan fiatalabb kollega, aki segitett neki, és a legvégén vagyok én, aki hatulrol
noszogatom Gket a kutatasra. De szeretem azt, hogyha egy cikket megirunk, a végsé verzid
mindig az én tollam nyomat viseli, tehat én azért még a vesszdket is ki szoktam javitani benne.
Tehat nem arrél van szd, hogy odairjak a nevemet. Nem engedem, hogy olyan kimenjen,
amivel nem értek egyet, mondjuk 95%-ban vagy 98%-ban. Ezzel persze nagyon sok idd
elmegy, és itt a nagy konfliktus, de ugy érzem, hogy példat kell ezzel mutatni, és mindig
mondom, hogy ti is csinaljatok ezt, ti is alakitsatok ki ilyen kis iskolakat, és van, ahol ez megy is.
Most mar tobb tanszéken mukaodik: doktoranduszokat 6sszehivjak, szeminariumokat tartanak
kézosen, elkezdenek cikkeket gyartani, kozos kutatasokat, tehat végil is elég jol mikodik ez a
modell.” (D14)

Nincs sz0 tehat beavatkozo, az elvart magatartast kikényszeritd dékani mikodésrél. A
dékannak nincs igénye a kozvetlen kontrollra, a teljesitménykényszert maga az internalizalt
kultura és az azt képviseld kozosség gyakorolja, és nem a dékan éltal felallitott és mukodtetett
kari vezetési rendszerek (példaul teljesitményértékelés, blntetd/szankcionaldé rendszerek
mikodtetése).

.Decentralizaljuk a pénzeket, és nagyon fontos, hogy a dékan nem szol bele az adott intézetek
tudomanyos teljesitményébe, vezetésébe. O csak megjegyzéseket tesz ra, hogyha kevés, vagy
ilyesmi, de nem sz6l bele direktbe.” (D6)

A beavatkozas-mentesség valojaban persze csak ideal, amely legtisztabban ott
érvényesllhet, ahol mér kialakult a tudoményos teljesitmények fontossagaval kapcsolatos
konszenzus. Ahol viszont ez hianyzik, ott a dékannak szlikségszerlen kdzossegformald szerepet
is vallainia kell, ami a szervezetfejlesztéi szerep iranyaba is tolhatja a dékan szerepét (lasd
kés6bb a katalizator dékant, illetve az innovacid kulturafuggdségére vonatkozo részt). Az e
szerepfelfogas mogott meghizodo uralkodd szervezeti narrativa alapfeltevése tehat, hogy tagok
hasonlé értékrendje a kivanatos. Az interjukban jellemzdéen a tudomany fontossaga, szeretete, és
az ez iranti elhivatottsag jelent meg az értékrend altalanos tartalmakeént, de ugy vélem, barmilyen
més elem is alapértékké valhat a kdzosségben (példaul az oktatas fontossaga). A 1ényeg az a
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feltételezés, amely ezen értékeket olyan internalizalt értékeknek tekinti, amely a tagokat belséleg
teszi motivaltta. %

A koz0s eértékrend lehetéve teszi, hogy a karon altalanos meggy6z6dés alakuljon ki a
teljesitmény mibenlétét, tartalmat illetéen, igy példaul arrél, hogy mi szamit teljesitménynek. E
tekintetben egyrészt a keményebb tudomanytertletek képvisel6i vannak kdnnyebb helyzetben,
masrészt pedig a hosszabb tudomanyos és szakmai multtal rendelkez6 karok. Talan nem
véletlen, hogy az interjuk soran féként a szlikebb profilu, inkabb a keményebb
tudomanyterileteket mivelé egyetemi karokrdl kerlltek ki azok a dékanok, akik a hds
szerepfelfogassal rokon gondolkodast mutattak. A maésik jellemz0 csoportot azon féiskolak
jelentették, ahol a dékanok — hataskorok hianyaban — eleve inkabb a tudoméanyossag erésitésére
helyezték a hangsulyt.

A teljesitmény mibenlétét illetd konszenzusnak harom fonos kovetkezményét érdemes
kiemelni: az iranyitas konszenzusossagat, a szerveztet meritokratikussagat és a tekintély,
szenioritas szerepét.

A konszenzusra épuld iranyitas (vagy annak vagya) sok interjuban visszatérd elem:

,Még egy fontos dolog, ez lehet, hogy itt szamit. En azt [gondolom] — és sajnalatosan szerintem
mindenditt igy van, de a mi karunkon is jellemz volt —, hogy azt gondoljak, hogy az elsd szam
vezetdnek a véleménye az fontos, és mindenkinek azt csak ugy el kell direktbe fogadnia. De én
ezt nem akarom. Tehat én kifejezetten kérem a tobbieket, hogy tessék szives lenni kritizalni azt
a dolgot, mert nem szeretném azt, hogy énnekem elhangzik a véleményem, és akkor utana
csak a folyoson hallok valamit, hogy ezt mégse igy kellene. Direkibe szeretem hallani, és
egyéltalan nem banom, hogyha valaki ellent mer mondani, sét, azt Ugy szeretem, hogyha a
vélemény, gyakorlatilag a kdzds vélemény, az egy vitén, vita soran alakul, és lehet, hogy amit
gondolok, nem az a jo. (interjlalany mosolyog) Nem azt mondom, hogy altalaban nem jo, mert
ez nem igaz. De lehet, hogy nem megfeleld. Es akkor én azt nem érzékelem
presztizsveszteségnek, hogyha itt nekem a vélemenyemet vissza kell vonni, vagy pedig azt
mondani, hogy... En direktben meg szoktam mondani, hogy ez jobb egyszeriien, és Orilok,
hogy ez kij6tt és kész.” (D6)

A konszenzus-keresés azonban nem altalaban érvényes, nem mindenkire vonatkozik,
hanem csak egy bizonyos korre: a tanszékvezetOkre, professzorokra, vezetd oktatokra, a
kiemelkedd teljesitményt nyujtékra. A szervezeti narrativa érvényességének feltételezésébdl
tehat kovetkezik a szervezet meritokratikus jellege is. Az alabbi idézet nem csak a dékan
szerepfelfogasat és annak konszenzusra irunyultsagat tlikrdzi, hanem a konszenzuskeresésben
relevans partnereket is:

,De én hetente tartok tanszékvezetbknek, vezetd professzoroknak értekezletet, ez minden
kedden délutan 14.00-t61 esetenként, a tématdl fliggoen a végkimertilesig tart. (Nevetés) Ezt
ugy kell érteni, hogy kettdkor elkezdjlik, és akkor valamikor 19.00-kor fejezziik be. Es akkor
csak megszakitottuk a polémiakat. llyen modon minden olyan dontés, ami ilyen iranyba, példaul
stratégiat, egyebet érint, azt elészor elézetesen megbeszéljlik a vezetétarsakkal. En a magam

9 E tekintetben kiildndsen fontos lenne az oktatok, kutatok, munkatérsak kivalasztdsénak és szocializalasanak
gyakorlata is. Ezekre nagyon kevés dékan utalt, ezért itt erre a kérdésre nem térek ki. A feltételezésem ugyanakkor
az, hogy a felsGoktatasban az oktatdi utanpétias képzésének és kivalasztasanak van egy meglehetésen széles
kérben bevett és elfogadott gyakorlata (a doktori képzés), amelynek érvényessége magatol értetédd, és a dékanok
ezt magatol értetéddnek tekintik.
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részérél maximalisan a konszenzusos el6rehaladasnak hive vagyok. Tehat addig prébalom
vinni az Ugyeket, amig a konszenzus, ha fogcsikorgatva is, de elé nem &ll. Nagyon ritka az az
eset, mikor tobbségi elv alapjan dontlnk, mert aki ellenszegiil valamilyen 6tletnek, annak
mindig komoly érvei vannak.” (D15)

Az uralkodd teljesitményértelmezés mentén elosztott pozicidk biztositjiak az adott
teljesitményértelmezés intézményesulését, illetve annak reprodukcidjat is, aminek ugyanakkor
kénnyen lehetnek athallasai a dékan taktikus, politikus szerepfelfogasaval is. A teljesitményre
hivatkozva ugyanis a fennéllé hatalmi-uralmi status quo is atalakithatd, illetve konzervalhato.

K: ,Mi kell ahhoz, hogy j6 dékan legyen valaki?

V: (...) Megtalalni az emberek koz6tt azt a személyes kontaktust és azt a konszenzust, hogy a
dolgok egyértelmiien elére menjenek. (...) Ennek az eszkdze végill is azt hiszem az, hogy azok
a professzorok, akik meghatarozd hizd er6k egy karon — marpedig minden karon van
szerintem egy hat-nyolc-tiz ilyen — azokat mindenképpen helyzetbe kell hozni. Tehat
dékanhelyettesnek, bizottsagi elnOknek, hiszen Ok azok, akik igazabdl egyébként is ettdl
fuggetlenil [is huznak]... Es velik kell allandod kapcsolatba lenni, és tobbnyire ezekkel az
egyetemen lévé hasonlé gondolkodasu professzorokkal eléggé hasonl6 azért a vilagképe az
embernek. Tehat én nem nagyon éreztem azt, hogy »hu, mennyire masként gondolkodnax.
Nyilvan vannak eltérések, nlianszbeli kiilonbségek. De a f6 értékrendben azonos, és azért ez
mar megadja, hogy a dolog az egy felé menjen. Tehat hogy a hajot egy felé kormanyozzuk.”
(D27)

Az utobbi két idézet azt is tukrozi, hogy a dékan gondolkodasi keretét alapvetben a kar
(és nem az egyetem), legfontosabb partnereit pedig a kar dominans belsd szerepl6i jelentik. A
dékanok tobbsége vagy nem is emlitette az egyetemi vezetést (a kar és a dékan tehat autoném
szerepld), vagy pedig mint a dékani cselekvés korlatozoja jelent meg (gyakran a féiskolai eredetii
karokon). Ebbél adédoan e narrativaban — legalabbis az interjuk alapjan — a dékanok nem
egyetemi kozépvezetokeént, hanem a kar els6 szamu vezet6jeként értelmezik magukat,

A meritokratikussag magara a dékanra is vonatkozik, hiszen 6t is a sajat tudomanyos
(vagy egyéb, altalanosan elfogadott) teljesitménye jogositja fel a pozicié betdltésére. A dékani
tekintély legfontosabb forrasa a dékan kivalosaga (az e részben idézett dékanok mindegyike
meghatarozé szerepldje a sajat szakterlletének).

....6s itt fontos a kor. Nagy tekintély kell, hogy legyen. Most ez hiilyén hangzik, hogy én azt
mondom magamrél, hogy nagy tekintélyl vagyok. Azt gondolom, hogy igen egyébként,
tudomanyos szempontbol nem én vagyok az elsé akadémikusa a karnak. Tehat nyilvanvalo,
hogy az altalam vezetett intézet a legjobb, hat akarhogy is van, akarmilyen mérészam alapjan,
biztos, hogy a legjobb intézet. Tehat ez eleve megalapozza, hogyha én valamit mondok, akkor
azeért annak, annak egy picit nagyobb stlya van... (D6)

Az a tény ugyanakkor, hogy a dékani pozicio ilyen erésen kotddik a szakmai
teliesitményhez, azt is eredményezheti, hogy az oktatas és kutatas a dékani idészak alatt is
szerves része marad a dékan tevékenységeinek (lasd a fejezet nyitd idézetét). Ez nemcsak a
példamutatds miatt fontos, hanem demonstralhatd vele a tudomany (vagy az uralkodd
teljesitménykritériumok) fontosséga is, és fenntarthatd a dékani autoritas alapjaul szolgald
teljesitmeény, szakertelem is.

E megkodzelités tovabbi kovetkezménye, hogy a dékansag a szakmai karrier szerves
részévé valik. A dékani pozicidbdl fakadd tekintélyt kezdetben bizonyara a dékani poziciét
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betdlték szakmai teljesitménye adta. Ez a viszony idvel azonban meg is fordulhat, azaz a dékani
pozicié dnmagaban is presztizshordozdva valik, amely a pozicié betdltdjét ruhazza fel magasabb
tekintéllyel. Ennélfogva a hosszabb tudomanyos és szakmai multtal rendelkezé (tradicionalis)
karokon a dekani pozicio konnyen valhat a szakmai karrier szerves részévé, amely visel6jét
megkUlonbozteti (kiemeli) a hasonld statuszu oktatok kozul. (Az érintett karokon tobbnyire
verseny volt a pozicioért.)

A teljesitmény konszenzusossaga nem csak meritokratikussa teszi a szervezetet,
hanem felértékeli a szenioritas szerepét is. Nemcsak azért, mert egy idésebb oktaté tudomanyos
oOsszteljesitménye (és igy tekintélye) valosziniileg nagyobb, mint egy fiatalabbé, hanem azért is,
mert a mentoralassal, konszenzusépitéssel jar6 feladatok egyfeldl bolcsességet, érzékenységet
kivannak, masfeldl konnyebben ellathatéak a szakmai palyafutés vége felé, amikor mar kisebb a
bizonyitasi és teljesitménykényszer.

LA kor tapasztaltabba és bolcsebbé tesz. Es nyugodtabba, megfontoltabba. Ez szerintem
nagyon fontos. Ma egy jo vezetének ezek fontos ismérvei. Egy fiatalember lehet, hogy sokkal
dinamikusabb és valoszin(, hogy ugyanolyan szellemi képességek birtokaban van, itt nem errdl
van sz6. Ugy gondolom, hogy egy oktatasi intézménynek a vezetése nyugodtsagot is kivan,
klildndsen a mai vildgban, amikor 1&tjuk ezeket a kapkodé, kapkodva torténé intézkedéseket. A
fiatal politikusaink, akik azt gondoljak, hogy 6k értik a rendszert, hat nem értik sajnélatosan a
rendszert, vagy legaldbbis nagyon sok kéz(llik nem érti. De megprébél beleavatkozni, ezzel
tobbet artanak altaldban, mint hasznélnak.” (D6)

Milyen kovetkeztetéseket, tanulsdgokat vonhatunk le a kutatds eredményeibél a
korabban felvazolt hés szerepértelmezésre vonatkozéan? Ugy vélem, hogy a szakirodalom és a
tapasztalat alapjan megrajzolt szerep kdzétt nincsen éles kiildnbség. Erdemes azonban felhivni a
figyelmet arra, hogy a tudoméanyos tekintély és a szenioritas hangsulyozasa dsszhangban van a
dékanok kivalasztasara vonatkoz6 magyar szabalyozési rendszerrel, amely — mint lathattuk —
alapvetben az idésebb, palyajuk masodik felében jard oktatok dékanna valasat timogatja. Azaz
az intézményrendszerbe mintha kimondva-kimondatlanul ez a dékani szerepfelfogés lenne
kodolva. Ennek fényében ugyanakkor némileg meglepd, hogy az interjuk soran csak elvétve
talalkoztam olyanokkal, akik e dékani szerephez hasonl¢ felfogast vallottak volna, de tiszta
formajaban nem is igen jelent meg az interjuk soran, sokkal inkabb mas szerepfelfogésokat
kiegészitve vagy azokkal kombinalddva (lasd késGbb a koordinator és a szervezetfejleszté
masodlagos szerepértelmezéseket).

Sokkal gyakoribb volt az, hogy a hés szerepe olyan kontrasztként jelent meg, amelynek
tkrében probéaltadk meg az interjualanyok jellemezni a megvaltozott korilményeket, a helyzetik,
szerepfelfogasuk sajatossagait. A hés szerep relativ ritka eléfordulasat ezért a felsGoktatas
atalakulasanak korabban felvazolt tendenciéinak lehet tulajdonitani.

.-..[a dékansag] régen - én azt gondolom — egy 6riasi presztizs volt. Ez csokkent, szinte biztos,
hogy csokkent. Ez nekem nem is esik jol. Tehat én gy jobban tudnék orliini a szerepemnek is,
ha ez... De nem baj, majd ezért kiizddk, hogy ez még mindig olyan legyen, mint a presztizs.
(mindketten nevetnek) (kis szlinet) Meg ahogy ezt azonositottdk régen, hogy ez egy
tudomanyos és szellemi tekintély is akar, vagy ez kellett, hogy legyen. Ma gyakran ugye van,
hogy visszakérdeznek és tényleg volt egész konkrétan énnekem is j6 baratom szinte, hogy ez
neked kellett? (D8)
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.1ehat nekem van [olyan] régi tanarom, aki azt mondta, hogy hat egy dékan menjen be 10-kor,
11-ig irjon ala, aztan menjen, csinaljon tudomanyt. Ami teljesen jogos térténet, de nem egy
vidéki féiskolan.” (D17)

,Ugyhogy ha valaki ezt nem veszi tudomasul vezetként, és megprobal ilyen régi, professzor
uras stilusban, az, az egy kudarc. Tehat vagy a munkatarsak szenvedik meg, mert kénytelenek
megcsinalni helyette, ami vezetdi feladat lenne, vagy pedig az egész nem fog menni. Tehat ez
az elsd. Tehat ha valaki nem veszi tudomasul, hogy valtozik a vilag.” (D20)

,Tehat én nem hiszek abban, hogyha valaki j6| akarja végezni ezt a fajta dékani vagy rektori
munkajat, akkor azt meg lehet gy csinalni, hogy bejovok 8 orakor, gyorsan alairok egy kicsit,
megkérdezem, hogy van-e valami és negyed tizkor lent vagyok a tanszékemen és oldom a
tanszéki feladataimat. Nem. Nekem reggel 8 6ratdl este 5-ig, 6-ig minden alkalommal — azt kell
mondjam, hogy — abszolut mértékben el vagyok foglalva.” (D7)

Az U] korlimények mas szerepfelfogasokat tesznek sziikségessé. A kovetkezékben az
interjuk alapjan kibontakoz6 mésféle szerepeket mutatom be.

9.3.2. A szolgaltaté

A szakirodalom alapjan megfogalmazott modellben a szolgaltato dékan szerepe a burokratikus
egyetem szervezeti narrativajaban fogalmazddik meg, amelyben a kari célok sok szereplé kdzott
egyeztetési folyamatokban alakulnak ki, de ezek megvalositdsa méar szigortan felugyelt és
fokuszalt folyamat. Ez a megkozelités sok dékan kiindulopontja:

,En azt szoktam mondani itt a kollegaimnak, hogy a demokracia odaig tart, ameddig a dontést
meghozzuk, utana viszont azt kékeményen végre kell hajtani, tehat onnantol nincsenek egyéni
érdekek, egyeni vélemenyek. Hogyha elhataroztuk, hogy valamit végrehajtunk, akkor mindenki
azért kell dolgozzon. Es onnantdl mar ne j6jjon, hogy neki miért nem j6, meg hogy hogyan
lenne j6. Ha benne volt a véleményalkotasban, benne volt a dontésben, akar a kari tanacs
szintjén is, vagy vezet6i Ulések szintjén is, ne akarjon kihtizni mér onnantdl. Ott volt, odaig volt
lehetdsége beleszlni, formalni a véleményt.” (D1)

.1ehat én azt szoktam mondani, hogy én nagyon kompromisszumkész vagyok, de a
kompromisszumom az legink&bb a diploméciai kompromisszumot, targyalasi kompromisszumot
jelenti, és amikor én kezdtem, én csinaltam egy, nem tudom 40-50 oldalas el6admanyt.
Osszehivtam az 6sszes professzor tanszékvezetét, és azt mondtam, hogy ami rossz huzzuk ki,
ami hiényzik, tegylk be, ami jonak itéltetik, marad, ez lesz az, amit akkor ugye 3 évre
terveztem. A kdvetkez6 3 évben, ilyen tempirozassal fogom megcsinaini. De a végrehajtasra
nem fogok bizottsagokat felkérni, én fogom csinalni, vagy valaki mas, hogyha odateszem.”
(D24)

E kiindulopont latszolag csak a kozOsen meghozott dontések végrehajtasat és a
felmer(lt problémak megoldasat teszi a dékan feladatava. Valojaban azonban ennél jéval tobbrdl
van szd, hiszen a dékan feladata a kdz0s dontések kialakuldsat segité féorumok, egyeztetési
folyamatok koordinalasa, valamint altalanossagban az oktatéi-kutatdi miikddés (adminisztrativ)
feltételrendszerének megteremtése is. E feladatok tobbsége persze nagyrészt operativ
természeti, és a dékanok jellemzben a technikai vonatkozasokra koncentrélnak. A stratégiai
dontések és a kérdések szakmai vonatkozasai tovabbra is az oktatok kezében maradnak.
Tovabbi 1ényeges jellemzd, hogy a dékan altal végzett oktatas és kutatds a dékani feladatok
ellédtasa szempontjabdl indiferens.
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,Ebbe tisztan elmélylilt tudomanyos elem egy sincsen, hanem ez mind olyan hétkéznapi
feladat, ami azért kildnleges, mert az egyetemi szféra 6Gnmagaban kiilonleges.” (D23)

»(--.) nem gondolom, hogy egy dékannak, szakmai teriiletekbe nagyon bele kellene mennie.
Oneki alapvetéen az a dolga, hogy miikddtesse ezt egy egészként. Es egyfelé vigye a dolgot.”
(D28)

.Tehat nyilvan ebbdl adddik, hogy generalni kell a folyamatokat, hogy valamit neki kell
megcsinalni, mert nyilvan neki kell megcsinalni, de nem az a kildetése, hogy & talalja ki. Tehat
példaul nalunk ériasi vitdk voltak ebbdl, hogy én azt mondtam, hogy nekem nem az a
kildetésem, hogy én kitalaljam, hogy milyen képzést csinaltok. Ezt a tanszéknek kell kitalalnia.
Most az, hogyha ahhoz a képzéshez még kell ember, mert ugye nem tudjuk megcsinalini, akkor
az valéban az én dolgom, hogy legyen meg az allds hozza, meg nem tudom én, gyakorld
termet csinaltunk, tehat ugye mert itt ez egy nagyon gyakorlatigényes képzés.” (D21)

A szerepfelfogas egyik feszlltségét persze épp az jelenti, hogy nem mindig lehetséges

a szakmai és adminisztrativ feladatok szétvalasztédsa, a technikai és szakmai dontések
megkulonboztetése. Peéldaul az elbterjesztések megfogalmazéasaval, az Ugyek targyalasi
sorrendjének meghatarozasaval a dontések is befolyasolhatdak (erre még késébb visszatérek).
Egy dékan példaul — az eléz6ekhez hasonloan — alapvetéen adminisztrativ vezet6ként definiélta
a szerepét, ugyanakkor megfogalmazta ennek dilemmajat is:

A dékani szerep] adminisztrativ, mert van egy csomé adminisztrativ feladatunk. Na de az
adminisztrativ feladatok kézll gyakorlatilag, hogy ha azt mondom, hogy feladatom a
képzésfejlesztés, akkor azt mar nem tudom eldonteni, hogy adminisztrativ feladat, vagy pedig
tudoményos. Osszemosédik.” (D30)

E dilemmak miatt a szerepet nem elsGsorban az ellatand6 feladatok természetével,

hanem a dékani szerep céljaval hatarozhaté meg. A szolgaltatd dékanok esetében az alapvetd
feladat nem maés, mint a bizonytalansag csokkentése és az alkotadshoz, tanitashoz sziikséges
stabil kornyezet kialakitasa.

,EZ egy olyan ars poetica, hogy tanér vagyok, iskolat akarok csinalni és az elsédleges torekvés
az, hogy egyfell a hallgatok szdmara egy kiszamithatd, miikoddképes kdrnyezetet, biztonsagot
sugarzo, rendezettséget sugarzo, szervezettséget sugérzo kérnyezetet teremtsek. Masfeldl
pedig a kollégaimnak biztositsam azt, hogy érezzék, hogy egy stabil, alland6 elgondolasok
[vannak], hogy az &llanddsag nem csak abban van, hogy a mai nap. Hanem hogy ha léplink,
mert hat mikddink elére, hogy abban is valamilyen, valamilyen nem 6tletszer(iség, hanem
valamilyen megtervezett, lathato, valamilyen programszeriiség van, amit ki tudnak szamitani,
amiben nem kell vératlan dolgokra, nem kell nagy atutésekre, nagy robbanasokra szamitani.”
(D12)

,Es azt gondolom, hogy az egyetem, az nem az a fajta szisztéma, amit folyamatosan mozgatni
kell és a szabalyokat folyamatosan valtoztatni kell. Igazabol a komoly, j6 egyetemeken a
kiszamithatosag a jellemz6. Es ezt én nagyon fontosnak tartom, és én itt az intézkedéseimben,
a cselekedeteimben ezt probaltam sugallni. A hosszu tavu kiszamithatdsagot.” (D6)

Ennek eszkozei azonban nagyon sokfélék lehetnek, amelyek mentén az interjukbol

kulonb6zd masodlagos szerepek bontakoznak ki. A bizonytalansag csokkentheto
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— a kiszamithatdsag novelésével, ami nem csak a dékan kiszamithaté magatartasat
takarja, hanem a kari rendszerek és folyamatok kovetkezetes miikodtetését
(tulajdonosi szerep),

— valamint a bizonytalansag elnyelésével, azaz a problémak megoldasanak lehetdség
szerinti atvallalasaval (problémamegoldd/puffer szerep),

— vagy ezek valamilyen kombinaciojaval.

A koordinator szerep kiindulopontjat jellemzbéen az egyetem vagy a kar sajatossagai,
azaz a j0l megragadhaté szervezeti narrativak jelentik:

.(.--) @ belsé szociologiai dsszetétele egy egyetemi karnak nem hasonlithaté dssze csak egy
kbzeggel, ez a szinhaz. Tehat ez nagyon érzékeny, értelmes, 6nbecsllési deficitboen nem
szenvedd, hogy igy mondjam és sikerre vagyeé. A j6 szo, mondjuk azt, hogy 6nmutogat6. Talan
ez nem azt fejezi ki, amire gondolok, hanem inkabb egy jo értelemben vett szereplési vagyat.
Es ehhez szorosan kapcsolodik egyébként a habitust érintéen az érzékenységnek a kérdése.
Tehat ugye ebbdl az kdvetkezik, hogy utasitasokkal és ukdzokkal és egyebekkel kevésbé lehet
célt elémi, mint 8sztonzésekkel, illetdleg a siker lehetéségének a biztositaséval. Es adott
esetben a sikernek megfelelé publicitésaval lehet ezeket inkabb elérni.” (D23)

»(...) egy egyetem az nem Ugy éplil fel, hogy vannak a téglatestek, vagy a kockak, vagy valamik
és akkor ebbdl a szabalyos kockakbol, téglalap, téglatestekbdl épitek valamit fel, hanem inkabb
olyan egy egyetemnek a struktlraja, mint egy puzzle. Tehat ahol minden egyes elem
kiilénbozik a masiktdl, de hogyha ezeket dsszetessziik, akkor ez egy képet nyujt kifelé.” (D23)

,EZ nem egy részvénytarsasag, ez nem egy véllalat, ez nem egy bank, ahol a
féosztalyvezetbnek, mindig igaza van az osztalyvezetével szemben, és hajtsd végre. Hat ez
van, szigor(, az egy mandarin rendszer, igy kell haladni. Az egyetemen, vagy egy karon beliil is
gyakorlatilag annyi kicsi kft van, ahany professzor. Az mind kiilon kicsi vilag, és a sajat vilagat
akarja megvaldsitani. Na most a miivészet szerintem észrevenni, hogy ezek a kicsi vilagok
hogy kapcsolddnak egymashoz. Es gy megtalalni a f6 csapas iranyat, hogy sajat maga is ra
tudja akasztani a sajat maga kicsi vilagat. Es hogyha az azért nem teljesen harmonizal azzal,
amit én szeretnék, azt ugy kell odavinni, és addig kell elvinni, amig magatol akasztja ra. Tehat
er6szakkal hiaba teszed, kétod hozza, a végletekig fog harcolni azért, hogy eloldja a kotést. Es
meg fogja csinalni. Mert egy professzor, egy tanszékvezetd, az kildnalléskodik itt. Hat nem
arrél van sz0, hogy az autéba ugyancsak be kell tenni a kereket, mert ha én nem teszem be,
hianyozni fog a negyedik. Mindenki sajat autét gyart. Az egyik tanszéken, meg a sajat
munkajaban is.” (D24)

«(...) meglehetdsen racionalisan gondolkozé emberek gyilekezete, és meg lehet azt tenni, hogy
megallapodunk valamiben, és annak mentén haladunk. Es hat azt gondolom, hogy akkor lehet
igazan el6re haladni, ez ilyen vektor dsszeadas, meg vektor mivelet, hogyha ellenkezd irdnyba
huzunk, akkor nem tudunk annyira elére haladni, és Gssze lehet hangolni annyira az
allasfoglalasokat, hogy egy iranyba huzzunk.” (D11)

Mindegyik idézet a kar és az intézmény célstrukturajanak osszetettségérdl, a szerepldk
szandékainak sokszin(iségérél és sajatos habitusardl szol. Gondolatban ki lehet egésziteni
ezeket a képeket: ha az oktatok jelentik a puzzle darabkait, akkor a dékan az, aki képes
megtalalni azt a képet, amibe illeszkedhetnek. Ha az oktatok kulonbozd iranyokba mutatd
vektorok, akkor a dékan feladata annak az eredének a megtalalasa, amely leginkabb egybeesik a
vektorok altal kijelolt irannyal. Ha a kar egyedi kft-k Osszessége, akkor a dékan az a
projektvezetd, akinek meg kell talélnia azt a projektet, amiben a lehetd legtobben részt tudnak
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venni. Ha a kar egy szinhaz, akkor az az igazgato, aki kitalalja azt a repertoart, amelyben a
szinészek leginkdbb csillogni tudnak, de egyben biztositia is a szinjatszdshoz (a siker
biztositasahoz) szukséges feltételeket is.

Noha egyik-masik metaforaban benne rejlik annak lehetésége, hogy a dékan a kiilsé
megfelelés kényszerét is hangsulyozza (pl. nem csak miivészileg magas szinvonalu darabokat
kell jatszani, hanem a pénztaraknal sikeresnek bizonyulé darabokat is), a metaforak mégis azt
erésitik, hogy a dékan feladata a meglévé oktatdkhoz, kutatdkhoz, kompetenciakhoz illeszkedd
célok megtalalasa. Ezzel nem csak azt sugalljak, hogy a célok belllrél definialodnak, hanem azt
is, hogy nem a dékan feladata az oktat6i allomany, a kari kompetenciakészlet kialakitasa. (Az e
szerephez kapcsolhatd dékanok elvétve beszélnek csak példaul elbocsatasokrél vagy az ezekbdl
fakadd konfliktusokrol.) Nem arrél van tehat sz6, hogy hogyan lehet a kornyezethez jél illeszked6
szervezetet kialakitani, hanem arrél, hogy a fennallo feltételekbdl hogyan lehet kihozni a
legjobbat. A dékan szerepe tehat inkabb hatékonysagi és nem eredményességi kerdesként
fogalmazddik meg.

Az idézetekbdl jol kibontakozik a koordinatori szerep lényege is: a kar harmonikus
miikodéseének eldsegitése azaltal, hogy a dékan torekszik mindenkinek megtalalni a helyét a
karon. Olyan tevékenységek, célok kialakulasat segiti, amelyet mindenki el tud fogadni, és ezzel
egyben csokkenthetd az alapvetd konfliktusok kialakulasénak esélye is. Az egyeztetési
folyamatokban a dékan tehat elsésorban mediatorként, érdekegyeztetéként mikddik kozre, aki
igyekszik a kulonbozd érdeki felek szdmara kélcsondsen elfogadhatd javaslatokat tenni. A
stratégiai dontés ugyanis a kari és egyetemi képviseldk, valamint a karon meghatarozé emberek
kezében van. Mindez azt igényli, hogy a dékan képes legyen bolcs kompromisszumok
kialakitasara, rendelkezzen targyalasi készséggel és megfeleld érzékenységgel.

LAkar ovodai csoportot vezetni, akédr Parlamentet vezet az illetd, kicsit ugy kell, hogy
osszerakjak, hogy legyen érzéke. Szeme, hogy lassa meg, és legyen file a hallasra. Az
elhallgatott mondatot meghallasara is. Tehat az rengeteget jelent, [hogy] kortilbell sejted, hogy
az illeté merre akar menni. Es ezeket meg kell elézni leginkabb. Vagy ha nem megy, akkor
lehetéleg olyba tompitani, hogy tényleg ne okozzon egy fdloldhatatlan ellentmondast. Volt ilyen,
de szerintem bolcsességgel oldhatok meg ezek a dolgok. Néha Ggy tlinik persze itt, hogy »ohh,
ezt most el lehetne donteni« és nem dontjlk el, majd csak a jové héten. Igen, igen, eldontom
én most, de akkor egyvalakit leszoritok a szekérrdl. Igy van? Hat jobb akkor egy héttel késébb
elddnteni ugy, hogy azt mondja, hogy hat igen, igen, igen, jobb lett volna, ha egy sorral elérébb
tudok jutni a szekeren, de azt mondtak, hogy maradjak a helyemen, vagy éppen egy sorral
hatrébb (ltettek, de a szekéren vagyok. Es nekem is sokat mond, ha tudom, hogy 6 még mindig
a szekéren marad, minthogyha kiloktik volna, és & kiviilr6l kezdené a faronkét 16kddsni a
kocsikerék ala, hogy alljatok meg. Szdval az nem j6.” (D24)

A koordinatori szerepfelfogas joI 6sszehangolhaté a hés szerepfelfogassal. A kdzos
pont, hogy a dékan itt is, oft is a rosszul strukturélt célkijelolési és dontési folyamat
Jevezetdjeként” jelenik meg, és a dékan mindkét megkozelitésben inkabb reaktiv szerepet
jatszik, azaz a dékan inkabb a kOzosségi akarat végrehajtéja semmint annak formaldja.
Kilonbség azonban, hogy mig a hds esetében inkabb az informélis egyeztetések és formalis
bizottsagok (konszenzusos vagy kompromisszumos) elndklésére, levezetésére esik a hangsuly,
addig koordinatorként a testileti tlések megfelelé el6készitése és hatékony lebonyolitasa a
feladat. Jol 0sszehasonlithatd ez az alabbi idézeteken:
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,D€e én hetente tartok tanszékvezetbknek, vezetd professzoroknak értekezletet, ez minden
kedden délutan 14.00-t61 esetenként, a tématdl fliggéen a végkimertilesig tart. (Nevetés) Ezt
ugy kell érteni, hogy kettdkor elkezdjlik, és akkor valamikor 19.00-kor fejezziik be. Es akkor
csak megszakitottuk a polémiakat. llyen modon minden olyan dontés, ami ilyen iranyba, példaul
stratégiat, egyebet érint, azt elészor elézetesen megbeszéljlik a vezetétarsakkal. En a magam
részérél maximalisan a konszenzusos el6rehaladasnak hive vagyok. Tehat addig prébalom
vinni az Ugyeket, amig a konszenzus, ha fogcsikorgatva is, de elé nem &ll. Nagyon ritka az az
eset, mikor tobbségi elv alapjan dontlnk, mert aki ellenszegiil valamilyen 6tletnek, annak
mindig komoly érvei vannak.” (D15)

LAmikor a kari titkarsagra bekildik az anyagot, akkor ugye kialakitottuk a karon bellil, hogy
milyen anyagokat ki néz meg. Tehat ha pl. tantervvel kapcsolatos dolog van, akkor van a
tanacs mellett mikddé tantervfejlesztési bizottsag, akik elészér megnézik az anyagot. Ok ugye
szakmai szempontbol megmondjak azt, hogy mi lehetséges, mi nem, ez miért j6, miért nem jo
és igy tovabb, de én magam is mindig megnéztem ezeket az anyagokat, és mindig
konzultéltam is ezekkel a tanterv fejlesztd bizottsagokkal. [...] Es akkor barmiféle ilyen anyag
jott, tehat soha nem megy ugy kari tanacs elé dolog, hogy mondjuk én magam nem [lattam]. Ha
eleve nem tartom jonak, vagy nagyon sok olyan van, hogy ugy adnak be dolgot, ami eleve
torvénysértd lenne. Mert nem ismerik a torvényt, a féiskola szabalyzatait se, és igy tovabb. [...]
De Ugy gondolom, hogy ha ezt rdszanja az ember az el6készitésre, akkor amikor kari tanécs
elé visszlk a dolgot, akkor viszont mar simén mennek a dolgok és akkor nem kell
klléndsebben 6tszOr visszavinni anyagokat és igy tovabb.” (D28)

A koordinator mellett a szolgaltato dékan egy masik jellemzd megjelenési forméja a
problémamegoldé. E szerepfelfogassal foként a decentralizalt intézményekben, illetve a kelletlen
dékanok korében talalkoztam (akik nem a dékansag pozitivumait, hanem inkabb a vele jaro
kellemetlenségeket, kényszereket hangsulyoztak). A problémamegoldd dékéan szemléletmodjat
jol jellemzi az a példa, amelyben az egyik interjualany az intézményi szinten bevezetett oktatoi
teljesitményértékelés kapcsan igy beszél:

~»Nem szeretem« feladatok példaul — ez a tdbbi intézményben is igy van — az oktatéi pontozas.
Mert az el6z6 tanévet le kellett volna pontozni, most, most szdltam, két hdnap késéssel. Jo, hat
nem nekem kell pontozni, de ugye az dékani feladat, hogy erre flhivja a figyelmet, meg hogy
ugye ez olyan nem szeretem dolog épp Ugy, mint a mindség biztositasnak bizonyos reszei is.
Es akkor van, amir8l megfeledkezik az ember. (...) Ennél fontosabb aktualis feladatok voltak és
akkor persze, hogy elfelejtddétt az egész.” (D29)

Egy mésik példa a haroméves fenntartdi megéllapodasok indikator-jelentéseihez
kapcsolodik:

,Hat megint ugye j6tt, hogy most minden ilyen Ugynevezett interju monitoringban, ugye nem
tudom decemberben, most megint minden indikatort nézzink végig. Mert a végsé az januar
végén vagy februar elején lesz. Megnéztik, de minek? Tehat ahhoz, hogy megnézzik azt a
szerencsétlen 14 vagy 15 indikatort, ami nalunk van, hihetetlen apparatust kell mozgatni. Ugye
mert a kllonb6z0 szervezeti egységekidl teljes részlétes kimutatasit kell kérni]. Na most ez nem
hianyzik az embernek, amikor tudja, hogy teljesen értelmetlen. Szoval ez abszolut nem fair. {...)
Nem mer senki racsapni [az asztalra], hanem mindenki megjatssza a hiilyét, és mindenki ugye
ezeket kitolti, és nem tudom micsoda. De mondom hihetetlen apparatus [kell], és rengeteg id6t
vesz el.” (D10)

Mindkét interjualany a Kkitlizott célok helyett feladatokrdl, problémakrol, és azok
megoldasarol beszél. Az elsé esetben a dékan feladatként nem a teljesitményértékelést és a
visszajelzések megfogalmazasat latja, hanem azt, hogy felhivja a figyelmet a lapok kitoltésére. A
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masodik interjurészlet ehhez hasonld médon az indikatorok nyomon kévetését a (formalis)
megfelelés biztositdsa érdekében végzi, és nem azért, hogy példaul értékelni, fejleszteni vagy
priorizalni tudjon. Itt kilon érdemes kiemelni, hogy az indikatorokat az intézmény a fenntartoi
szerz6dések megkotésekor maga valasztotta ki, és a célértékeit is maga jelolte meg a fejlédés
évenkénti nyomonkovethetéseége érdekében. Ennek ellenére a fenti idézetben a dékéan a
nyomonkovetést a finanszirozas elmaradasa miatt nemcsak hogy értelmetlennek mutatta be,
hanem az adatok begyujtését rendkivil nehéznek is talalta.

Ami tehat szembetiinG, hogy azok az eszkdzok, amelyek iranyitasi és a teljesitményt
kontroll&lo eszkozok is lehetnének (példaul egy stratégiai jatékos dékan kezében), itt pusztan a
fentrdl jovo birokratikus rendszernek valé megfelelésre korlatozodnak, amelynek az értelme sem
igen latszik. Ez persze szamos frusztracionak is a forrasava valik.

A két eset interpretacioja a dekan problemamegoldd szerepfelfogasaként is
altalanosithaté. E szerepben a dékan legfontosabb teenddje a karon bellilrél és kivilrél érkezd
feladatok végrehajtadsanak (a kari oktatok szempontjabdl) minél fajdalommentesebb
megszervezése, valamint a miikodés soran felmeruld problémak megoldésa. Az egyik dékan

Iy

masra haritja, nem kitér el6le, hanem elnyeli, megoldja:

,Hat a number one nehézség, az a puffer szerep. Ugye végl is egy dékant azt alulrdl, folllrdl,
eldlrdl, hatulrdl mindenhonnan (interjualany nevet) Utik. Es hat végll is vagy az van, hogy az
ember ezeket az (itéseket elvallalja, vagy a masik taktika az, [hogy] egész egyszerlien igy
kibdjik aléla, mint, mint egy... Ugye? Tehat ez a két fajta izé van. Na most én nem vagyok
kibujos. Tehat akkor, ha mar itt vagyok, akkor inkabb vallalom. Na most hat ezt azért egy id0
utan az ember utalja. Hogyha pofozzak jobbrol-balrél, alulrél, folilrél.” (D10)

A puffer szerep egyik oka — és a problémamegold6 dékanok egyik alapvetd élménye —,
hogy végs6 soron a karok az alaptevekenység megvalositoi, és igy minden reform, adatkeres,
vizsgalat végrehajtasa rajuk harul, még akkor is, ha a megkeresés formalisan az intézményi
vezetéshez érkezik. Az ugyanis az ilyen esetekben tobbnyire csak postas, legfeljebb a karokrdl
visszaérkez6 javaslatok 0sszegzésében vesz részt.

,...de nekem azt, amit legf6ls6bb szinten hoznak, majd egy szinttel lejjebb kertl ugye a rektori
szintre, nekem ezt apropenzre kell valtani. Nekem meg kell oldanom, hogy mlkod6képes
legyen és eldre is menjen. Es emberekkel kell dolgoznom, és azt kell mondanom, hogy nem
kapsz kerkieg-et azért a munké&ért, hogy... Tehat ezek konfliktushelyzetek és én vagyok a sor
végén.” (D30)

,Es hét sokszor az van, hogy ez igy atcsurog [a rektori vezetésen]. Es akkor egyszeriibb azt
mondani, eggyel lejjebb vinni és azt mondani, hogy »te! Csinéljatok megl«. Na most, hat a
»csinaljatok megl«, az, nagyon sokszor, hogy mondjam, szinte lehetetlen helyzetekbe sodorja
az embert, de megoldjuk. (...) Es akkor itt van ez a szint, hogy itt, itt muszaj megoldani. Es
akkor meg is oldjuk, altalaban, mondom, meg is oldjuk. (...)Tehat nem szoktam azt mondani,
egy feladatra, hogy ezt mi most nem csinaljuk meg, mert annyira hilyeség. Megcsinéljuk. Tehat
ez lehet, hogy az emberben ugye minisztériumi mult is, tehat egy ilyen birokracias malt is
nagyon segit, mert ott sem kérdezgeti az ember, hogy mit miért, hanem azt, hogy mit hogyan.
Ugye? Az a Iényeg. Tehat arra koncentralunk, [hogy] megoldjuk. De nagyon sokszor van,
amikor a lelkem mélyén tudom, hogy ez vagy hilyeség, vagy értelmetlen, vagy nem értek vele
egyet, vagy nem tudom mi, de teljesitjik.” (D10)
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Ez egyben a dékan kozépvezetdi szerepét is definidlja, hiszen a dékan e szerepben
végrehajtdja a kivilrél és felllrdl érkezd kéréseknek, és kozvetitdje az alulrél érkez6 problémak
megoldasanak.

A masik ok, ami a dékant konnyen a problémamegoldd szerep iranyaba nyomja,
azoknak a tevékenységeknek a sokfélesége (kilonosen decentralizaltabb intézményi
modellekben), amelyek a karokra keriiltek. Mezey Barna, az ELTE-AJK korabbi dékanja (jelenleg
az ELTE rektora) példaul a dékan szerepét olyan ,univerzalis robotként” irta le, akihez

....nozza tartoznak a nemzetkozi kapcsolatok, a konferenciaszervezések, de a kiadvanyok
gondozasa is. [...] Ha az epllet akadalymentesitésérél van szd, vagy ha a tlizoltésag, az
ANTSZ ellendriz benniinket, akkor is engem keresnek.” (Sereg [2008] 55.0.).

Ennélfogva a dékannak igen sokoldalinak és igen problémaérzékenynek kell lennie,
ahogy azt az alabbi idézetek is tikrozik:

,Es érteni minél tobb dologhoz. De a csavarhtzastél kezdve a festésen at a jogi dolgokon at, az
add dolgokon at, pszicholégian at, minden.” (D29)

,Kell, hogy legyen egy fajta folyamat szemlélete, itt egy picit bocsanat, nem magam miatt
mondom, hanem én azt gondolom, hogy nagyon sok mindennél ott tartunk, hogy van egy adott
feladat, vagy mondjuk egy probléma. De a problémanak minden egyes fazisat azonnal latni kell.
Tehat a végéig kell latni. Hogy mi lesz a csattandja a dolognak.” (D30)

A problémamegoldo szerepfelfogas tobbnyire rovid tavu, reaktiv gondolkodasmoddal
jar egyatt.

,Es nem tudom, mit mondanak a t8bbi dékanok, de egyre tobb olyan impulzus ér minket, hogy
inkabb a napi problémakat oldjuk meg, mert szétforgacsolédunk.” (D30)

A szereppel sokszor a kiszolgaltatottsdg érzése jar egydtt, hiszen a dékanoknak sajat
céljaik megvalositasa helyett masok problémainak megoldasaval kell foglalkozniuk. Konnyen
eléfordulhat, hogy a sikeres problémamegoldd egyre inkabb magara huzza az ilyen jellegii
feladatokat. Masok azonban épp az egymast koveté feladatok megoldasaban talalnak
visszaigazolast és sikerélményt.

,Es egyébként ezért a legnehezebb a dékani pozicio. Ezt azért szeretném mondani, hogy szinte
csak a problémak jelennek meg a napi munkankban. A sikerek, az egy természetes dolog. De a
probléma, az mindig itt landol. Es természetesen egy szinttel feljebb is. Ezért faradnak el a
felsévezetdk, mert probléma, probléma, probléma. Ha egy beszerzés siman megy, akkor nem
jut el [hozza]. Eljut hozza az inditdsnal, meg a végén. De ha problémas, akkor minden fazisban
itt van nalam.” (D30)

»1ehat, ennekem azt szoktak mondani, hogy irigyelnek. Mert szoval én Ugy vagyok, jon a
feladat, akkor feladatot meg kell csinalni, konfliktus van, konfliktust meg kell oldani. Es akkor
haladunk. Tehat ez raadasul viszonylag sird, pillanatnyi sikert jelent, vannak persze rossz
napok is, ugyhogy ez. De hat ezt meg kell tanulni toleraini.” (D11)

A koordinatori €s a problémamegoldd szerep elsésorban arrdl szolt, hogy a dékan
hogyan segiti eld a kdzOsségi akarat megnyilvanulasat és megvalésulasat. Egy harmadik féle
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szerepmegkozelites, a tulajdonosi szerep hangsulya azonban inkabb a korabbi dontések,
szabalyok és kialakult normak kovetkezetes érvényesitésére és betartataséra esik. A dékan a
kozOsseég nevében és érdekében lép fel, és igyekszik olyan szemléletmddot kdzvetiteni, hogy
mindenki olyan gondossaggal kezelie a kari Uigyeket, mintha a sajat ligyeit kezelné (innen a
szerep elnevezése). 100

.Tehat végll is megmagyaraztak, hogy miért kerll annyiba, de én ezt szdmon kérem, hogy ha a
kozOsség pénzét koltod, akkor miért kdltesz ennyit? Sajat magadnak is ennyit koltottél volna ra?
Ezt a szemléletet probalom a tdbbieknek a szamara is ellltetni, hogy amit megspdérolunk, az
megmarad a kdzosségnek. Azért telik nekiink sok mindenre, mert sok mindent nem veszlnk
meg, ami foldsleges.” (D7)

»(...) ki volt mondva, hogy — alapvetéen ezek, hogy ki van[nak] mondva, ezek ugy beveszik
magukat a koztudatba és értékrenddé valnak, kovetelményrendszerré vainak, meg ugy az
intézményi kultra részévé valinak -, hogy oratartasban nincs kivansag hangverseny. Kijon egy
orarendbdl, hogy kinek mikor van 6réja, az orat akkor kell megtartani. Es nincs cserélgeteés, és
nincs alku a hallgatokkal, és mindenkinek ki kell, hogy legyen az 6raja. Es az ¢rat az elsd
percétdl az utolsoig meg kell tartani. Most ugye ezek olyan dolgok, amiket alapvetéen minden
kolléga pontosan tud, hogy ez igy van rendben. Ugy a lelke mélyén tudja, hogy ennek hogy kell
lennie. De ez ugy az elsé perctél kezdve azok kozé a kérdések kdzé tartozott, amiknek ugy
folyamatosan folyik a lazitgatasa. Vagy legalabb is torekvés a lazitgatasara. Ugye ez egy olyan
dolog, hogy egyfelél kétszemélyes jaték. Ok tudjak, hogy én tudom, én tudom, hogy 6k tudjak,
és akkor nekem az a dolgom, hogy ezt ne engedjem, és akkor az a dolgom, hogy kitalalodik,
hogy minden félév elején az oktatoktol kérjik az oraterhelésnek a kimutatast, meg a
tanszékekt6l kérjik minden oktatd oraterhelésének a kimutatasat és az ellenérzését annak,
hogy az oktaté bent van az 6ran, és akkor van megtartva. Es egy idé utan az Ggy nem
szivesen, de tudomasul vevédik, hogy igen. Meg hat aztan ugyis tudjék, hogy ez a rend, szoval
még akkor is, ha e mdgdétt mindig van egy ilyen kis fesziilé konfliktus.” (D12)

,(...) most nagyon vicceset mondok, soha nem engedtettem megvetetni az agytadlmoso
késziléket. (mindketten nevetnek) Mert az apolasi tanszékesek allanddan agytal[lal jonnek],
mondtam, hogy azt ne vegylk meg. Menjen ki a gyakorlatba, és nézze meg, de azt a babat,
amin azt kell gyakorolni, hogy hogyan kell vénat szurni, azt bizony vegyik meg. Tehat azért
ilyen értelemben prébaltam azért én ennek gatat szabni valami logika alapjan. Mert egy csomé
dolggal kapcsolatban régebben azt lattuk, hogy beszereztiik és semmire nem hasznaltuk, tehat
meg kellett indokolni, hogy miért akarja beszerezni, fontossagi sorrendet kellett felallitani, ami
nélkil nem tud mikddni a kévetkezd évben, mi az a kdvetkez6 kategoria, ha Ugy Iétjuk hogy
lesz ra pénz(ink, akkor azt megvesszUk, és mi az, amire meg vagyunk, mert hat irjuk mar le. Es
nyolcszor kaptak vissza ezt a listat. Es nem lehet-e.... Es ez ment be utana a kari tanacsra, és
ennek alapjan ott mér viszont abban medialni keIIett amikor [az] egyik tanszéknek volt egy
nagyobb beszerzési igénye [...] Tehat ebben viszont kellett, hogy ezt értsék meg, hogy
valamikor egyiket, masikat [kell tamogatni].” (D21)

A tulajdonosi szerepfelfogasban a dékan aktivabb, kezdeményezbbb szerepet vallal,
mint a reaktiv problémamegoldd és a kompromisszumokat keresé koordinatori szerepben. A
dékan részvetelét a célkijelolési folyamatban nem kimagaslo szakmai eredményei teszik
indokolttd, hanem az adminisztrativ szakértelme, és az a tény, hogy a kozosség tagja nem
feltétlentl képesek a megvaldsithatosag és fenntarthatdsag szempontjait érvényesiteni. A
birokratikus miikddés alapdilemmajat ugyanis az jelenti, hogy a kari képvisel6k a gazdasagi és

100 Ha csak a kozOsségi szabalyok betartatasat tekinteném a szerep f6 elemének, akkor a panddr elnevezés is
helyénvald lenne, de ennél a szerep megitélésem szerint bévebb.
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jogi kérdéseket illetéen gyakran felkésziletlenek, példaul hianyoznak az ismeretek akar olyan
szakmai folyamatok kapcsan is, mint példaul szakok akkreditacioja. A tagabb jogi kérnyezet
ismeretét pedig nehéz is elvarni egy viszonylag gyakran valtozd kozegben. Emellett gyakran
hianyzik a hosszabb tavu, fenntarthatosagi szemlélet is, mert a kari képviseldknek gyakran
parcialis a szemléletmodia.

.|a kari tanacs tagja] nem akar utana nézni, nem akar mogé menni ezeknek a dolgoknak. Tehat
hogyha én megkérdezem a véleményét, hogy éneki err6l mi a véleménye, akkor azt mondja,
hogy az én tanszékemet nem érinti, tehat innentél ez engem nem érdekel. (...) én azt latom,
hogy megkapargat valami felszint, ami neki elég azért, és nem olvas utana egy csomoé
dolognak. Nem olvas utana, tehat 6neki az elég, amit ugy félcsipegetett valahol informacioként.”
(D21)

»(...) amikor a f6iskolai szenatusra vittik dolgokat, akkor is a legkevesebb probléma,

tekintve és igy tovabb. A pitidner, semmi kérdések, az, hogy most az ajtét kicserélik, vagy nem
cserélik, azon képesek voltak természetesen fél 6rat vitatkozni. Na most ebbdl addddan
egyszer(ien, hogy mondjam, Ugy néz ki, hogy minthogyha nem tudom, paran nem akarnank i,
hogy a masik tanszék mondjuk vigye valamire. Es ez, ez egy nagyon kellemetlen dolog, mert
hat nyilvan egy ilyen helyzetben az ember ugy érzi, hogy mast tenne, hogyha tehetné, de nem
biztos, hogy teheti.” (D29)

A(...) érdekes modon, vannak nyilvan gumicsont témak. Tehat az egyik ilyen gumicsont téma,
amirdl végtelenségig el tudnak beszélgetni, az az oktatdi munka hallgatéi véleményezése. Mert,
ahhoz mindenki ért” (D11)

Noha igen kényelmes az a helyzet, amikor a dékan alapvetéen a kozosségi dontések
végrehajtoiként allitjgk be magukat, ilyen kozegben a dékan a problémamegoldd és a koordinald
szerepek passzivitasanal joval aktivabb, kezdeményezébb szerepet is jatszhat, azaz befolyassal
lehet a dontésre is. Egyfelél tehat érvényesithet egyfajta eréforrasszemléletet (ami a stratégiai
jatékos szerepre is jellemzé), masfelél biztosithatja, hogy a dontéshozasi folyamat 6sszhangban
maradjon a korabban hozott szabalyokkal és normakkal. Ez értelemszer(ien tobb konfliktus
vallalasaval is jar (e dékanok tobbszor beszéltek példaul munkalgyi perekrdl).

A tulajdonosi dékani szerep értelemszer(ien jogi és gazdasagi felkészultséget igényel.
Azok a dékanok, akik kozel alltak ehhez a szerepfelfogashoz, nem csak az ilyen iranyu
készségeiket, képességeiket hangsulyozzak, hanem azt is, hogy ezek a kompetencidk nem
magatdl értetédéek az adott karon. Ez nem csak az adminisztrativ szakértelmuk alapjat jelenti,
hanem azt is, hogy szakmailag viszont valamennyire kivulallok maradnak.

9.3.3. A stratégiai jatékos

A szakirodalmi attekintés alapjan a stratégiai jatékosok f6 jellemzéje a fiiggés és a kockazat
csokkentése az eréforrasok feletti kontroll erésitése révén. E szerepértelmezésben mindez a
célok kozpontositott megfogalmazésaval és annak kontrollalt végrehajtasaval biztosithato. A
kontroll témakore szamos dékannal kertilt el6 az interjuk soran:

,Nem az vezérel ma, hogy akkor mit Iépjek, hanem, hanem tudja a jaték. Es a jaték az az, hogy
egy rendszer ugy kezd el viselkedni, miikodni, alakulni, fejlédni, ahogyan én ezt szeretném. Es
ez a része izgat engem. A tobbi az ilyen szempontbdl smafu. De az hogy, igen, az ember
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kiprobalhatja magéat egy ilyen — hat igy mondjak az egyetemen, hogy — magasabb vezet6i
szinten, hogy a kar ezt most tudja-e csinalni, és hogy csinalja, és ez hogyan mikaédik.” (D13)

,En most nem mondom azt magamrél, hogy menedzser vagyok, mert nem realis az 6nképem
nyilvan ebbdl a szempontbdl, de hogyha az a menedzserség, hogy az ember kézben tudja
tartani, meg tudja oldani, akkor nyilvan van bennem egy ilyen motivum, vagy van egy ilyen
vonulat, ami alapjan engem igy is lehet hivni. Nem mondom, hogy eszem agaban sincs, hat én
egy tudés embernek tartanam inkabb magamat, csak hat...” (D4)

LAt lehet szervezni az egész oktatasi strukturat. Uj szakot lehet generalni. Szakot meg lehet
sziintetni. Tehat tanszékvezetéként azért ilyenrél az ember nem is almodhat. Itt megvan az a
lehet6ség, hogy befolyassal lehet az ember a menetre. Nemcsak résztvevé, hanem iranyité egy
adott terlileten. Tehat ez sokkal nagyobb lehetéség. Es ezzel lehet példaul azt a stratégiat
teljesiteni, amit az ember Ugy elképzel a késdbbiek sorén. Viszont a bukas is joval
nagyobb.”(D1)

A kontroll kérdése természetesen nemcsak a stratégiai jatékos dékanoknal kerdlt eld, hanem
példaul a szolgaltatd (kilondsen a tulajdonos) szerepfelfogasi dékanoknal is. Az egyik kiildnbség
jol lathatd a fenti idézetek és az alabbi idézetek dsszevetésével:

...en azt gondolom, hogy tydkanyé médjara, minden bizottsagra, meg minden helyettesre oda
kell figyelni. Tehat nagyon j6 a csapat, akivel most szerencsém van egy(tt dolgozni, de azért
szeretem naprakészen tudni, hogy ki hol tart, és mit csinalnak, tehat ez, fontos.” (D11)

V: Hat vezetéként, tehat az, hogy mindenhez érteni, nagyon emberségesnek lenni, és mondom
féleg az, hogy mindenen rajta tartani a szemét. Igazsagos, emberséges, mindenen rajta tartani
aszemét. [...]

K: Mit jelent az, hogy mindenen rajta tartani a szemét?

V: Azt jelenti, hogy az adott egység életében: legféls6, kdzéps6, legalsd dolgokig minden. Nem
véletlendl mondtam ezt a z&rmeghUzast, meg a festést, meg egyéb. Tehat az, hogy akkor ha
maradunk oktatési intézménynél, tehdt a szakmai dolgok, a tantervi, tantargyi dolgok, akkor ki
mit tanit, hogyan tanit, mddszertani ell&tas, szakmai ellatas, infrastrukturalis ellatottsag, az
egyes embereknek a személyes dolgainak az ismerete, a szakmai dolgainak az ismerete,
ilyenek.” (D29)

Az idézetek kozotti kulonbség talan az operativ és stratégiai kontroll fogalmaval
tagadhaté meg. Mig a szolgaltaté dékan féként a részletek kontrollalasara fokuszal, addig a
stratégiai jatékosok fékusza a cél szempontjabdl lényeges paraméterek kontrollja. A
gondolkodasi sik az utdbbi esetben sokkal tagabb, és kevésbé ragad le a részleteknél. Még
pontosabban: a stratégiai jatékos figyelme nem els@sorban a részletekre iranyul, de fennall a
lehetésége annak, hogy szlikség esetén a részletek is kontrollalhatéva, ellenérizhetévé valjanak.
Egy fels6vezetdi interjualany taléléan igy ragadja meg a kilonbséget:

»(...) tehat van, aki stratégiaban tud gondolkodni, az a stratégianak rendeli ala a koltségeket is.
Aki nem tud stratégiaban gondolkodni, az lekapcsolgatja a takariténé utan a villanyt akkor is,
hogyha félbukik a takaritond.” (F2)

A masik kulonbség, hogy a stratégiai jatékosok esetében a dékan nem valami altalanos
szabalynak, k6zosségi akaratnak vagy normanak az 6rzéje (mint példaul az érak megtartasanak
ellenérzésérdl sz6l6 idézetben), hanem a sajat akaratanak a megvalésitdja. A dékan itt kozponti
cselekvd szerepld, ami ezen alfejezet els interjurészletben ugy jelenik meg, hogy ,ugy kezd el

186



viselkedni, miikddni, alakulni, fejlédni, ahogyan én ezt szeretném” (D13). Ebbdl kovetkezéen a
stratégiai jatékosoknal a kozOsség gyakran az irényitas targyaként, vagy a feladatok
végrehajtokent jelenik meg. A dékan kozponti, cselekvé szerepe a kar fejlddésében mas
interjurészletekben is tettenérhetd (kiemelések t6lem):

.-.-eqy korabbiakban szintén az altalam kidolgozott a piacképes [mesterszak].” (D13)

.-..annak idején én inditottam el a [...] féiskolai képzést... Na most hat annak az egész
folyamata, az nyilvan rajtam mulott.” (D13)

,Nézze én semmi olyan poziciét nem szeretek, amiben nem a sajat koncepciomat hajthatom
végre.” (D13)

,Hat az elsd és a legfontosabb dolog, hogy olyan kinalatot kellett csinalni, és ez az alap dolog,
olyan kinalatot kellett csinalni, amire tigy gondoltam, hogy biztosan lesznek jelentkezék." (D13)

.-..6ppen most irtam egy Uj stratégiat, most simitom rajt az utolsokat.” (D4)

,Tehat ezt ugy fogom f6l, hogy ha inditok kiilénféle projekteket, hogy elképzelem a kar jovojét,
és amogott van konszenzus és van pozitiv eredmény, akkor csinalom.” (D4)

,Most azt latjuk: elvonasok, stb., stb.. Ennek megfeleléen j utakat kell keresniink, és erre irtam
az (j stratégiat. , (D4)

....nogy kézben tudom-e tartani a koltségvetést...” (D4)

,Tehat nekem volt egy komolyabb elképzelésem, és azt is, hogy merre forditanam én, hogyha
én lennék a kapitany, ennek a karnak, a hajonak az orrat, vagy egyaltalan milyen sebesség,
meg merre tajoljuk.” (D25)

....mert azért ennek az elsészamu, vagy valamilyen szint(i vezetének szamomra az egyik
legélvezetesebb modja az, amikor az ember Ugy érzi, hogy a folyamatokban és a folyamatokért
igen komolyan tud tenni is. Ugy éreztem, mint a focista, hogy olyan sokat pattogott mar eléttem
a labda. Most nem nagyon lehet masra fogni a korém passzt.” (D25)

Az idézetekben két dolog szembet(ind: a nagyon erds célorientaltsag, és az, hogy a kar
célja sokszor a dékan céljaival azonosithatd (szemben példaul a koordinator szerepfelfogassal,
ahol a célok egy dékan altal koordinalt alkufolyamatban alakulnak ki). Ezek a célok pedig
tobbnyire a versenyben valo helytéllast, a novekedést jelentik, néhany esetben azonban a
fennmaradast és a hiany, veszteség ledolgozasat, azaz valéban valamilyen krizishelyzet
megoldasat.

A célorientéltsag egyfeldl lehetdvé teszi az eréforrasok fokuszalasat, azok céliranyos
felnasznalasat, tehat az eréforrasok nagyon tudatos kezelését (ez kdzds pont a tulajdonosi
szerepfelfogast dékanokkal). Az alébbi idézet nem csak ezt az eréforrasokban vald gondolkodasi
logikat tukrozi, hanem egy szerintem e narrativara jellemz0 vonast is, amely mas interjukban is
visszatért (pl. a hajéskapitany metaforaban):

,EQy hadvezér kitliz célokat, hogy na akkor haditunk, vagy elfoglaljuk, vagy megvédiik, stb.. Az
elsé dolga mindig az, hogy megszamolja a seregét, milyen allapotban van. Napoleon tudta,
hogy el tudna-e menni Moszkvaig a... mert olyan allapotban volt a serege, mert volt felszerelés,
volt I16szer, élelmiszer, fegyver, 16, agyu, stb., most....tehat (gondolkodik) ha igy végignézek a
kollégaimon, akkor azt latom, hogy tulterheltek, ugye anyagi megbecsiiltség az minimalis, hat
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ha tanarsegéd, akkor tudja mennyi a fizetése. (...) De ilyenkor lelkesedéssel lehet pétolni, vagy
lelkesitéssel lehet pétolni. Hogyha tudja, hogy amit & csinal, az egy nagyobb rendszerben
elhelyezve, az egy fontos dolog, akkor az (...) jo. (...) Tehat lelkesedéssel egy darabig lehet
potolni mindenféle hianyokat, de ha hadvezér tudja [is] lelkesiteni a seregét, akkor is az a
legfontosabb dolga, hogy szerezzen municiét és szerezzen éleimiszert, meg stb., stb..” (D4)

Ez a hasonlat kijeloli a dékan szerepét is, amennyiben § az er6forrdsok szerzéje és
elosztoja a kijeldlt célok érdekében. A célorientaltsag masik kovetkezménye, hogy instrumentalis,
tranzakcios logikat eredményez, amelyben minden dolog értéke annyi, amennyivel hozzajarul a
célok eléréshez.

....na az ember megérzi, hogy, hogy az & tudomanyteriletének, vagy a karanak az adottsagait,
hol lehetne viszonylag kis raforditassal, de viszonylag nagyot lenditeni az tigyén.” (D25)

,Nekem 0&rokké az volt, matematikusként is az volt a filozéfiam, hogy az igazan szép
matematika, az a matematika, ami a gyakorlati életbdl szerez egy problémat, erre felallit egy
matematikai modellt, azt megoldja, majd visszaadja a gyakorlatba, és akkor azt mondja, hogy
ez a megoldasa. Tehat engem érdekelt mindig is, hogy bizonyos optimalizélasi eljarasokat
hogyan lehet alkalmazni, vagy egy optimum szamitéasi problémat, azt hogyan lehet kezelni.
Tehat ezek érdekeltek engem.” (D7)

,Tehat nem vagyok kényveld, meg fékdnyveld és a szemléletmod nem is j6 (...) De dékanban
az a dinamikusabb ember lennék, aki befektet.” (D4)

A dékanok egy csoportjanal a hasznossagszemlélet és a tranzakcids logika nem csak a
kar és a kornyezetének viszonyaban értelmezédik, hanem a dékan és kornyezete viszonyaban is
(ezt a masodlagos szerepet neveztem el taktikusoknak). Ez nem meglepé annak fényében, hogy
a kar és a dékan céljai — mint fentebb lattuk — konnyen 6sszemosddnak. Ennek kovetkezménye,
hogy a dékansagra e dékanok egyfajta jatszmaként tekintenek (lasd a fejezet elsé idézetét), ahol
a kornyezete tamogatdkra (lojalisakra) és ellenzékre (nem lojalisakra) lehet osztani, s ahol az
egyet nem értés ellenallasként fogalmazddik meg, amelyet le kell gyOzni. Az e szerepnarrativat
képviseld dékanok interjuiban a ,kompromisszum” vagy a ,konszenzus” sz6 alig-alig fordult eld.

Természetesen ez nem jelenti azt, hogy ellenallassal mas dekanok ne talalkoztak
volna, azonban a magyarazatsémakat illetéen érezhetd kulonbségek ragadhatdbak meg.
Példaként azt a tirelmetlenséget és slrgetd érzést mutatom be, amellyel a céltudatos dékanok
tobbsége (6k elsésorban a vallalkozdk és a stratégiai jatékosok kozott talalhatéak) akkor
talalkozik, amikor a valtozas nem az elvart sebességnek megfeleléen alakul. Az egyik dékan a
kovetkezGképpen mutatja be a jelenséget:

+A legnagyobb kudarc? A lasslsag. Tehat nem tudok olyan gyorsan haladni, mint szeretnék.
Tehat ez kudarc. Es ugyanilyen frusztralt a két helyettesem is emiatt. Széval mindannyian
érezzlk, hogy ezt gyorsabban kéne csinalni, és nem tudjuk gyorsabban csindini. (...) Ennek az
egyik oka az, hogy a kar dolgozoinak egy része borzalmasan jol érzi magat ebben a langyos
vizben. Es sitdgeti a sajat pecsenyéjét mashol. Tehat ez az egyik. A masik, hogy ez nem baj,
sz6val most ezt nem pejorative mondtam. Mert 6k azért csinaljak igy, mert valami miatt itt nem
tudjak ezt ugy megcsinalni. Es ami miatt ezt nem tudjak megcsinalni, azokat pedig nem tudom
kiragni, mert meg van kotve a kezem az akkreditacié miatt. Ugyhogy ez a szitu.” (D1)

Egy masik dékan (akinek szerepét én alapvetben inkabb véllalkozoként,
szervezetfejlesztékeént lattam) egy hasonl6 jelenségre masféle magyarazatot adott:
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,EQy dologra nem szamitottam: azt nem gondoltam, hogy ami az én fejemben egy fél év, az
még négy év alatt sem valdsul meg. Tehat mondjuk az, hogy a honlapot hasznaljak a kollégék,
azt még mindig nem tudtam olyan szinten elérni, mint ahogy én szeretném. Tehat mindig ki kell
szelektalni egy-két halottat, vagy egy-két eltdvozot, aki nincs itt, mert hogy ez még nem teljesen
igény. Tehat azért heroikus a kiizdelem.” (D17)

Mig tehat az elsé dékan inkabb az ellenérdekeltségre és a megfeleld hataskorok
(hatalom) hianyara vezette vissza a véltozas lassusagat, addig a masik dékan ezt elsésorban
kulturalis jelenségnek, a gondolkodasmod, a kultura, a szervezeti szokasok tehetetlenségének
tekintette ugyanazt. Raadasul az elsé esetben az ellenallas sokkal inkabb megszemélyesithetd,
igy az alkalmazott eszk6zok is masok lesznek.

A taktikusok esetében az ellenallas kezelésének és célok érvényre juttatdsanak ket
nagy eszkozrendszere bontakozott ki az interjuk alapjan: az erd és a taktikazas. Az erd forrasa
lehet a dékansaggal formélisan egyutt jaro felhatalmazasok, illetve az eréforrasok kontrollja. Az
erd logikajat jol szemlélteti az alabbi idézet, amelyben a dékant arrdl faggattam, hogy miért
tartotta meg a dékansag mellett a tanszékvezetést is:

.[NJem lehet szerintem j6 dékan valaki, hogy nincsen mogotte tanszék. Mert a tanszék az, amit
te sajat magad felépitesz. Es az a tanszék adja azt a stabil, biztos szakmai bazist, amely a

nevezziik ezt most tanszéknek, amelyik az & iskolaja. Tehat ami az 6 szakmai hatterének az
erésitését szolgalia. Tehat a dékan nem log a levegbben, és ennek megfeleléen a
tanszékvezeték tomegének ugymond a babja. Hanem igenis szakmailag ott van mdgotte az a
hatoldal, amit 6 felmutatott, és ami hatoldal azokban az emberekben is megtestesill, akik ott
azokon a terlileteken vannak. (...) Tehat az, hogy én mogéttem ott van [szamos] [...] védett
PhD hallgaté, akiknek én voltam a témavezetdje. Akik ennek megfeleléen, hat legalabbis
reményeim szerint, de hat a tapasztalat is azt mutatja, hogy azért eléggé lojalisan viszonyulnak
a személyemhez.” (D13 - kiemelés télem)

Figyelemreméltd ebben az interjurészletben, hogy a gondolatmenet tarthatott volna
mondjuk a dékan szakmai hitelességének iranyaba is (ami példaul a kar kozOsségi
narrativajaban konnyen eléfordulhatna), de végul a politikai/érdekérvényesitd képesség
szempontjabdl nyert értelmezést. Azaz a sajat tanszék a ,hatorszag” tamogatasa miatt fontos, s
hogy a dékan ne legyen a tobbi tanszékvezetd babja (ami esetleg sajat tanszék nélkul
eléallhatna). A dékan kulon fontosnak tartotta kihangsulyozni a végzett PhD-hallgatok lojalitasat
is. Az egész gondolatmenet tehat a ,mi” vs ,6k” dichotomiaban értelmezddik.

Tovabbi fontos erf-eszkoz a dékanok kezében a munkaltatdi jogositvany, ami
kllondsen a vidéki fiskolakon kerUlt eld, ahol nehezebb munkat talalni a munkahely elveszitése
esetén, illetve a kinevezések kontrollalasa. Példaul egy-egy strukturalis atszervezés soran
lehetdvé valik Uj vezetdk kinevezése és megbizasa, és

,az, hogy én kinek adom meg az indulaskor a tanszékvezetli megbizast, az azert télem flgg.
Es az nagyjabdl el is donti azt, hogy ki lesz a tanszékvezetd hosszabb tavon. Hiszen utana
kiirodik a palyazat, de hat az, aki csindlja, az mar egyfajta helyzeti elényben van ebben a
rendszerben és akkor ennek megfeleléen nagyobb az esély, a sansz arra, hogy nyer.” (D13)
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A vezetdi szandékok érvényesitésének masik eszkoze a taktikdzas és az informaciok
megfelel kontrollja.

....a beadas el6tt, akkor leliltink és akkor megbeszéltiik, hogy palyazni fog és mindent
megtesziink azért hogy 6 legyen a rektor. Viszont az, hogy masodik helyre mondjuk [a masik
kar] jeloltie jusson be, az elképzelhetetlen. Mert az problémat jelentene. Tehat ha 6t [ti. az elsé
helyen jeldltet] barmilyen okbdl esetieg nem nevezné ki a minisztérium, vagy a miniszterelnok,
akkor a mogétte levd ember [a karrol] legyen.” (D1)

,Ennek az allandd konzultaciénak két formaja van. Az egyik a kar tandcsa, a masik az un.
vezetdi ilés, ami azt jelenti, hogy minden egyes részlegrél a vezetbket meghivom és kérdezem
rendszeres, heti rendszerességgel. Ez azért van, mert sokan sérelmezték azt, hogy a kari
tanacsba, nem jutott be mindenki. Nyilvan ennek is meg volt az oka, egy id6 utan, amikor mar
engem kezdtek tamogatni, akkor nyilvan az én tamogaté rétegem keriilt oda be. Es nagyon jo
dolgozni a kari tanaccsal. Sokkal nehezebb dolog van a vezetéi (iléseken, mert ott mindenki ott
van. De én azt mondom tovabbra is, s azt vallom, hogy ezek viszont azok a visszajelzések,
amelyek, ha néha fajoak, vagy nehézzé teszik a mindennapi életet, de mindenképpen egy
masik aspektusat vetik f6l az adott problémakérnek, amit az ember nem mindig fogad meg
vakon, de akkor is egy olyan visszajelzés, ami informaciét tartalmaz, és egy masik nézépontot
tikréz, ami szerintem az egész kar nyugodt vezetésének alapja kell, hogy legyen, mert hogyha
nem lennének ezek a megkérdezések, akkor a bizonytalan valtozasokat hordozna magéaban.
Tehat, ha lenne egy kvazi, egy olyan klikk, aki bar bant6 esetleg, de nincs is megkérdezve és
mellézve van, akkor akdré mindig jobban csoportosulnak, mert ugye azok szegény, nincsenek
megkerdezve, es akkor el vannak hanyagolva, és... De igy erre, nincs lehetGség. Tehat tgy
marad izoldltan esetleg ez a vélemény, hogy kdzben meg is van kérdezve. Es egy nagy
plénum, nem nekem kell allandéan szembesiilni, hanem a k6zdsség donti el, hogy aztan mi
lesz az, amit végil elfogadunk.” (D18)

,...amikor konfrontalodni kell, azt jobb egyesével lejatszani, mert nem szabad egyszerre tul sok
fronton harcolni, mert akkor, akkor hirtelen kap az ember egy nagy ellenallast. Hogy akkor mar
mindenkivel bajom van, és én azt hiszem, hogy ez az, ami miatt nincsenek olyan nagy
ellenallasok, mert egyesével kdnnyebben meggyézhetd a csapat, a masik oldalr6l meg most
mar a konszolidalt helyzet miatt egy picit nyugodtabbak, és nekem onnan szoktak lenni
probléméim, hogy néha egy kicsit tul nyugodtak.” (D2)

Milyen kovetkeztetéseket, tanulsagokat vonhatunk le a kutatds eredményeibdl a
korabban felvazolt stratégiai jatékos szerepértelmezésrél?

El6szor is: az interjuk alapjan e szerepnarrativaban a dékan kilsé orientécioja nem
tlnik er6sebbnek, mint mas narrativakban. A kilsé kornyezet szerepe féként megfejtésre vard
képzési igényekként jelennek meg, vagy az 6nkormanyzattal, a varossal vald protokollaris és
egyuttmikodési kapcsolatok emlitésére terjed ki. Egy-egy kivételtél eltekintve tehat nem a
kornyezeti kihivasok, az azokhoz val6 alkalmazkodas kényszere az, ami igazolja a dékan
szerepértelmezését, ebbll kdovetkezéen e modell aligha tekinthetd valsagmodellnek.
(Természetesen dékansaguk tartdssdga nehezen itélheté meg, mert a tobbi érintett
elégedettségével kapcsolatban nem gydjtottem adatot.)

A kuls6 kényszerek hangsulyozasa helyett sokkal er6sebb a dékanok célorientalt
viselkedése, a sikeréhséguk, tennivagyasuk. A célok tehat inkabb belllrél, és nem Kivilrdl
adottak, azaz nem annyira kils6, mint inkabb stratégiai vagy célorientaciorél érdemes beszélni.

Méasodszor: a szakirodalom alapjan a stratégiai jatékos dékant az jellemzi, hogy
vezetési rendszereket épit ki, amelyek biztositjdk a kulcseréforrasok feletti kontrollt és a tobbi
szerepl6 megfeleld Osztonzését. Ugyanakkor ilyesféle vezetési rendszerek csak egy-egy
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dékannal mertinek fel emlités szintjén, és csak elvétve talalkozni olyan eszkdzokkel, mint egyéni
és szervezeti szintl teljesitményértékelés, tudatos emberieréforras-menedzsment, kontrolling
rendszer, vezetéi informacids rendszer, masokkal valdé szisztematikus Osszehasonlitas
(benchmarking), portfélidszemlélet, toborzasi stratégia stb. Ezt az is tlikrozi, hogy a kétnyelviiség,
azaz az akadémiai és menedzsment nyelvezet keveredése az interjuk sordn nemigen volt
jellemz6. Egy-egy (esetenként menedzsmenttel foglalkozé) dékannal fordul csak el6, hogy
rendszeresen hasznalt olyan kifejezéseket, mint ,stratégia’, taktika’, ,extenziv és intenziv
novekedés”, ,portfolid”, ,pozicid”, ,vizio®, ,csapatépité tréning”, ,projekt”. Elképzelhetd persze
példaul kisebb karokon, hogy e tapasztalatok ellenére mégis mikodnek vezetési rendszerek,
csak azok nem formalizaltak. Az is lehetséges, hogy a dékan nem tartotta fontosnak ezek
emlitését. A narrativa szempontjabdl azonban mindez azt jelenti, hogy a dékan nem ezeken az
eszk0zokon keresztil értelmezi sajat szerepét, helyzetét, ami azt is jelenti, hogy a vezetési és
iranyitasi rendszerek nem intézményesiiltek, hanem erésen személyfliggéek (maradtak?), ami
magyarazatot ad arra, hogy az empirikus tapasztalatok alapjan e narrativaban miért olyan erés a
politikai-fuggési értelmezési séma. Ez indokolja a taktikus masodlagos szerep létjogosultsagat is.

9.3.4. A katalizator

A szakirodalom elemzése alapjan a katalizator a vallalkoz6 egyetemen belll megfogalmazddd
dékani szerepnarrativa. A kiinduld értelmezés szerint a katalizator dékan fékusza a kiilsé
igényekre iranyul, amelyben a cél azok feltarasa és kielégitése. A masik fokuszpontot a human-
fokusz jelenti, azaz e dékanoknal a hangsuly a rugalmassagra, az innovativitasra és az ezt
megteremtd kdzosségi kulturara, gondolkodasmodra esik. Ezt ol tukrozi az a jelmondat, amellyel
az egyik interju helyszinén az Ujonnan megnyitott épllet egyik auldjanak falan talalkoztam,
mikézben a dékan bliszkén mutatta meg az épiletet: “Mindenki tudja, hogy bizonyos dolgokat
nem lehet megvalositani, mignem jén valaki, aki errl nem tud, és megvaldsitja.”

A szerepnarrativa kozponti fogalma tehat az Ujszer(iség, az innovacio, amely nem csak
Uj dolgok kitalalasat takarja, hanem — az interjukban sokkal gyakrabban — a dolgok Ujszer(
alkalmazasat, osszekapcsolasat is. Fontos latni azonban, hogy innovéciordl nem csak a
katalizator szerepfelfogés kapcsan lehet beszélni, hanem minden szerepnarrativaban is. A
katalizator esetében azonban az innovativitds kdzponti szerepet tolt be, amely nem egyszeri
esemény, hanem tartésan fenntarthatd (fenntartandd) allapotot takar. A dékan tehat nem
egyszerlien innoval, hanem az egyéni innovacios torekvéseket képes szervezeti képessegge
emelni és azt tartositani. (Ezért indokolt a katalizator, és nem a innovéator elnevezés.)

Az innovacié relativ fogalom: az, hogy mi szadmit innovacionak, figg az érintett kar
fennalld kulturajatol, viszonyaitdl, mikodésetdl is, hiszen az, ami az egyik kar szamara rendkivuli
Ujdonsag, egy masik karok szamara magatdl értetédéen része a mindennapi mikddésnek.
Ennélfogva az e szerepnarrativaba tartozd dékanok megitélése is ingadozd lehet, sét, idében is
valtozhat, emiatt e szerep hatarai nagyon bizonytalanok. Ezt az is mutatja, hogy az elemzésem
szerint a katalizator szerephez hasonl6 felfogast mutaté dékénok szinte mindegyike ,atlog” mas-
mas narrativaba is.

Attol faggben, hogy mire is iranyul az innovacio, két jellegzetes felfogassal talalkoztam
e szerepen belll: az egyik inkdbb a szervezeti kultura, a méasik pedig a termékportfélié és a
kapcsolatrendszer megujitasara helyezte a hangsulyt. Az elébbit ezért belsé véllalkozénak
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(intrapreneur), szervezetfejlesztének vagy csapatépitének lehet nevezni, mig az utdbbi inkabb
klasszikus vallalkozonak (entrepreneur) tekinthetd, akinek a broker megnevezést adtam.

A szervezetfejlesztd/kbz6ssegepitd elnevezés abbol adddik, hogy az e felfogast
képviseld dékanok gondolkodasanak kozéppontjaban a kozosseég megujitasa all. Ez persze nem
jelenti azt, hogy itt ne lenne kilsé orientacio, de ennek célja a bels6 viszonyok megujulasanak
elésegitése. Ezt a szemléletmddot foglalja tomoren 0ssze az alabbi idézet:

/A dékan talan f6 feladata a koz8sség kovacsolas. Tehat nem tudomany, nem oktatas, [hanem]
kdzosség kovacsolds. Ha van kozosséged, akkor van minden mas is. Tehat ha dsszetartast
tudok kovacsolni, akkor be tudom Gket iranyitani egy irdnyba. Az mas kérdés, hogy olyan nincs,
hogy Osszetartas, és kézben nem csindlunk semmit, tehat ezt agy kell érteni, hogy értelmes
célokat kell megfogalmazni, és mogeé kell allitani a csapatot. Na most az értelmes célok nyilvan
sokrétliek. Ez nyilvan oktatas és kutatas iranyd, de ettél szinesebb a dolog, mert, mert egy
vidéki f6iskola nem lehet elzarva a vilagtdl. Tehat egyfajta nyitast kellett nekem produkaini,
mind az iskolék felé, mind a régié felé, mind a vallalatok felé.” (D17)

Erdemes rogton arra is utalni, hogy a kdzosségépités, a szervezet kulturajanak
fejlesztése nem csak e narrativan beliil fordulhat el6. Csakhogy ennek értelmezési kerete mas
narrativakban igen kilonbdzd. Példaul egy leginkabb stratégiai jatékos narrativaval jellemezhet
dékan ugy fogalmaz, hogy

,Ugye ezek a kdzdsség épitések, ezek nagyon fontosak egy rendszer hatékonysaga
szempontjabdl. Mondjuk, ezt latjuk a...csak ott tréningnek nevezik ezt a piacon miikodd
vallalatoknal, hogy ilyen tréning, olyan tréning, hogy identitast épitenek, csapatot épitenek,
kdzosségeket alakitanak ki, hogy azzal fokozzak a munka hatékonysagat. Hat nyilvan ezt...
nem kell tréninget csinalni, nem ugy épitjiik koz6sséget, nem ilyen szervezett fonalon. Lehet,
hogy az egészet, ha ranéz egy menedzser, azt mondja, hogy hat ez gyakorlatilag csapatépités,
amit én csinélok. Csak hat ennek van egy tdbb szaz éves hagyomanya, és itt inkabb kdzbsség
formélas, k6zdsségépités.” (D4)

Ez a logika nagyon kulonbozik a korabbi idézet logikajatol. Amig ugyanis az elsé
esetben a feladatok megfogalmazasa és a célok kitlizése jelenti az eszkdzt a kdzdsség
épitéséhez, addig a masik esetben a kozosség fejlesztése jelenti az eszkozt a célok
megvalositdsahoz. Amig az elsé esetben a kdzosseg fejlesztése maga a cél, addig az utobbi
esetben a kozosség fejlesztése a munka hatékonysagat fokozé lehetséges eszkdz, és nemcsak
alérendel6dik egy célnak, hanem sziikség esetén kivalthatd mas eszkdzok alkalmazésaval is (pl.
tobb erbforras rendelkezésre bocsatasaval). Ez egybevag azzal a korabbi megéllapitéssal, hogy
a stratégia jatékosok szemléletmaodijat instrumentalis, azaz eszkozelvii szemléletmaod uralja.

A maésik szerepértelmezésnek a broker nevet adtam, mert ennek kdzéppontjaban a
portfolid és a kapcsolatrendszer megujitasa all. A 1ényeg az ujféle termékek és szolgaltatasok
kitalalasa és bevezetése, Uj igények, partnerek és célcsoportok megtaldlasa, és ujféle
kapcsolddasok kialakitasa a partnerekkel, azaz itt valoban a kulsé orientacid tekinthetd a
dominansnak, és a szervezeti miikodés igazodik ehhez. Ezt a szemléletet az alabbi hosszabb
beszamold tukrozi:

,Példaul az is egyértelmd, hogy a magyar rendszerbdl mondjuk hianyzik a gyakorlatorientalt
master, illetve a posztgradualis képzési rendszer, ami szdmos orszagban megvan és létezik.
Tehat kellett hozni egy olyan szemléletet, ami az egyetemet jobban koéti a kdrnyezetéhez. A
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régidhoz, varoshoz, az eur6 régiohoz, ha ugy tetszik. Tehat az elsé olyan programot, ami az X
Eurorégié létrehozasahoz vezetett, azt az Y Intézet kezdeményezte. [...] Na most ezt a
szemléletet érdemes volt megtartani altalaban véve a fejlesztések esetében. Itt az elmdilt
idészakban tudatosan is kerestiik azt, hogy milyen innovativ mesterszakokat lehet beinditani és
akkreditaltatni. Ehhez a nemzetkdzi kapcsolatok és a nemzetkézi tapasztalatok nyilvan
érdekesek voltak. [..] Most ezek a mesterszakok eleve foltételeznek egyfajta
interdiszciplinaritast, foltételeznek karkozi és egyetemkozi vagy intézménykdzi kapcsolatokat,
és hat foltételeznek egyfajta nyitottsagot a kdrnyezet iranyaba.

Hogy mondjak egy konkrét példat, ugye gyakran eléfordul, hogy kiilonbézd emberek, csoportok
nem tudnak egymassal egyltt dolgozni, vagy nem jonnek ki egymassal. llyenkor a
lerendezésnek az egyik klasszikus médja, hogy akkor egy tanszékbdl csinalnak kettét, és akkor
mindenki nyugodtan mikodhet. Na most volt egy ilyen kisérlet nalunk is, én azt mondtam, hogy
ez elképzelhetd, de ahhoz elbtte én a programot szeretném Iatni. Tehat ha most konkrétan [...]
mesterszakrél beszéllink, akkor elébb a program és a mesterszak van meg, és utdna majd
megnézziik, hogy hozza lehet-e igazitani a szlkséges strukturat. Tehat nem elébb csinalunk
egy [uj] tanszéket, és aztan lesz valami, hanem elébb lassuk magat a programot. Ezzel ugye
megforditodott a logika. [...] De ez példaul azt eredményezte, hogy e mesterszakra [...]
ugyanannyian jelentkeztek, mint [az egyik legnépszeriibb] szakra. Ami egyrészt mutatja az
érdekl6dést. Nyilvan van benne egy divat elem is, de az kétségtelen, hogy talalkozott egyrészt
a képzenddk érdeklédesével. Masrészt pedig ennek a programnak a kidolgozasakor gondoltunk
arra, hogy azok a partnerek — akar szinhaz, akar muzeum, akar filmstudié, akar rajzfilm stadi,
és egyebek —, amelyek itt a kdrnyéken vagy az orszagban vagy a hataron tul [...][vannak], is
érdekl6dhetnek a képzés irant. A szakmai gyakorlatra fogadhatnak embereket, potencialis
piacot jelentenek, azok integralva legyenek hozza.” (D3)

Nagyon hasonl6 beszamoldkat mas dékanoknal is talalhatunk:

Az oktatasban vannak olyan elkepzeléseink, hogy egy picit az agrarteruletrdl kitori, vagy
nyitni. Akar ugy, hogy az egyetem mas karaival, vagy klsé szervezetekkel egyittmiikddve. Es
az egyik elgondolas az itt a keramia teriilete. Hiszen itt a varosban 6t porcelan vagy keramia
lzem van, vagy gyar van. Emellett szamos kisebb lzem és maszek fazekas, tehat itt a
keramianak, fazekassagnak, porcelannak itt nagyon nagy hagyomanya van [...], és a gyarakkal
mar van egyezségiink, hogy folszivjak, hogyha... S6t beiskolaznak, hogyha ilyen jellegii
képzést tudnank inditani.” (D2)

,Hat én szerintem alapvetden az [mulik a dékanon], hogy joI kell figyelni a trendeket, hogy mik
azok az Ujabb, hat nem mondanam, hogy tarsadalmi igények, mert még ilyen szempontb6l még
ezt sem lehet mondani, mert példaul tok érthetetlen szamomra még mindig, hogy az
andragogia, az mi a fenétdl olyan vonzd egy 18 éves ember szdmara. [...] Széval ez nem is
piaci, hat szoval ra kell érezni arra, hogy mi felé mozognak a fiatalok, milyen kérdések, hol, és
akkor ezekre kllonbdzé szakokat, szakiranyokat....tehat a képzési kinalatnak a gazdagodasat
kell valamilyenmédon allandéan elérni.” (D19)

A fenti beszamolékban az a kdéz0s, hogy az egyes dékanok a képzési portfdlid

megujitdsat a divatok, trendek felismerésével, a hidnyossagok és a lehetséges partnerek
igényeinek megfigyelésével végzik. Ebben oriasi szerepet jatszanak a mashol - mas
intézményben, kiilfoldon — szerzett tapasztalatok, a tajékozottsag, amelyek tikrében valnak
nyilvanvaldva a hianyok és a lehetéségek. Maga a megvaldsitas is gyakran sokféle szerepl6 —
kllonboz6 tudomanyterletek, régiok, intézmények, vallalatok — egyuttmiikddésének keretében

Mint az idézetekbdl lathatd volt, a dékanok tevékenysége éppugy felbleli a

szemléletm6d meghonositasat, mint az Uj megoldasokhoz illeszkedd struktirék és folyamatok
kialakitasat (ez indokolja azt, hogy a broker szerepértelmezés kapcsolodik a stratégiai jatékos
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narrativahoz is). Es bar a dékan maga is forrasa az Uj otleteknek, legfontosabb feladata
mégiscsak a kozvetités a kiulonb6zd szereplok és kontextusok kozott, és ennek
feltételrendszerének kialakitasa (networking, tajékozddas). Ez indokolja a broker elnevezést. E
szerepertelmezésbdl ohatatlanul kovetkezik, hogy az innovaciora iranyulo kisérletek nem mindig
sikeresek. E megkdzelités szlikséges eleme ezért a proba-szerencse logika is.

»1ehat ismerni kell egy csomd olyan dolgot [amit] Iat az ember, amivel egyébként nem talalkozik
és aminek az atplantdlasa esetleg megéri. Aztan hogyha van olyan, [hogy] nincs irdnta
nagyobb receptivitas, akkor ezek elhalnak, de azért az ember ki szokta prébalni, hogy miikddik-
e, vagy sem. Ami ilyen volt eddig, az gyakorlatilag szinte minden miikodétt.” (D3)

A szervezetfejleszt6 és a broker megkozelitésben kozds pont, hogy mindkettd
hangsulyozza a szemléletmdd, a kozosségi kultira jelentbéségét (mégha esetleg kulonbozd
mértékben is). E tekintetben a katalizator felfogds szoros rokonsagot mutat a hdés
szerepnarrativaval, amelyben a dékan szintén a koz0sségi kulturat, normarendszert helyezi a
kozéppontba. Ami mégis megkulonbozteti téle, az az, hogy a katalizator (és kulonosen a
szervezetfejleszt6) dékan nemcsak megdrizni akarja a fennallé kulturat, hanem aktivan alakitani
is, azaz szilard elképzelései vannak a kivanatos mikodési modrdl. A stratégiai jatékossal
ellentétben azonban az atalakitasi kisérleteket nem konkrét célok, hanem tavoli viziok, ,almok”
vezérlik.

,Es hat ugye azt mondjak, hogy aki folkésziilt, és sok mindent akar, azt az angyalok, meg a
Joisten segiti. Tehat mi megnyertiink egy TAMOP palyazatot [...]. Es ezt a Joisten pont ugy
adta nekiink, hogy azokat a dolgokat kell fejleszteni, ami nekem a vesszéparipam volt. Tehat
gyakorlatilag, hat kaptam 140 milliét azért, hogy megvaldsitsam az almaimat.” (D17)

,1ehat az, amit mi tudunk, vagy ismeriink, vagy ami j0, azt meg kellett, illetve meg kell tudni
almodni és szerkeszteni mas-mas mifajokban.” (D3)

A kontraszt kedvéért érdemes utalni egy olyan volt dékan megjegyzésére, aki leginkabb
a szolgaltaté szerepbdl fogalmazta meg allaspontjat. A beszélgetés soran kllonbséget tett a
,praktikusan fontos” és az ,elegansan fontos” célok kdzott. Amikor arra kértem, hogy fejtse ki
bévebben az elegansan fontos célok tartalmat, a kdvetkezét felelte:

,Mostanaban azoknak a vagyalmoknak a kergetése, ami abszolut altalanosan jelentkezik.
Futunk a kilféld utan. Tehat futunk a kilfoldi intézmények kegyei utan, akik olyan nagyon
kegyesnek nem latszanak. Hogy milyen képzéseket csinal, mit lehet onnan idehozni, hogy
mikodjenek egyutt vellink, meg a kozds joint degree mesterképzések, doktori képzések, nem
tudom micsoda. Annyi minden van, amit féldhdzragadtan rendbe kell tenni, és ami, ami... széval
ami a léthez fontos, azt kell megcsinalni. Majd akkor gondolkodhatunk arrél, hogy nem tudom
milyen joint degree-ket szervezziink nem tudom milyen neves egyetemekkel.” (D12)

Annak, hogy a katalizator dékannél a célok és feladatok helyett viziok és almok
hatarozzék meg a miikodést, az a jelentdsége, hogy ez lehetéve, sét, elkerllihetetlenné teszi azt,
hogy az ahhoz vezet6 ut kimunkalasaba masok is szerepet véllaljanak. A kdzrem(ikodés nem
csak kreativitast kivan meg masoktol is, hanem egyben partnerré is teszi éket. Ebbél az is
kovetkezik, hogy e narrativaban nem tamogatok és szovetségesek, vagy az egyéni érdekeiket
kévetd, de a realitasokat felismerd, kompromisszumkész emberek vannak, hanem partnerek és
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k6z6s gondolkoddk. Annak ellenére, hogy a dékannak markans meggy6zédései (almai) vannak a
jovére vonatkozdan, maga a vizid nincsen kibe vésve. Ennek formalasaban, alakitasba a
kozOsség tagjai éppugy beleszdlhatnak, mint a dékan. A dékan feladata éppen az, hogy
felvetéseivel, javaslataival vitat provokaljon, és megteremtse az alkalmat és a lehetéséget a
parbeszédre, amelynek keretében mindenkiben tudatossa vélnak az elGfeltevések, a jovéképek,
a meggy6zidések, és ez szolgal alapjaul annak, hogy a vizibhoz masok is hozzajarulhassanak.
Csak az allandé dialdgus révén valhat a kar miikddése kdz6s vallalkozassa. Ebbe a dialégusba
természetesen a dékan is beleviheti a maga meggy6zddéseit, de ez nem feltétlentl azonos a
k6z0s meggy6zédéssel.

LEn mindig abbol indulok ki, hogy nem az a kérdés, hogy mit gondol a dékan. A dékan sok
mindent gondolhat maganemberként. Az a kérdés, hogy miben tud megallapodni a karral.
Ebben persze a dékan gondolata egy lesz a tdbbiekébdl, még akkor is, hogyha a szituaciobdl
fakaddan lehet, hogy kicsit fajsilyosabb gondolat. De ez nem jelenti azt, hogy teljesen az
ellenkezdjérdl biztos, hogy meg tudja gydzni a karat. Ezért én azt, ha ez ilyen téren arc poeticat
nézlnk, akkor az én ars poeticam az inkabb az, hogy latok kulcsterlleteket, amikben az a
feladatom, hogy kompromisszumokra ravegyem a kollégéimat, dontsink, mert én a
legrosszabbnak azt talalom, amikor nincs dontés. [...] Ugyanakkor ne az legyen, amit a dékan
akar, hanem azt a kar akarja, és az tudatos legyen, mert ha csak a dékan akarja, akkor ez
harom év mulva nem lesz. Tehat az organikus fejlddést csak egy szervezeti akarattal lehet
elérni, ez szamomra egy lényeges kérdés.” (D26)

Ebbdl kovetkezOen a dékan nem vindikal magéanak kiemelt szerepet, és nem akar

mindent a sajat meggy6z6dései szerint kontrollalni sem, ellentétben példaul a stratégiai partner
narrativaban (ugyanakkor hasonl6va téve a hés narrativahoz).

folyamat,

,Es olykor a [dékansag] legnagyobb titka, hogy hagyom az embereket dolgozni. De hat az egy
nagyon fontos vezet6i attit(id, hogy nem akarok mindent kitalalni. Tehat nagyapam azt mondta,
hogy nincs az a hllye ember, aki néha okosat ne tudna mondani, és én ezt maximalisan
miikddtetem. Nyilvan nincsenek hillye emberek, de hogy maximalisan bizok abban, hogy nem
én vagyok a legokosabb. Nem csak bizok, tudom is. Itt van egy csomé okos ember, és hagyom
ket dolgozni, megteremtek mindent, kilobbizok mindent, konfliktust vallalok értiik, tehat ha kell,
akkor a rektorral szemben is, cserébe azt varom el, hogy 6tleteljenek.” (D17)

,Es erre mondom azt, hogy olyan kollegakkal kell, viszont ilyenkor kérbevegye magat, akikre
szamithat, mert ez nem egyszemélyes cirkusz. [...] nem nekem kell gazdasagi téren a
legokosabbnak lenni. Nem nekem kell az oktatas teriiletén a legokosabbnak lenni, hogy a
felsdoktatas valtozasait, rezduléseit érezni minden pillanatban, hanem igazabdl, valahol ez ilyen
karmester funkcié. En ezt tudndm inkdbb mondani. Tehat nem biztos, hogy a karmester a
legjobb zenész a zenekarban. Csak 6 tudja, hogy kinek hogy kell szélni.” (D2)

A pérbeszédet allandéan fenntartani és mindenkit bevonni rendkivil id6igényes
amely a dékan szamara igen megterhel6.

.1ehat hogy nagyon-nagyon sokat beszélgetek, tehat nagyon sokat vagyok az embereim
koz6tt. [...] Tehat ez nekem eszméletlen sok idd, tehat ez nekem napi 10-12-14-16 éra, mikor
mennyi. Nagyon-nagyon sokat dolgozok, ami nem effektive...van, amikor hazamegyek, és azt
mondom, hogy nem is dolgoztam. Tehat nem csinaltam semmit ma, mert én ezeket a
demokratikus lépéseket megprobalom lejatszani. Tehat elmegyek az intézetbe, lellok vellk,
megbeszélem, itt tlnek, ahol te llsz. Panaszkodnak, meghallgatom, gondolkozok, rakosgatom,
pszicholdgusként mikodok. Probalom biztatni 6ket, ha kell odaallni.” (D17)
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,Rengeteg id6t visz el az emberekkel valé beszélgetés, amit viszont tudom, hogy mekkora
értéke van, az én helyzetemben plane, hogy kell is, hogy megismerjenek. Mondom,
valamennyire Ugy integralodtam, mert elfogadtak, és nem csak a tobbi vezetd oktatd, hanem
példaul a dolgozok is. Tudom, mert kapom, hat nyilvan a jo visszajelzéseket kapom, nem a
negativat.” (D8)

A katalizator szerepfelfogas esetén az innovacié igyekszik a kozosségbél taplalkozni,
ezeért organikus fejlédéssel jar, amely épitkezik a multbol, azaz példaul a meglévé készségek,
képességek Ujszer( felhasznalasat, Ujrakombinalasat jelenti, vagy pedig a meglévé gondolkodasi
mintak atalakulasat. Ezzel szemben példaul a stratégiai jatekos megkozelitésben inkabb
diszruptiv innovacidk talélhatok, ahol a dékan jeldli ki, vezeti be a mikddés uj mddjat, ahogy
példaul azt az alabbi idézet is mutatja:

LAztan ertek itt meglepetések, mert itt ugye voltak szokasjogok, voltak ugye, ahogy szoktak volt
mondani, csontvazak. [...] Es amikor jottek, hogy de hat ezt régen igy csinaltuk, meg ez igy
szokas, akkor mondtam, hogy rendben van. Idaig ez igy volt, én holnaptdl igy szeretném. Tehat
viszonylag kulturaltan és elég hatarozottan én elmondtam, hogy én hogy szeretném.” (D25)

Ezzel szemben — ahogy lattuk — a katalizator szerepfelfogasban a dékan inkabb Uj
iranyokat jeldl ki, vagy apropokat teremt, amelyben az Uj iranyok kijelolédnek, és ezeket azutan a
kdzOsség kozosen tolti meg konkrét tartalommal.

Az eddigiekben a katalizator szerep tartalmat f6ként a kar és a dékan viszonyaban
mutattam be. A kar vezet6je ugyanakkor kozépvezetd is, ami az innovativitas egy az eddigiektdl
eltérd kibontakozasat is lehetévé teszi. Az innovacié ugyanis nem csak a termékekre és
kapcsolatokra érvényes, hanem a szervezeti megoldasokra és a bels6 muikodésre is, tovabba
nem csak a kar és a kulvildg vonatkozasaban jelenhet meg, hanem az intézményen belll is,
példaul a kar és a kozpont kapcsolataban is. Ez — legalabbis az interjuk alapjan — meghatarozé a
dékan kozépvezetdi szerepértelmezésében is.

.-..OK [a rektoratus] egytittmiikédnek minden olyan étletben, ami egyébként nem ellentétes az
egyetemi dontésekkel és alapelvekkel, megfelel a szabalyzatnak, de hogyha esetleg egy kis
kreativitast igényel, ezt... Hogy fogalmazzak? Ez egy olyan kolcsonds munka, vagy
egytttm(kddés, jaték, akarminek lehet ezt nevezni, amikor a mi feladatunk ebben azt hiszem
az, hogy a problémainkat... Nem a problémainkat kell ratolni a rektoratusra, hogy milyen
bajaink vannak, hanem nekiink a megoldasi javaslatainkat kell odatolni, hogy kdnnyen
dénthessenek. Mert ha csak a problémat toljuk, akkor is kénnyen ddntenek, csak az nekiink
nem olyan j6. Tehat neklink mindig azon kell egy Iépéssel el6rébb kell gondolkodni, amikor
megkapunk egy olyan utasitast, hogy azt esetleg hogyan lehet ugy végrehajtani, hogy a mi
karunkon mar ne suUjtson nagyobbat, mint amit kéne. Ez viszont nyilvanvald, hogy a sajat
szakembereink részérél igényel egy olyan gondolkodasmodot, és hala Istennek, ezzel azért
meg vagyunk aldva, mert nagyon sokan atlatjak, akik benne vannak ebben a dontési, vezetdi
korben, atlatjiak ezeket a helyzeteket, és nagyon igyekeznek azon, hogy a kar a lehetd
legkevésbé csorbuljon barmilyen negativ déntés hatasara is.” (D2)

Mi az, amit a kiindulé modellhez képest megtudtunk? A véllalkozdi szervezetfelfogas és
a katalizator szerepnarrativa szamos eleme koszont vissza annél a néhany interjualanynal, akik a
legtobb hasonlésagot mutattak e megkozelitéshez. Ennek ellenére vannak hangsulyeltolodasok,
kllonbségek is.
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Egyrészt a katalizator szerepnarrativan belul elég vilagosan szétvaltak a
szervezetfejleszté/csapatépité és a broker méasodlagos szerep képviselbi, illetve ezen
masodlagos szerepek tartalma is.

Masrészt az interjuk alapjan innovaciokrol kizarolag szervezeti-miikodési és oktatasi
vonatkozasokban volt sz6. A kutatast illetéen a téma fel sem mer(lt, ami nem meglepé azon
adatok fényében, melyek szerint a magyar felsdoktatési intézmények nagy tobbségének
minimalis vallalati megbizasa van. Altalaban véve inkabb a reménybeli klienseknek (példaul
leend6 hallgatoknak, potencialis munkaltatdknak) valé megfelelés a dominans miikodeési logika,
és nem nagyon esik sz konkrét megrendel6krol.

Harmadrészt e megkozelitésben a legitimacié forrdsat a szakirodalom szerint a
fogyasztdi igények kielégitése és hasznossag jelenti. Azok a dékanok, akiknél ez a megkozelités
viszonylag tisztan érvényesult, szinte mind valamilyen kényszerhelyzetrél szamoltak be. Ebbe
beletartozott a csokkend hallgatoi Iétszam, illetve egyes bolcseésztudomanyi karoknal a gyenguld
tarsadalmi legitimacio (mire is j0 ezeket a tudoményokat tanulni). Egy intézményben az
innovativitas a dékani hataskorok korlatozottsagabdl, azaz a centralizalt intézményi vezetés és a
dékan cselekvési vagya, ambicioi kozotti fesziiltségbdl taplalkozott. Bizonyos értelemben tehat
minden dékan kényszervéllalkozoként csdppent bele ebbe a narrativdba, és nem csak sajat
vizidinak megvaldsitasa miatt.

Negyedrészt, a dékani beszamolok alapjan sz6 sincs arrdl, hogy az oktatdk ,allamilag
tamogatott véllalkozok” lennének. Elvétve keriltek széba olyan innovacidk, szolgaltatasok,
amelyeket a vallalkozbisag szellemében az oktatok maguk kezdeményeztek és hajtottak volna
végre. Egyaltalan nem volt sz6 az ilyen teljesitmények kapcsan felmertil problémakrol (példaul
arrdl, hogy a kari eréforrasokkal megvaldsitott projekt utdn mi is jar az oktaténak és mi a karnak).
Ezek helyett a beszamolokban az volt gyakori, hogy az oktatok kozos otletelés soran felvetett
javaslatai kari szint( projektté valtak.
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10.Osszefoglalas és tovabbi nyitott kérdések

10.1. A kutatas 6sszefoglalasa és eredményei

Disszertaciomban két kérdésre kerestem a valaszt. Egyrészt arra, hogy milyen szerepe vagy
szerepei vannak a dékanoknak a magyar felsGoktatasi intézményekben, méasrészt arra, hogy
hogyan élik meg a dékanok a sajat dékani szerepiket és helyzetiket.

E kérdések kozponti fogalma a szerep. A szerep nem mas, mint elfogadott
magatartasmintak, viselkedések és attitidok olyan dsszetartozdnak vélt repertoarja, amely adott
pozicidban, statuszban vagy szituacidban lévé egyénnel szemben &ltalanosan elfogadott
elvarasként jelentkezik (Bailey — Yost [2000]; Turner [2001] 233.0.), és a kutatas célja ezen
szerepek tartalmanak feltarasa volt (kevésbé fokuszaltam a szerepek konstrualédasanak
folyamatara, ez a valasztott modszertan keretében nehezen is lett volna feltarhato.)

A szerepek tartalmanak leirasa részben a szakirodalom feltarasaval, részben empirikus
kutatas segitségével tortént.

A disszertacio egyik eredményének tekinthetd az a szakirodalom alapjan
megfogalmazott szerepmodell, amelyet dékan sajatos helyzetének elemzése és a
kdzépvezetbkre vonatkozd szakirodalom alapjan vezettem le és agyaztam be a felsGoktatasi
intézményekre vonatkoz6 narrativakba (ugymint tudosok kozossége, burokracia, vallalkozas és
az egyetem mint vallalat).

A dolgozat tovabbi Ujdonsaga, hogy a dékanok helyzetét nem dnmagukban vizsgaltam,
hanem igyekeztem reflektalni azok kozépvezetdi szerepére is.

A kiindulo elemzés eredménye négy jol korulirhatd és narrativakba jol beagyazott
szerep megfogalmazésa volt, amelyeknek metaforikus neveket adtam (hés, szolgaltato,
katalizator, stratégiai jatékos).

Az empirikus kutatas célja ezen szerepek kontextusba helyezése, elmélyitése, sziikség
esetén Ujragondolasa volt, tehat olyan sir( tartalommal torténé feldltése, amellyel érthetébbé,
megragadhatobba valnak.

A kutatds egyik pillérét olyan intézményesult strukturak vizsgalatara jelentette
(szabalyozas, karrierutak, kivalasztasi mechanizmusok), amelyekbdl a gyakori mintak tartalmara
tudunk kovetkeztetéseket levonni. Ezekbdl megallapithatd volt, hogy a dékan igen komplex
erétérben valasztddik ki, azaz sokféle szerepld elvarasai befolyasoljak a valasztasi folyamatot,
am az is kijelenthetd, hogy a megengedd szabalyozas ellenére jellemzéen csak egy nagyon erés
szakmai és szervezeti (kari) szocializacios folyamat végén vélhat valaki dékanné. Ezt tdmasztjak
alda a dékani pozicidé valasztott, ideiglenes jellegére vonatkozd intézményesult elemek és
statisztikak, tovabba a dékanok szakmai elééletével és karrierpalyajaval kapcsolatos elemzések
is.

A kutatas masik pillérét az interjuk jelentették. Ezek révén igyekeztem (Ujra)értelmezni
a kordbban mar megfogalmazott szerepeket, és a visszatéré téméak alapjan Uj szerepeket
megfogalmazni. Ezeket végul elhelyeztem a kiindul6 szerepmodellben is.
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A hés szerepfelfogas kdzéppontjaban az all, hogy az oktatas és kutatds magas szint
mivelésével példaképként szolgaljanak a kar tobbi oktatdja szdmara, s ezzel segitsék a fennalld
— els6sorban a tudomanyt kozéppontba allitdo — normarendszer meger6sodéset. Ebbdl
kovetkezéen e szerepben a dékan feladata a tudomanyos értékrend képviselete és
megtestesitése. Ennek eszkdze nem a kényszerités vagy az 0sztonz0 struktirék kialakitasa pl. a
tudomanyos teljesitmények eldirasa réven, hanem olyan tdmogaté kultira kialakitasa, amely
segiti az egyének fejlédését, amely segiti a tudomany szeretetének internalizalasat. A dékan
els6sorban példamutatassal, mentoralassal vesz részt e folyamatban. Nincs szd tehat
beavatkozo, kontrollald dékani mikodésrdl, a teljesitménykényszert maga a kultira eredményezi,
és nem a dékan altal felallitott és mikddtetett kari vezetési rendszerek. Az interjuk alapjan
azonban lathatd, hogy a beavatkozas-mentesség csak ideal, amely legtisztabban ott
érvényesulhet, ahol mar kialakult a tudomanyos teljesitmények fontosségaval kapcsolatos
konszenzus. Ahol viszont ez hianyzik, ott a dékannak szlikségszeriien kdzosségformald szerepet
is vallalnia kell, ami a szervezetfejlesztéi iranyaba is mozdithatja a dékan szerepét.

A fent megfogalmazott szerepére a dékant a sajat tudomanyos teljesitménye jogositja
fel. A dékani tekintély egyik forrasa ezért a dékan tudomanyos kivalésaga, ami nem csak
meritokratikussa teszi a szervezetet, hanem felértékeli a szenioritas szerepét is. Ez dsszhangban
van a dékanok kivalasztasara vonatkozo szabalyozasi rendszerrel, amely alapvet6en az idésebb,
palyajuk masodik felében jard oktatok dékanna valasat tamogatja. Ennek fényében némileg
meglepd, hogy az interjuk soran csak elvétve talalkoztam olyanokkal, akik e dékani szerephez
hasonl6 felfogast vallottak volna. Ez a szerep gyakrabban jelent meg olyan kontrasztként,
amellyel az interjualanyok érzékeltetni probaltak a megvaltozott koriiményeket és a dékan
megvaltozott feladatait.

A szakirodalom alapjan megfogalmazott modellben a szolgaltato dékéan szerepe a
birokratikus egyetem szervezeti narrativaban fogalmazodik meg, amelyben a kari célok sok
szerepld kozott, lazén strukturélt folyamatokban alakulnak ki. Ennek oka, hogy egy-egy kar
celstruktiraja a szereplok szandékainak sokszinliségébdl és sajatos habitusabol addddan
nagyon Osszetett (ezt az egyik interjlalany a szinhaz és a puzzle kirakos példajaval szemiéltette).
E narrativaban a végrehajtas mellett tehat a dékan feladata a ,siker lehet6ségének biztositasa”,
amely a megfelel6 hattértamogatas, valamint a munkavégzéshez szikséges kornyezet
megteremtése réven teremthetdé meg. Ennek elemei kozeé tartozik bizonytalansag csokkentése, a
szabalyozottsag, a kiszamithatosag, a stabilitds és a rend biztositésa, a felesleges burokratikus
terhek csokkentése (puffer szerep), valamint a megfelel6 munkahelyi légkdr megteremtése, az
oktatok kozotti konfliktusok csokkentése. Ennek megfeleléen harom masodlagos szerep
bontakozott ki az interjuk alapjan. A koordinétor a kar harmonikus mikodéseét azaltal biztositja,
hogy arra torekszik, hogy mindenki megtalalja a helyét a karon. A dékan e szerepben olyan
tevékenységek, célok kialakulasat segiti, amelyet mindenki el tud fogadni. Ez csokkenti az
alapvet6 konfliktusok kialakuldsanak esélyét. A dékan a célok kijeldlésének folyamataban inkabb
partnerként vagy javaslattevoként van jelen, a tényleges dontés a kari és egyetemi képviseldk,
valamint a karon meghatarozd emberek kezében van. A problémamegoldé a felmeril6
adminisztrativ nehézségek elharitasat, megoldasat végzi, lehetéség szerint tehermentesitve
ezzel az oktatokat. Szerepe dontéen reaktiv. A tulajdonosok nemcsak kozvetitéként vesznek
részt a célkijelolési folyamatban (mint a koordinator), hanem az adminisztrativ szakértelmik, a
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megvalosithatosagra és fenntarthatdsagra valo ralatasuk miatt aktiv szerepléként. Biztositanak
egyfajta eréforrasszemiéletet (ami a stratégiai jatékos szerepre is jellemzé), masfel6l 6rkddnek a
kialakult szabalyok és normak kovetkezetes betartasan (pandur szerep).

A stratégiai jatékosok f6 jellemzdje a szakirodalmi attekintés alapjan a fliggés, és a
kockazat csokkentése az erdforrasok feletti kontroll erdsitése révén. Ez a célok kdzpontositott
megfogalmazasat és annak kontrollalt végrehajtasat takarja, ezért a kozosség gyakran az
iranyitas targyaként, vagy a feladatok végrehajtoként jelenik meg, a kdzponti cselekvd szerepl6 e
narrativaban pedig a dékan (jellemzd metaforaként jelenik meg a hajoskapitany, a hadvezér). A
narrativat erGs célorientaltsag jellemzi, valamint az, hogy a kar célja sokszor a dékan céljaival
azonosithatd. Ez egyfeldl lehetévé teszi az eréforrasszemléletet, masfelél instrumentalis
logikéhoz vezet, amelyben minden dolog értéke annyi, amennyivel hozzajarul a célok eléréshez.

A dékanok egy csoportjanal a hasznossagszemiélet és a tranzakcios logika nem csak a
kar és a kornyezetének viszonyaban értelmezddik, hanem a dékan és kornyezete viszonyaban is
(ezt a masodlagos szerepet neveztem el taktikusnak). Ez nem meglep6 annak fényében, hogy a
kar és a dekan celjai konnyen dsszemosodnak. Ennek kovetkezménye, hogy a dékansagra e
dékanok egyfajta jatszmaként tekintenek, ahol a kornyezet tamogatokra (lojalisakra) és
ellenzékre (nem lojélisakra) oszthatd, s ahol az egyet nem értés ellenallasként fogalmazddik
meg, amelyet le kell gyézni. Az e szerepnarrativat képvisel6 dékanok interjliban a
,kompromisszum” vagy a ,konszenzus” sz¢ alig-alig fordult el6.

A taktikusok esetében az ellenallas kezelésének és célok érvényre juttatdsanak két
nagy eszkozrendszere bontakozott ki az interjuk alapjan: az erd és a taktikazas. Az er forrasa
lehet a dékansaggal formalisan egyitt jard felhatalmazasok, illetve az eréforrasok kontrollja.
Tovabbi fontos eré-eszkdz a dékanok kezében a munkaltatoi jogositvany, illetve a kinevezések
bizonyos foku kontrollalasa. A vezet6i szandékok érvényesitésének masik eszkoze a taktikazas
és az informaciok megfelelé kontrollja, talalasa.

Az interjuk alapjan a kiinduld feltevésekhez képest fontos tapasztalat, hogy e
szerepnarrativaban a dékan kilsé orientacidja nem tlnik erésebbnek, mint mas narrativakban.
Egy-egy kivételtdl eltekintve tehat nem a kornyezeti kihivasok, az azokhoz val6 alkalmazkodas
kényszere az, ami igazolja a dékan szerepértelmezését, ebbdl kdvetkezéen e modell aligha
tekintheté valsagmodellnek. A kilsdé kényszerek hangsulyozasa helyett sokkal er6sebb a
dékanok célorientalt viselkedése, a sikeréhséguk, tennivagyasuk.

Mésrészt a szakirodalom alapjan a stratégiai jatékos dékant az jellemzi, hogy vezetési
rendszereket épit ki, amelyek biztositjak a kulcser6forrasok feletti kontrollt és a tobbi szerepld
megfeleld 0Osztonzését. Ugyanakkor ilyesféle vezetési rendszerek csak egy-egy dékannal
merlinek fel emlités szintjén A narrativa szempontjabdl ez azt jelenti, hogy a dékénok nem
ezeken az eszkozokon keresztul értelmezik sajat szereplket, helyzetlket, ami azt is jelenti, hogy
a vezetési és iranyitasi rendszerek nem intézményesiiltek, hanem erésen személyfliggbek
(maradtak?), ami magyarazatot ad arra, hogy az empirikus tapasztalatok alapjan e narrativaban
miért olyan erds a politikai-fliggési értelmezési séma. Ez indokolja a faktikus mésodlagos szerep
létjogosultsagat is.

A szakirodalom elemzése alapjan a katalizator a vallalkozd egyetemen beldl
megfogalmazodod dékani szerepnarrativa. A kiinduld értelmezés szerint a katalizator dékan
fokusza a kils6 igényekre iranyul, amelyben a cél azok feltarasa és kielégitése. A masik
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fokuszpontot a human-fokusz jelenti, azaz e dékanoknal a hangsuly a rugalmassagra, az
innovativitasra és az ezt megteremtd kdzosségi kultirara, gondolkodasmodra esik. Ezt ol tlkrozi
az a jelmondat, amellyel az egyik interju helyszinén az uj épilet egyik aulajanak falan
talalkoztam: “Mindenki tudja, hogy bizonyos dolgokat nem lehet megvalésitani, mignem jén
valaki, aki err6l nem tud, és megvalositia.” A szerepnarrativa kozponti fogalma tehat az
Ujszeriiség, az innovacio, amely nem csak Uj dolgok kitalalasat takarja, hanem — az interjukban
sokkal gyakrabban - a dolgok Ujszer(i alkalmazasat, 6sszekapcsolasat is.

Attél fiiggben, hogy mire is iranyul az innovacio, két jellegzetes felfogassal talalkoztam
e szerepen belul: az egyik inkabb a szervezeti kultira, a masik pedig a termékportfolio és a
kapcsolatrendszer megujitasara helyezte a hangsulyt. Az el6bbit ezért belsé vallalkozénak
(intrapreneur), szervezetfejlesztének vagy csapatépitének lehet nevezni, mig az utdbbi inkabb
klasszikus vallalkozonak (entrepreneur) tekinthetd, akinek a broker megnevezést adtam.

A katalizator felfogas szoros rokonsagot mutat a hés szerepnarrativaval, amelyben a
dékan szintén a kOzosségi kulturat, normarendszert helyezi a kdzéppontba. Ami mégis
megkulonbozteti t6le, az az, hogy a katalizator (és kulonosen a Szervezetfejleszté) dékan
nemcsak megdrizni (reprodukalni) akarja a fennalld kulturat, hanem aktivan alakitani is, azaz
azonban az atalakitasi kisérleteket nem konkrét célok, hanem tavoli viziok, ,almok” vezerlik.
Annak, hogy katalizator dékannal a célok és feladatok helyett vizidk és ,almok” hatarozzak meg a
mkodést, az a jelentbsége, hogy ez lehetdvé, sét, elkerilhetetlenné teszi azt, hogy az ahhoz
vezetd ut kimunkalasaba masok is szerepet vallaljanak. A dékan feladata, hogy e folyamatba
minél tobbeket bevonjon és katalizalla mind a péarbeszédet, mind a megvalodsitast. A
kdzremiikddés nem csak kreativitast kivdn meg masoktdl is, hanem egyben partnerré is teszi
Oket. Ebbdl az is kovetkezik, hogy e narrativaban nem tamogatok és szovetségesek, vagy az
egyéni érdekeiket kdvetd, de a realitasokat felismerd, kompromisszumkész emberek vannak,
hanem partnerek és k6z0s gondolkoddk. Ez teszi lehetévé a kar organikus fejlodését.

Az interjuk alapjan a kiindulo elképzelésekhez képest megallapithatd, hogy
innovaciokrél kizardlag szervezeti-mUkodési és oktatasi vonatkozasokban volt szd. A kutatast
illetéen a téma fel sem mertlt, ami nem meglepd azon adatok fényében, melyek szerint a magyar
felsGoktatasi intézmények nagy tobbségének minimalis vallalati megbizasa van. Altalaban véve
inkabb a reménybeli klienseknek (példaul leendd hallgatdknak, potencialis munkaltatoknak) vald
megfelelés a domindns mikodési logika, €és nem nagyon esik szd konkrét megrendel6krol.

E megkozelitésben a legitimacids forrasat a szakirodalom szerint a fogyaszt6i igények
kielegitése és hasznossag jelenti. Azok a dékanok, akiknél ez a megkdzelités viszonylag tisztan
érvényesult, szinte mind valamilyen kényszerhelyzetrdl szédmoltak be (csokkend hallgatoi
létszam, gyengul6 tarsadalmi legitimacio, dékani hataskorok korlatozottsaga). Bizonyos
értelemben tehat minden dékan kényszervallalkozoként csoppent bele ebbe a narrativaba, és
nem csupan sajat vizidinak megvaldsitasa miatt.

A dékanok szerepének vizsgalata nem csak arra szolgélhat, hogy a dékanoknak,
felsboktatasi szakembereknek reflexids lehetéséget biztositson és segitsen tisztazni a sajat
szerepfelfogasat, hanem arra is, hogy kovetkeztetéseket vonjunk le a felséoktatasi rendszer
alakulasat illetéen. A dékanok dominans szerepfelfogasa ugyani az esetek nagy tobbségében
konfliktusok nélkiili volt, azaz nem tapasztaltam azt, hogy maguk mas szereppel azonosulnanak,
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mint amire lehet0séguk van. Ez pedig azt jelenti, hogy a dékanok gondolkodasmddja nagyjabol
tikrozi az 6 mikodését konstruald kozosség elvarasait. Ez persze nem meglepd, ha figyelembe
vesszuk, hogy a dékanok szocializacios folyamata milyen jelentds részben épll a kari kultura
elsajatitasara.

Mindebbdl a felsboktatas alakulaséara a kovetkezd kovetkeztetések vonhatdak le. A
kiindulé szerepmodell szerinti hés narrativa ugyan el6fordult, de csak nagyon-nagyon ritkan és
tisztan csak nagyon kis, stabil és/vagy a szik profili, homogén karoknal, ahol a teljesitmények
megitélése viszonylag egyértelml. Keveredett a szolgéltato dékani narrativaval (jol megfér
egymassal a példakép szerep és a konszenzusossagot/kompromisszumot keres6 koordinatori
szerep), a valtozasvezetével (ha épp a tudomanyossag kultirajat akarja kiterjeszteni) és
bizonyos fokig a taktikussal is (amikor a k6z0sségi hs narrativa valojaban csak alca). Ha valaha
volt is tisztan megtaléalhatd hds szerep (az anekdotak szerint volt), az empirikus kutatasban nem
talalkoztam vele, ami azt jelenti, hogy a ,tudosok kozossége” narrativa nem tekinthetd dominans
értelmezési keretnek.

Az interjuk alapjan fontos tapasztalat volt, hogy a vallalkozdi szemléletmodnak nem
csak a fokusza korlatozott, hanem az elterjedtsége is. Az interjuk tobbségébdl ugy tlint, hogy a
vallalkozoisag inkabb esetileg, akkor is csak a képzési programokra koncentrélddva jelenik meg
(mas tevékenységekre vonatkozoan jellemzéen nem), és csak elvétve talalkoztam olyan
interjialannyal, aki szervezetfejlesztéként, kultirafejlesztéként viszonyult volna a feladatahoz.

Nagyon erésnek és elterjedtnek tiinik a szolgaltaté szerep. Ezt tikrozi, hogy ott sokféle
masodlagos szerep is megfogalmazédott. Ez arra utal, hogy a birokratikus szervezeti
narrativanak van validitasa, amit a kornyezetelemzés komplexitasra vonatkozo kovetkeztetései is
indokolnak. A felsévezetokkel készitett interjuk altalanos véleménye is az volt, hogy a dékanok
rendben tartjak a karokat, de hianyzik bel6lik a stratégiai orientacio és a kils6é kapcsolati
orientacio.
annyira vezetési rendszereket, hanem inkabb szervezeti politikat takar. Ezt az eredeti modell sem
zarja ki. A meglepd nem a szervezeti politika dominanciaja, hanem a vezetési rendszerekben,
Osztdnzési rendszerekben vald gondolkodas hianya. Altalanossagban véve is kijelenthetd, hogy
gyenge a kulsd orientacio szerepe. Néhany vidéki intézménynél megjelent ugyan a varos mint
partner, és a kapcsolatépités fontossaga, de ez a szempont messze nem volt dominans az
interjuk soran.

A hés és a vallalkozdi narrativak gyengesége, és a szolgaltatd és stratégiai jatékos
narrativak eréssége azt mutatja, hogy a dékansag értelmezésében sokkal erésebb szerepe van a
feladatorientacionak, mint a kapcsolatorientacionak. A pozicié atalakuldsa soran dominansabba
valnak az adminisztrativ feladatok, a rendszerek és a dékansag formalis poziciojabdl adddo
hatalomforrasok. Ez nem jelent ugyanakkor teljes elszakadast a vallalkozdi vagy hés narrativatdl,
amelyet egyrészt az ezekkel atfedd jelentds szamu mésodlagos szerep mutat, masrészt az a
tény, hogy a dékanok tobbnyire fontosnak tartjak és hangsulyozzék az oktatoi-kutatoi
identitasukat is.

Mindez egyérszt Osszhangban van azzal, amit a magyar felséoktatds kontextusa
kapcsan fogalmaztam meg: az elmult években jelentés mértékben nétt a felsboktatas
komplexitasa (a képzések és a hallgatok heterogenitdsa miatt, az érintettek szamanak
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ndvekedése miatt, az intézményi integracié miatt), ugyanakkor a stratégiai szemléletméd, a kiilsé
orientacié fokozasa inkabb csak lehetdségként jelent meg, s nem kényszerként. Masrészt
0sszhangban van a felsOoktatds atalakulasédnak eurdpai tapasztalataival is: a tisztan
adminisztrativ, menedzserista gondolkodasmod sehol sem tudott egyértelmlen dominans
poziciét kivivni (Chandler, Barry et al. [2002]; Fulton [2003]; Carvalho — Santiago [2010]; Trowler
[2010]). Még olyan orszagokban sem, ahol a kornyezeti nyomas a magyarorszaginal
egyeértelmlibben és erésebben kényszeritette (volna) az intézményeket ebbe az iranyba (pl. UK).

10.2. Tovabbi nyitott kérdések

Noha a kutatas tervezése soran figyelembe vettem, az elemzés soran - terjedelmi korlatok miatt
— mar csak érintélegesen reflektaltam olyan valtozék hatasara, amelyek pedig befolyassal
lehetnek a szerepek értelmezésére. Ezek kdzé tartozik példaul a szervezetek mérete, a
tudomanyterileti kilonbségek, az intézmeny tipusa, az integraciok hatasa, a dékan életkora, az
eltoltott ciklusok szdma stb. Kimaradt a vizsgalatbdl a valtozasok dinamikaja is, példaul hogy
valtozott-e a dékanok felfogasa az elsé és méasodik ciklusban (egy dékannal egyértelmi volt,
hogy az atalakitasi heviiletet a masodik ciklusra felvaltotta a tisztességgel ellatando feladat — a
motivacio valtozott, de valtozott-e ezzel a szemléletmdd?). Szamos elemzésre méltod témakorre is
csak emlités szintjén kerult sor, noha ezek akar az egyes szerepértelmezések szerves részei is
lehettek volna: ilyenek kézé tartozik példaul a tipikus konfliktusok vizsgalata, az integraciok
hatdsa, stb. Ezek tovabbelemzése gazdagitand a dékanok helyzetérél, szerepérdl vald
megértéstnket.

A mostani kutatas soran inkabb a nagyobb korre kiterjedd, de kevésbé mély vizsgalatot
céloztam meg. Erdemes lenne azonban egy-egy konkrét intézményt esettanulmanyszeriien is
megvizsgalni, ahol nem csak a szerepek tartalmanak dékani nézépontbdl megfogalmazott
tanulmanyozasara nyilna lehet0ség, hanem vizsgalhatd lenne a tobbi szereppartner elvarasa,
viszonyulasa is (erre a felsévezetdi interjuk elemzése most is lehetdséget adott volna, de a
terjedelmi korlatok miatt ezek bemutatasara nem kertlt sor). Esettanulmany keretében szintén
tanulmanyozhato lenne a szerepek konstrualddasanak folyamata is.

Szintén érdekes adalék lenne a nemzetkdzi gyakorlatokkal valé Gsszehasonlités, ez
azonban mas orszagokban is empirikus kutatasokat igényel. llyenekre az elmult egy-két évben
mar kertlt sor, itt azonban mar nem volt lehetéség az dsszehasonlitasa.
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Mellékletek

A dékanokkal készitett interjuk vazlata

Bévitett interjuvazlat (2010 juliusi valtozat)

Az interjuk készitése soran a bdvitett vazlat fedte le az dsszes érdeklédési teriletet. Ezt azoknal
tudtam alkalmazni, akik hosszabb ideig alltak rendelkezésre.

1. Az interju inditasa
= Bemutatkozas
= Azinterju célja, menete és id6tartama
= Ardgzités mddjanak tisztazasa (diktafon, jegyzetelés, hattérbeszélgetés), engedélykérés
= anonimitas

2. Az interju tartalmi részei
Hattér, motivaciok
o Miota dolgozik a felsboktatasban? Miért ezt a palyat valasztotta?
o Mivel foglalkozott eddig, milyen pozicidkat t6ltott be?
o Mikor és hogyan lett dékan? Miért lett dékan? )
o Mit gondol, melyek voltak azok a jellemzdk, tényezk, amelyek miatt Ont
valasztottak dékannak?*
0 Milyen volt a valasztas folyamata?

Szervezeti narrativa feltarésa
e Milyen (szervezeti és egyéni) célkitiizései voltak a dékansag kezdetén?
e Milyen jovGképe van a kart illetéen? Milyen kart szeretne latni 10 év mulva?
0 Milyen kart/egyetemet szeretne latni 10 év mulva? Milyen a kar és egyetem
idealis viszonya? Milyen a kar helyzete az egyetemen (mas karokhoz képest)?
On mit gondol arrél a vitarél, hogy ,az egyetemnek vannak karai, és nem a
karoknak van egyeteme?”

Szerepértelmezeés, onértelmezés
o Ajovokép és a célok megvaldsitasaban mi malik Ondn (mint dékanon)?
o On hogyan értelmezi a sajat szerepét a karon és az egyetemen?
e Ezt masok is igy gondoljak? )
0 Megitelése szerint az intezmény tobbi szerepldje is igy ertelmezi az On szerepét,
vagy masféle elvarasokkal rendelkeznek? Jelent-e nehézséget az On szamara a
szerep-értelmezések kilonbsége?
e Miyen a j6 dékan On szerint (ezen a karon)? Van-e, volt-e olyan példakép (minta),
amelyet dékankent kovet? Mitdl volt 6 példakép? Hogyan jellemezhet§?
o Készilt-e a dékansagra a kinevezése el6tt vagy utan?
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o On szerint van-e sajatossaga, egyedisége dékannak lenni ezen a karon az intézmény
mas karaihoz képest? Es mas intézményekhez hasonlé karaihoz képest?
o Mit gondol, férfiként/néként mas lenne dékanként a helyzete, lehetbségei,
szerepe? )
0 Valtozott-e a dékan szerepe az idében? On mit csinal(na) masként, mint a dékan
elédei? Miért?
e Mennyiben és miben kulonbdzik a dékani pozicid azoktdl a vezetdi pozicioktol,
amelyekkel mar volt tapasztalata (pl. ha volt tanszékvezet)?

Torténetiség, kritikus események, konfliktusok
o Melyek voltak dékani palyafutasanak cstcspontjai és a mélypontjai? Melyek voltak a
kritikus események?

o Milyen tipikus konfliktusok, feszilltségeket tapasztal meg dékanként a
munkajaban? Mibdl fakadnak ezek?*

o Dékani palyafutasa alatt volt-e olyan dontés, feladat, amelyekkel nehezen tudott
azonosulni? Miért?*

0 Dékani palyafutasa alatt volt-e olyan szituacié, amikor ugy érezte, hogy jobb
lenne bizonyos informaciokat elhallgatni masok el6l? Miért? (Jellemzben kik
elél? Rendszeres-e ez a helyzet?)

0 Mi volt az az alkalom, amikor a legkevésbé érezte magat felkésziltnek a
feladatainak az ellatasra? Mibdl fakadt ez? Hogyan kezelte a helyzetet?

Hogyan tud ugy felelésséget vallalni, ha valamihez nem ért eléggé? Mit tesz ez ellen?

Kapcsolat mas szereplOkkel, érzékelt elvarasok
o Ertékelie iskolai osztalyzattal, hogy véleménye szerint mennyire elégedett Onnel a
rektor/a tanszékvezetdk/a kozponti adminisztracié vezetdi/a kari adminisztracio tagjailaz
oktatok/a parja, hazastarsa/6nmaga? Miért gondolja igy? Mitél fligg az egyes szerepldk
elégedettsége?

0 A szerepldk kdzll kinek tartozik felelésséggel, elszamolasi kotelezettséggel ?*

0 Mondhatd-e, hogy a dékan ,fé6noke” a tanszékvezetéknek, oktatdknak? Ha nem,
miért nem? Ha igen, akkor mit jelent ez? Milyen mértékben képes befolyasolni a
tanszékvezetdket? Mibdl fakad a befolyas (hianya)?

o Milyen munkamegosztas érvényesul a dékan, a helyettesei és az adminisztracio
k6z6tt? Mennyire kiszolgaltatott nekik a dékan?

0 A dékanoknak van rektora vagy a rektor vannak dékanjai?

0 Milyen mddon befolyasolja a maganéletét a dékani pozicio? Mire jut ideje és mire
nem? Hogyan viszonyul a csaladja ahhoz, hogy dékan?

0 Mennyiben felelt meg a dékansag el6zetes elvarasainak? Valoban azt kell
csinélni, amire szamitott? Van-e olyan aspektusa a munkajanak, amelyre nem
vagy nem igy szamitott?

e Mibél tudja, hogy ,j6" dékan-e? Kap-e 6szinte visszajelzést? Kitdl kap? Ki az, akitél nem
kap, de szeretne kapni?

0 Kiktél kap tdmogatést abban, hogy a dékansaggal jaro feladatokat megfeleld
maodon l&ssa el?

0 Milyen tAmogatasra lenne még sziiksége Onnek mint dékannak? Mi az akadalya
annak, hogy megkapja ezt a tdmogatast?

0 Kiben bizik? Fontos kérdés-e a bizalom az intézményben?*

218



Hétkdznapok, tevékenységek, kapcsolat mas szerepekkel/pozicidkkal (szerepértelmezés), jové
o |étezik-e tipikus munkanapja? Ha igen, miben all ez?

0 Le tudna irni, hogy milyen tipikus feladatokat, tevékenységeket végez?

0 Mely feladatokban leli leginkabb 6rémét? Es melyekben legkevésbé?

o Milyen mértékben képes befolydsolni az elldtandd feladatokat és a sajat
napirendjét? Ha van, akkor mibél fakad a kényszer?

e Hogyan befolyasolja a dékansag a szakmai karrierjét a jovében? Erdsiti? Gyengiti?
miért?

0 Végez-e tudoményos munkat? Oktat? Mennyit? Publikdl? Mennyit? Szeretne?
Miért nem csinalja?

0 Mennyiben tekinti magat oktatonak (a kozOsség része) és mennyiben a
kdzbsségen kivlallo vezetének?

o A dékansaggal egyidejlileg milyen egyéb poziciokat tolt be? Hogyan illeszkednek ezek a
dékani poziciohoz? (Vannak-e szinergiak, érdekkonfliktusok stb.)

0 Ha a dékani pozicioval egyutt tanszékvezetd is, hogyan befolyasolja a dékani
munka a tanszékvezet6it? Miért csindlja mindkettét? Mi a kettdsség
elénye/hatranya? Milyen kilénbség van tanszékvezetének lenni és dékannak
lenni k6zott?

e Milyen tervei vannak a jovére nézve? mennyiben segiti ezek elérését, hogy dékan volt,
és mennyiben héatraltatja? Miért?

3. Az interju lezarasa
= van-e kérdése az interjuval kapcsolatban
= késdbbi kapcsolatfelvétel

Az egyszerdsitett interjuvazlat (2010. november 22-ei valtozat)

Az id0 rovidsége miatt az interjuk tobbségenél a roviditett interjuvazlatot hasznaltam, ahol a
kérdéseket vezetd kérdésekre és alkérdésekre tagoltam. Arra torekedtem, hogy a vezet
kérdések altal lefedett teruleteket minden esetben lefedjem az adott interjualannyal, az
alkérdésekre mar ritkabban kerult sor.

1. Mikor és hogyan lett dékan? Miért lett dékan?
0 Miért Ont valasztottak meg dékanként? Kibél lesz dékéan ezen a karon?
0 Mia dékansag hatranya? Mirdl kell lemondani? Akkor mégis miért lett dékan?
0 Hogyan befolyasolja a dékansag a szakmai karrierjét? Erésiti? Gyengiti? miért?
Mekkora az oktatoi terhelése, az oktatas fontossaga? Miért? Miért éri meg mégis
a dékansag?
2. Mit csinal, mi az On feladata (dékanként)?
o0 miben leli 6romét, és miben nem?
O miaz, amit csinalna vagy csinalnia kellene, de nem csinal? Miért nem?
0 Van-e olyan aspektusa a munkajanak, amelyre nem vagy nem igy szamitott?
3. Van-e, volt-e olyan példakép (minta), amelyet dékanként kovet? Mitdl volt & példakép?
Hogyan jellemezhet6?
0 Milyen a j6 dékan On szerint (ezen a karon)?
0 Mit kell tudnia egy dékannak, milyen kompetenciakkal kell rendelkeznie? Miért?
0 Van-e sajatos feladat, vagy szokas, ami az itteni dékant jellemzi?
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Melyek voltak eddigi dékani palyafutdsanak csucspontjai és a mélypontjai? Melyek voltak
a kritikus események?
0 hogyan szeretné latni akart 5 év mulva? Mikor lenne elégedett a dékansag
végével?
o Mimulik a dékanon ezek elérésében, megvaldsitasaban?
o milyen eszkozoket, megoldasokat hasznédl a kar vezetésére? Mi az, amit
szeretne hasznalni, de nem hasznalhat? Miért?
Milyen tipikus konfliktusok, feszliltségeket tapasztal meg dékanként a munkajaban?
Mibél fakadnak ezek?
0 mire vagy kire tamaszkodhat a dékan e konfliktusokban?
0 mi hianyzik, milyen tamogatast hianyol? Miért?
Dékani pélyafutdsa alatt volt-e olyan dontés, feladat, amelyekkel nehezen tudott
azonosulni? Miért?
Mi volt az az alkalom, amikor a legkevésbé érezte magat felkésztltnek a feladatainak az
ellatasra? Mibdl fakadt ez? Kire/mire tudott tamaszkodni? Hogyan kezelte a helyzetet?
Néiség/Férfiség: Mas lenne a helyzete, mozgastere, szerepe dékanként, ha né/férfi
lenne?
Milyen tervei vannak a jovére nézve? mennyiben segiti ezek elérését, hogy dékan volt,
és mennyiben héatraltatja? Miért?



Az intézményi felsé vezetokkel készitett interjuk vazlata

Az alabbi interjuvazlat a 2011. aprilis 7-ei verziot tartalmazza.

1. Az interju inditasa

Eletut

Bemutatkozas
Az interju célja, menete és idGtartama
A rogzités modjanak tisztdzasa (diktafon, jegyzetelés, hattérbeszélgetés), engedélykérés

Miéta dolgozik a felséoktatasban? Mivel foglalkozott eddig, milyen poziciékat toltott be?
Volt-e dékan? Dolgozott-e dékanként?

Miben mas dékannak lenni, mint rektornak?

Mennyiben és miben kulonbozik a dékan mint vezet6 mas vezetli szinteken lévo
vezetoktdl (pl. tanszékvezetdktdl)?

A dékan szerepe, feladata, felelossége, hataskore, kompetenciai

Miért jottek létre/hoztak |étre karokat az intézményben?
Milyen intézményt szeretne latni 10 év mulva?
Mi malik a dékanokon On szerint ennek megvaldsitasaért? Mi a dékanok feleléssége? Mi
nem a dékanok feleléssége?
A dékan kinek tartozik felel6sseggel, elszamolasi kotelezettséggel?
Mi korlatozza, akadalyozza a dékanokat ennek megvaldsitasaban? Milyen belso,
intézményi tényezék? Miért allnak ezek fent?
(Nem sziikséges nevesiteni, de) On szerint van-e az intézményben olyan kar, amely
mUikodés, siker szempontjabdl kiemelkedik a tobbi kar kozil? Miért? Mennyiben mulik ez
a dékanon? Miben méas a dékan ott, mint a tobbi karon?
On milyen dékannal dolgozna egyiitt szivesen? Miért? llyenek itt a dékanok? Min mulik
ez?
Milyen szempontok szerint értékeli/értékelné a dékanok teljesitményét?

o Palyafutasa alatt talalkozott olyan dékannal, akir6l ugy gondolta, hogy jo dékan?

Milyen volt ? Mi olyat csinlt, amit masok nem?

Férfiség, nbiség

Masok-e a férfi dékanok, mint a n6i dékanok? Miben?
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Tevékenység, feladat

Az intézmény On) | Az  intézmény  (On)
szempontjabol fontos | szempontjabol nem
tevékenység, amivel  a | fontos tevékenység
dékannak foglalkoznia

kell(ene)

Dékanok sokat (eleget)
foglalkoznak vele

Dékanok nem
(sokat/eleget)
foglalkoznak vele

van-e kilonbség a dékanok kozott e tekintetben? Min mulik a kilénbség?

Tamogatas

Hogyan lehet segiteni egy dékannak, hogy jobb vezetd legyen? Mit tehet On ezért?

A pozici6 vonzereje, dékanvalasztas

Mennyire vonzd pozicié dékannak lenni az intézményben? Miért?

Kibdl lesz dékan ebben az intézményben? Miért?

A feladatra a legalkalmasabb(nak latsz6) személyekbdl (jelltekbdl) lesznek a dékanok?
Ha nem, miért nem?

Hogyan lesz valaki dékan? Mi ennek a menete itt? (EI tudna mondani a dékanvalasztas
menetét?)

Autondmia, fiigg6ség és fliggetlenség, viszony mas szerepl6kkel

Volt-e olyan eset, amikor a dékan onélléan akart egy kérdésben donteni, de nem
donthetett? Miért? Hogyan oldddott ez meg?

Volt-e olyan eset, amikor a dékan mastol varta a dontést, pedig neki kellett volna
cselekednie? Miért? Hogyan oldodott ez meg?

El6fordult-e, hogy Ugy érezi, jobb lenne bizonyos informaciokat elhallgatni a dékanok
el6l? Miért?

Eléfordult-e, hogy a dékanok elhallgatnak On elél olyan informaciét, amirdl tudnia
kellene, vagy bizonyos informéciokat masként talainak (torzitva, szépitve)? Miért?

Konfliktusok
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Melyek azok a témak, kérdések, problémak, amelyek gyakran fordulnak el6 a dékanokkal
folytatott megbeszélésein, interakcioin? Milyen témakat vet fel On, és milyen témakat
vetnek fel Onnek a dékanok?

Van-e ezek kozott a témak kozott olyan, ami rendszeresen feszultséggel, konfliktussal
jar?

Tapasztalatai szerint milyen kérdésekben jellemz6, hogy a dékanoknak masokkal
konfliktusa van? A dékanok életében mik a tipikus konfliktushelyzetek?



Az interjuk elemzéshez hasznalt hierarchikus kddstruktura

_elgondolkodtatd, érdekes idézet
0_¢életat
0_karrierut, el6képzettség
1 _dékanvalasztasi torténetek
2 jovobeli_tervek
3 _motivacid, pozitivum
4 hatrany, negativum
5 oktatas és kutatas
6_napirend
7 csalad
1 _dékani szerep narrativa
1_vallalkoz6 dékan (katalizator)
2 hos
3 szolgaltatd
4 menedzser (stratégiai jatékos)
dontéshozasi torténet
feladat ¢s feleldsség, cél és eszk6zok
hatalom
HR gyakorlat
informacioszirés és kontroll
INnovacio
készségek, képességek
kihivasok, nehézségek
konfliktusok - kooperacio
metafora
mindségbiztositas
nem lehetsz 6nmagad
példamutatas
politika
részidds dékan
stratégia
2 szervezeti narrativara vald utalds
autondmia - 6nallosodés - betagozodas
3 mas szereplokkel valo kapcsolat (dékannal szembeni elvarasok, a dékéan elvarasai)
kar
adminisztracio, kari
hallgatok
oktatok
tanszékvezetd, intézetvezetd
testiiletek, kari
kézpont
adminisztracio, egyetemi
rektor
testiiletek, egyetemi
mas dékanok, tarskarok
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4 kontextus

egyetemen thli
bologna
hallgatoi elosztés
hallgatok
integracio
intézményfinanszirozas
karosodas
szabalyozasi kornyezet
teljesitményszerzédés
verseny
egyetemi
bels6 forrasallokalas
kozponti elvonas
onkoltségszamitas
transzparencia (hidnya)
kari

5 egyéb témak
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egyeb dékani poziciok és ezek szerepe
elod

idds-fiatal

noiség - férfiség

tanulas, tdimogatas (dékansag alatt)
tudomanyteriileti sajatossag
utddlas, kivalasztas

hataskor

informécios aszimmetria
mindenkinek megtaldlni a helyét
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