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‘Alapfogalmak folytatas—— =

~ * 2008-2017 kozott csokken a fels6oktatds sulya
e Forraskivonas
e Kormanyzati direkt iranyitas salya n6
e Allamilag tdmogatott létszam az 6sszes kevesebb, mint 10 % az
egyhdazinal, és kevesebb, mint 1% az alapitvanyinal

e Az egyhazi fenntartasu intézmények egy hallgatéra juto allami
tamogatadsa nd, nagyobb, mint az dllamiaké

« Miert?



ﬁpiogalmak folytatas——— —

Egyszerre integracio és dezintegracio

e Ezek célja részben az intézményhaldzat fenntartdsa, illetve a kiemelten
fontosnak tartott intézmények (TE, NKE) felextrazasa

2018-ra nagyjabol 598 milliard a teljes fels6oktatasi koltségvetés, a
2017-es tamogatasi 0sszeg realértékben a 2009-nek felel meg. A

koltségvetés f00sszegéhez viszonyitva 2016-ra 3 % koril stabilizalodott,
a korabbi 5 % kortili értékrol.

Rosszabb a helyzet, ha GDP aranyosan szamolunk (0.85 % — 0.56 %
— 0.6 %)

e Mi lehet ennek (a csokkenésnek) az oka?
Allamilag tdmogatott létszdm 20 %-kal csokken

» Népszerul szakok (gazdalkodasi, jogi) gyakorlatilag onkoltségessé valnak



ﬂoﬁogalmak folytatas- ——

MTMI szakok hallgatéi aranya né, illetve a Budapesten tanuléké (52 %),
Debrecen kicsit n6, Szeged stagnal, tobbi vidéki képzéhely csokken

e Mik lehetnek az okok?
Hallgatoi szerz6dés nem csokkentette a kivandorlasi kedvet

e 40 %-kal nétt az 5 f6 célorszagban tanulok (hallgatok) szama
« Mi lehet az oka?

A k+f intézményi raforditasok aranya 22 %-r6l (2006-2008) 12 %-ra
csokken.(2017). Uniods arany 23-24 % kortili.
e Mi lehet a csokkenés oka?
Kilfoldi hallgatok létszama dinamikusan né
e A novekedés legnagyobb forrasa Stipendium Hungaricum
« Ezjo?

e 4-5 ezer hallgat6 kreditszerz6, nem diplomaszerzo



—Alapfogalmak folytatas

A fels6oktatasra 1985-1993 kozott az 198s5. 1. torvény az oktatasrol, 1993-2005
kozott az 1993. évi LXXX. torvény a fels6oktatasrol,

2005-2011 kozott a 2005. évi CXXXIX. torvény a fels6oktatasrol

a 2011. évi CCIV. torvény a nemzeti fels6oktatasrol allapit meg szabalyokat
e Rengeteg dgazati szabaly

e Hatdlyos fels6oktatasi torvény két év alatt kb. htiszszor valtozott



—Alapfogalmak folytatas
Kilso feltételrendszerét leginkabb a hivatalszert miikodés hatarozza meg,
e a szektor legf6bb koordinacios mechanizmusa a biirokratikus koordinacié

» (szervezeten beliil a technokratikus eszk6zok, azaz szabalyzatok, utasitasok, korlevelek)

» Jelent6s még a személyorientalt (vezetd-kivalasztas, szervezeti kultura stb.) koordinacio

Foglalkoztatottai alapveten homo oeconomicusok, a biirokratikus
koordinaciot onérdekkovetésiik altal meghatarozott célokra igyekeznek
felhasznalni.

e Ez mit jelent?



Intézmény Civil szervezet
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- Hallgato statusza—

A BME, mint a tobbi dllami egyetem, az 6nkormanyzatibol a hivataliba tartd
formacional tart. Ennek jellemzéi:

e a hallgaték tobbsége mar nem tanitvany, hanem tigyfél, azaz nem az a legfontosabb
jellemzdje, hogy maga is tudos akar lenni, hanem, hogy kiilonb6z6 szabalyok alapjan
jogai és kotelezettségei vannak.

« Ha példaul fogyaszté lenne, akkor legfontosabb ismérve az lenne, hogy a pénzéért jol definialt
szolgaltatascsomagot kapjon. Ez nincs igy (sét, ritkan van igy), a fels6oktatasi szolgaltatasra
jellemzo6 a szerz6déses kapcsolatok kudarca

A szerzOdéses kapcsolatok kudarca akkor all el8, ha a hallgatok nem rendelkeznek teljes kora
informaciokkal dontéseik meghozataldhoz. Ehhez a kovetkez6 feltételeknek kell teljestilnitik:



‘Hallgato statusza B

A hallgatoknak dontésiik el6tt legyen mddjuk alaposan 0sszehasonlitani a kiilonbozé
intézmények termékeit és arait

,/V

A hallgaté és az egyetem-f6iskola kozott vilagos megallapodas sziilessen arrél, hogy az
egyetem-f6éiskola milyen arért milyen mennyiségt és milyen min6ségi szolgaltatast koteles
adni

Vasarlast kovetéen a hallgato ellendrizhesse, hogy az egyetem betartja-e a szerz6dést és az
abban vallalt kotelezettségeit, és ha nem, akkor legyen mddja a szerzédés felbontasara.



- Bekertlés maddja
A bekertilés alapvet6 modja a proba (felvételi), de sokkal kisebb sullyal esik mar
latba szamos szakon, mint korabban

e mesterszakokon mar inkdbb a jogosultsag a jellemzd,

 egyes szakiranyu tovabbképzési szakokon sok esetben a fizet6képesség.
« A fels6oktatds egymadsra épiil6, fels6fokt végzettségi szintet biztosito képzési ciklusai:
» alapképzés

» mesterképzés,



- Bekerulés modja
 doktori képzés. Az alap- és mesterképzést egymasra épiil6 ciklusokban, osztott képzésként,
vagy osztatlan képzésként lehet megszervezni.

« Fels6foku végzettségi szintet nem biztosito (de tjabb végzettséget nyujto) képzés
fels6oktatasi szakképzés
szakiranyu tovabbképzés

e Hogyan magyardaznank meg az egyes képzettségi szinteket, illetve, hogy

kialakulasanak mi az oka

 Olcsébb (dragabb), vagy

» Rugalmasabb (merevebb). Milyen indokkal melyik, mikor?



L

~Oktato statusza = -

az oktaték nagy része mar inkabb tanar, mint tudos (gyakorlatilag a professzori
cimmel rendelkezéket tartjak tudosnak)

e F6 munkaja az oktatds, nem alapvetGen kutat, és néha kutatasanak eredményét
megosztja a tanitvanyokkal.

* az a torvényi szoveg, hogy ,tovdbbd a hallgatdkkal valo foglalkozdssal, tudomdnyos
kutatdssal le nem kotott munkaidében - munkakori feladatként - a munkdltato
rendelkezései szerint elldtja mindazokat a feladatokat, amelyek osszefliggnek a
felséoktatdsi intézmény miikodésével és igénylik az oktatd szakértelmét.” arra utal,
hogy a tanari status kozelit az alkalmazottiéhoz.

» Késobb foglalkozunk a foglalkoztatasi jogviszonyokkal altalaban
 Mit akart mondani (err6l) Marx-Engels a Kommunista Kialtvanyban?

»2A burzsodzia megfosztotta dicsfénytikt6l az osszes eleddiq tisztelt és jambor félelemmel
szemlélt tevékenységeket. Fizetett bérmunkdsdvd vdltoztatta az orvost, a jogdszt, a papot, a
koltét, a tudomdny emberét.”



/

~Vezetés modja

Valasztott vezetd
e Rektor, gyakorlatilag kitiresitett jogkorokkel.

Erésiti a hivatali szervezeti tulajdonsagokat,

csak a rektor valasztott, a dékanok, tanszékvezetok (ma mar) kinevezettek.

Nem a bizalom (vélasztott), hanem a lojalitas (kinevezett) a legfontosabb vezet6i
tulajdonsag

A valasztott vezetéshez tartozo adminisztrator a fotitkar

az allami intézményekben a kancellari rendszerrel megsziint -az volt feladata, hogy az
alapvetGOen testiileti dontéshozatalt szervezze, és a végrehajtast segitse.



~ Vezetés modja
Kinevezett vezeto
e Kancellar, feladata az utasitasok végrehajtasa

Szerzodott vezeto

e Nincs ilyen, a kultiranak megfelel6en azokban a poziciokban sem, ahol a piaci
koordindcié domindl

 Pl.: Intézményi tarsasagok
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Finanszirozas egyértelmiien a kozponti koltségvetésbol érkezik
e (bar kiillonboz6 bugyrokbal)

« Miért olyan sok a bugyor (EU, céltamogatas, allami alapok stb.)?
Tandijak szerepe vegyes, az elenyész6t6l a meghatarozoig terjed
e A dominansan tandijas rendszer milyen szervezeti tulajdonsagokra hat?
e Egyedil a CEU gazdalkodik vagyonbdl és tandijbol

e Nem allami szerepl6k kozil az egyhaziak és alapitvanyiak is els6sorban
az allamra tdmaszkodnak
» A finanszirozas elvileg normativ
Rengeteg targyaldsos elemmel
Ugyanilyen elvek alapjan a hallgatoi finanszirozasi rendszer
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. mmsztracm jellege = —

A kancellari rendszer bevezetésének okai:

a (gazdalkodastudomany és jogtudomany teriiletén) képzetlen, de mas
tertileteken elismert és ezért nehezen felel6sségre vonhato, egyetemi
oktatokbdl lett vezet6k amatérizmusa helyett professziondlisabb vezetés

 (ennek ellentmond, hogy a kancellartdl sem kovetelt meg a szakiranyu végzettség,

és a sikeresség igazolasa) — ugyanakkor érthetd, hiszen a kivalasztas f6 szempontja a
fenntartéhoz valo hiiség, lojalitas,

az alkalmazotti kozosseg bérjellegti juttatasok maximalizalasara valo torekvés
(koltségvetési korlat puhitasa) tompitasa



e G e
_ Adminisztracio jellege = T

- a belsé gazdalkodasi folyamat ne az egyetemi disztributiv elit (szenatus,
egyetemi vezetdk), hanem a fenntarto kontrollja alatt legyen.

a bevezetést kezdeményezo fenntarto azt feltételezi, hogy az ,,akadémiai vezetd”
(azaz oktatébodl-kutatdbol lett, és oda majd alkalmazottként visszatéré vezetd)
amator, képzetlen, tovabba (a képviselt érdekcsoportok) onérdekkovetésének
rendeli ala a kozjot, alapvetéen a pénzeltéritésben érdekelt.

e Ezért a lehet6 legnagyobb kontroll alatt kell tartani, hogy ezek a rossz tulajdonsagai
ne hassanak (erésen) az egyetem (f6iskola) vezetésére.

Nem bizonyitott, hogy a kancellari rendszer hatékonysagot, vagy
eredményességet noveld, hiszen az egyesiileti jelleg amat6rizmusa,
jaradékvaddaszata, mint koltségnoveld, eredményességcsokkento tényezo
mellett a hivatali rendszer koltséges mindségbiztositasi rendszere és
kontrollalatlansaga is lehet legalabb olyan draga.



Rektor-kancella 3skori bsszehaW
[ raciskorsk rekior —— = aneallar

IO IS 9568 kancellar altal engedélyezett mértékben és korlatlanul

FAE1IEIEEE modon
altalaban

IO D958 gazdasagi vezetd, aki a kancellar beosztottja sajat beosztottja

égvallalas

ellenjegyzé

se

ol elizies oktatok-kutatok-tanarok  felett, de a a nem oktatdo-kutatd-tanarok korében korlatlan, a rektori
oi jog kancellar korlatozhatja a személyi juttatds hataskortieket korlatozhatja

meértékét

9S40l o jogositvanyai vagy puhdk (kapcsolatot e jogositvanyai lényegében minden menedzsment-funkciot
ent tart, egytttmiikodik, koordinal), vagy lefednek, ideértve az dallamhaztartasi bels6 kontrollok
(tervezés, kancellari  irdnyitdsa  szakért6knek rendszerét

AT el il gzl barmilyen jellegli szakértelmet igénybe vehet, korlatozas
iranyitas, szabalyzati megfelel6ségi

; és indoklas nélkiil,
vezetés) menedzsment)

e a menedzsmenthez sziikséges Osszes erGforras felett 6

e nem foglalkoztathat szakértét, csak a :
rendelkezik

kancellar engedélyével



kontr
ollja

a fenntartonak, szenatusnak esetlegesen szamol be,
hibainak munkajogi kovetkezményei lényegében nem
lehetnek

teljesitményét ténylegesen nem mérik, illetve a

valasztoknak tett szivességekben

vezetli ratermettségét elsésorban az altala befolyasolt
intézményi munkavallalok és hallgatok itélik meg

részt vesz a konzisztorium munkajaban, de ahhoz
korlatozottan, els0sorban ellend6rzé és nem kreativ
tudassal jarulhat hozza, mert az el6készitést a kancellar
altal iranyitott szervezet késziti eld, a konzisztorium
jogositvanyai gyakorlasahoz olyan szakértelemre van
sziikség, amelyhez a kancellar altal iranyitott szakérték
kellenek

a kancellar a rektor minden dontését kontroll alatt tartja

a kancellar dontéseit a fenntarton és a szenatuson és a
konzisztériumon keresztiill befolyasolhatja, a kancellar
informaciés folénye mellett

Hataskon 0sszehasonlitas folytatasa

részletesen

beszamol, erre

a fenntartonak,

rendszeresitett formanyomtatvanyon, hibainak

munkajogi kovetkezményei els6sorban akkor

lehetnek, ha azok a fenntarto érdekeit sértik

az intézményen beliili szolgaltatasokkal osszefiiggo
teljesitményét ténylegesen nem mérik,

vezetOi ratermettségét els6sorban a fenntarto iranti
lojalitason keresztiil mérik

részt vesz a konzisztorium munkajaban, az altala
iranyitott szakérték készitik elé a konzisztorium
iléseit és a konzisztorium munkijat az o6
hataskorében 1évo szakértelem és informacio

segitheti.

a rektornak nem koteles megindokolni dontéseit, csak a
fenntartonak

dontéseit a szenatus, valamint a konzisztérium és a

fenntartd befolyasolhatja, a dontésekhez sziikséges

informacid és szakértelem ugyanakkor nala van



Szervezeti kul

Alapérték

1. Azonosulas a szervezettel

2. Csoportorientacio

3. Humanorientacio

4.Fuggldség szerepe

5. Kontroll szerepe

6.Kockazati orientacio

7. Teljesitményorientacio

8.Konfliktusorientacio

9.Cél/folyamat orientacio

10. Nyilt/zart orientacio

11. Idotavorientacio

szehasonlitas

Uzleti szféra

alapvet6 elvaras

rugalmas ,team”-ek

alapozas az emberi tényezOre

laza, kolcsonos

nagy mozgaster

a sziikséges mértéka

fontos a produktivitas

legyen konstruktiv

cél

nyilt, alkalmazkodas a kornyezethez

stratégiai

Kozszféra

foként a hivatassal

rgepezet-fogaskerék”

prioritas a feladat

merev, egyiranyu

korlatozott mozgastér

kerulendo

lényeg a munkakor ellatasa

minimalis-destruktiv

folyamat

zart, minden valtozas zavaro

operativ




Azonosulas a szervezettel e

A karokon mindkét érték megfigyelhet6

* avezetd megbizasu, illetve a (magasabb rangu) oktaték-kutatok tekintetében
kettds értékrend
* sajat magaval azonosul
« mashol jovedelemszerzo tevékenység, a ,donor” szervezettel a keletkezett bevételt nem
(feltétlentil) osztjdk meg.
e A nem oktatéi-kutatéi munkakorokben foglalkoztatottaknal egyértelmten a
hivatassal azonosulas

e Az oktato-kutaté nem az Egyetemmel azonosul (ha azonosul), mint inkabb a
foglalkoztatas kozvetlen helyszinéiil szolgadlo tanszékkel, esetleg a karral.

» az Onigazgato szervezet Onigazgato, jorészt fliggetlen szervezetek (személyek) lancolata,
igy barmilyen viszonyrendszerben szerepe a kiskozosségeknek, meghatarozé
személyeknek alarendelt

 az ,egyetem-allam” szamukra nem atlathato, illetve valoszintitlen a cs6d

» a kancellari rendszer bevezetése is erdsitette a kiszolgalok és a vonalbeli szervezetek
kozotti elidegenedést

a kancellaria, a kancellar altal munkaltatott alkalmazottak a vonalbeli szervezeteknek nem
felel6sek, igy szamukra a szabalyos mtikodés fontosabb, mint az eredményes, vagy hatékony



Klasszikus koltségvetési szervként miikodo Modern fels6oktatasi intézmény adminisztratora

fels6oktatasi intézmény adminisztratora

N BT BV AL G IS ER (0 LM T A L (E TG BT Gazdalkodas- és szervezéstudomanyban jartas és
épitsen ki a hataskorét, kinevezését, egyetemvezetési szakember, fontos, hogy az altala
javadalmazasat befolyasolo fenntartoi és vezetett szervezet jo szinvonalon szolgalja ki az
intézményi érdekcsoportokkal. Egyrészrol oktatasi, kutatasi, és mas szervezeti egységeket. Az
megakadalyozza a koltségvetési korlat adott egyetem alaptevékenységeinek mély ismerdje,
ST EEET G ES CESAGI EVAS LR ER I ELT B beltlrdl elismert szakember, aki — az egyetem mas
kisérleteknek, ha azzal személyes hatalma, vezetGivel egylitt — érdekelt a (belsé és kiilsd)

(2 ST VR O 1 TS AN I T VSRS BT EEL) G T koltségvetési korlat keménységének megorzésében.
VAS LI TR LSS A B LGS (e o e85 75 ETRI S B Fontos, hogy az intézmény mas vezetdivel jo csapatot
YEVEVA R T G BTy AR AT RS NSy S ia i =5 8 alkosson, egytittmtikodjon, tanacsadoként minél
) SEVATIEV AN Sy AT R AST ST R I G)hTiSad intenzivebben részt vegyen az intézményi miikodés
hatalmi erétér sziikséges, és tarsul, kozvetlen magyardzataban, a stratégiai tervezésben, az egész
fenntartéi munkaltatassal. egyetemet atfogo projektek menedzselésében




A vonalbeli és a kiszolgalo szervezetek azonosuldsa Il.

A kiszolgalo szervezet érdekeinek prioritasa:

az adminisztracio a fenntartoi és mas
ellendrzéshez és az allamszamviteli
eldirasok alkalmazasara alkalmas;

a valasztott megoldasok uniformizaltak, a
kiilonbo6z6 profila szervezeti egységek
sajatossagait nem veszi figyelembe;
kozpontositott dontések és ligyintézés,
hogy az adminisztracio szamara
egyszertibb legyen a munka.

A kiszolgalt (alapvetéen kari) szervezeti
egységek érdeke az els6dleges:

e az adminisztracio a szervezeti egységek

gazdalkodasat segiti;

a szoftverek, folyamatok tervezése a
szervezeti egységek igényei szerinti;
decentralizalt dontések és tigyintézés,
hogy a szervezeti egységek szamara
egyszertibb legyen a munka.




Az adminisztrator hangsulyozza a szakmai és a

kiszolgalo feladatok elkiilonitését:

a sziikséges informaciokat monopolizalhatja
(alland 6 korrupcioveszély), ezzel hatalma,
befolyasa néhet, szandékainak az intézmény mas
szandékait alarendelheti;

szamara kevésbé lényeges a kinalt oktatasi-kutatasi
szolgaltatasok hatékonysaga, eredményessége,
fontosabb a jogszabalyi megfelel6ségi
menedzsment, a fenntarté azon, és a hozza valo
lojalitason méri ratermettségét;

azt feltételezi, hogy a tobbi szervezet és vezeto6 csak
a koltségvetési korlat puhitasaban érdekelt, ezért
minden gazdasagi informacio csak noveli a bels6
szervezeti egységek alkuképességét, tehat
megosztani felesleges;

esetleges eladdsodas, pénziigyi kudarc esetén nem
0 a felelds, hanem a szenatus, mas egyetemi
vezetlOk, az allami beavatkozasok, amiért 6 nem
felel6s.

Az adminisztrator részt vesz a szakmai feladatok

megoldasaban:

e tandacsaival segitheti a stratégiai iranyokat, a
szerzett informaciokkal a kiszolgalo szervezetek
alkalmazkodasat;

a kiszolgalo szervezetek, és az 6 sikeressége is fiigg
az oktatasi-kutatasi szolgaltatasok hatékonysagatodl
és eredményességétol, az 6, és az ott dolgozok
jovedelme alapvetden ettdl fiigg;

az intézmény egészére, minden szervezeti egységére
azonos, robosztus szabalyok vonatkoznak, a
kornyezet kiszamithatd, a koltségvetési korlat
keménységének megorzése evidens: egyik szervezeti
egység sem akarja a sajat pénzét masokra kolteni, a
fenntarto a koltségvetési korlat felpuhulasat
biinteti, segélyekkel nem jutalmazza;

a ,szervezet beosztottjaként” célja, hogy az
intézmény sikeres legyen, amit csak
egyuttmikodéssel, kozos munkaval képes elérni,
hiszen ujboli kinevezése alapvetéen ennek

fiiggvénye.




A tekintelyelven onerdekkoveto (To) es az idealis'akademiai vezeto ésszehaM

_ To akadémiai vezeto Idealis akadémiai vezeto

végzettség nincs formalis, kozgazdasagi alapokon magas szinti, 0nall6 gondolatokra

/

nyugvo képzettsége, hianyos képes kozgazdasagtudomanyi
tarsadalomtudomanyi ismeretek képzettség, tarsadalomtudomanyi
alapokon

P NI T PV & el valasztoi, tamogatoi érdekcsoportoknak, egyetemi kozjonak, jaradékvaddszat
és sajat magdnak, jaradékvadaszat tildozése minden korilmények kozott
8 tamogatasa, ha hatalmi pozicidjanak

kedvez

o3 ey 41 =1 B tekintélyelvre épulS, annak van igaza, aki tényekre, adatokra épil6, mindig
az oktatdi ranglétran magasabb helyen all, részletes és irasbeli magyarazattal, azt
kurta magyarazatok, hatalomszakemberi mérlegeli, hogy mib6l lesz a
megkozelités, azt mérlegeli, hogy mibdl szervezetnek nagyobb haszna

lesz személyes el6nye

vezetol alsoszint(, technikai szintli gondolkodas, stratégiai szintl gondolkodas,
népszerd, bulvarjellegti témakra tervezésre és fejlesztésre koncentral

gondolkodas

koncentrdl, cél a népszertiség és hatalmi

helyzetének novelése



A To es az idealis akademiat vezeto 6sszehasonlitasa

munkamodszer,

vezetok kivalasztasa

kommunikacio

az oktatas szerepe

a szakmai

gazdalkodasi kérdések

es

sok hatalomszakember helyettes,
hogy maradjon idé a szakmai
karrier élet

épitésére és az

élvezetére

szobeli, telefonos, az tigyek mentén,
azok szabalyossaganak megfejtésére
torekedve

kevéssé fontos, az egyéni karrierutat
helyét
elismerése hatarozza meg

és  egyetem kutatasi

kialon-kilon  értelmezhetdk, a
kognitiv disszonancidt az oldja fel,

hogy ,kizart dolog, mert nem értem”

tanacsadok, akik maguk

teruletén kivaloak,
elkotelezett, mas feladatokat
tarto

magatol tavol

magatartas

irasbeli, el6zetes részletes

tajékozodas, az adott teriilet

minden részének alapos ismerete

alapvetd, az egyéni Kkarrierut
szerves része, az egyetem
szervezeti teljesitményét

elsérendlien meghatdrozza

egylittesen értelmezhetdk, és az
egyetem menedzselésénél ezek
egymasra hatnak



A TO és az idealis akadémiai vezeto 0sszehasonlitasa

testuleti ismerkedés az egyetem tigyeivel, a hozza|a kiilonboz6é szakmai teriiletek

valo hiiség probatétele stratégiai terveinek kimunkalasa,

dontések . ) ) W
osszehangolasa, a  végrehajtas

szerepe a vezetoi feliigyelete
viselkedésben

min(’iségbiztosit sajat és a hozza kozelall6 emberek TQM alapi mindéségmenedzsment, a
életmindségének biztositdsa vezet6i szintek mindségbiztositasanak

ellendérzése
vezetdi nagy hatalmi tavolsag, eldjogok, nehéz kis  hatalmi  tavolsag,  konnyd
, elérhet6ség, sajat reprezentativitdsanak elérhetéség, nincsenek  eldjogai,

magatartas , . .
fontossaga kornyezetében az egyetemet

reprezentalja

javadalmaz as tobb helyrdl, a vezetoi allast egy helyrél, szabalyozottan, a vezet6kre

jovedelemmaximalizalasnak tekintve, a kiilon szabdlyok a pénzeltérités
vezetdkre nincs szabaly, hogy ne akadalyozza megakadalyozasara
azt
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Csoportorientacio — _—

A tanszékeken beliil néha csoportorientacio, illetve egy-egy, palyazattal
kikényszeritett, kiilonleges esetben

Inkabb a gépezet-fogaskerék modell dominal

e Az egyetemi oktato és kutato sikerességének nem feltétlentl feltétele a
szervezethez tartozas, mivel az anyagi el6ny szerzésének szamtalan olyan,
elfogadott valtozata van, amely nem a foglalkoztato egyetemen-f6iskolan keresztil
torténik (akadémikussag, masik munkahely(ek), sajat céges foglalkoztatas stb.)

* A szervezettel azonosulds ezért csak abban az esetben jellemz6, ha mas modja a
bevételszerzésnek kizart, vagy koltségesebb, mint a szervezeten keresztiili

o Példaul draga muszert kell hasznalni, illetve a partner (példaul dllami palyazat) ragaszkodik
az egyetemi szervezethez



~ Humanorientacio, fuggsdseég

Az oktatasi-kutatasi feladat jellegébdl fakaddan a szervezet erésen alapoz az
emberi tényezore

Azokon a teriileteken és tevékenységfajtakban is megjelenik, ahol ez kevésbé
indokolt (pl.: hallgatéi adminisztracioban, kvantitativ modszerekkel, vagy
jogszabaly, szabalyzat alapjan meghozhat6 dontéseknél)

* Laza, kolcsonos fliggdséget joval gyakoribbnak
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~ Humanorientacio, fuggbseg
e alapvetden kollegialitasra (etikai koordinaciora) épiild egyestileti modell

A kilonboz6 oktatéi munkakorok kapcsolata hierarchikus és egyiranyu: az

egyetemi tanar munkadjat a tanarsegéd elvégezheti, forditva ez nagyon ritka

Az onigazgatds miatt a nyertes érdekcsoportok a hivatali szervezeti harcoknal
megszokotthoz képest nagyobb elonyoket képesek kicsikarni

e A szervezeten beliili leginkabb kedvelt koordinacids tipus a strukturalis eszkozok

kozil az ad hoc és dllando bizottsagok miikodtetése - mindketto klasszikus
nonprofit (egyestileti) eszkoz

- mely néha er6sebb, mint a szervezeti felépitésbol kovetkezd ,hivatalszert” koordinacio.




~ Kontroll szerepe

Céhes hagyomanyok miatt a szervezet kétarcu

e A magasabb beosztasu, idosebb munkavallalok feletti kontroll formalis, mig a
fiatalabbaknal érdemi.

e Etikai koordinacids elemek (tudas alul van) miatt a karokon a kontroll szerepe
kicsi

« a munkavallaldk és a szervezeti egységek szamadra a mozgastér nagy

e A monopol-oligopol jellegti helyzetek és az dllami fenntartas miatt az egyetem
tobbnyire képes monopolarakat kinalni



—_—

— Kontroll szerepe

Altaldban kiil6nosebb kontroll nélkiili

A kényszerhelyettesités(pl.: doktoranduszok alkalmazasa egyetemi tanarok
helyett),

e Az outputok Osszetételének valtoztatasa (pl.: a szakmai gyakorlat helyett
bemutato jellegti videofilm),

 Avdllalkozasi tevékenység (alaptevékenységként elismertetheti),

e A koltségvetés bels6 aranyainak kialakitasa
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Kockazat orientacio— —— —

A szervezet
e a hivatali felépitésébdl
e az allami tamogatas bizonytalansag-csokkent6 hatasabol

e asok biirokratikus koordinacios elemet tartalmazoé szabalyrendszerébdl
(jogszabalyok és bels6 szabalyozasok) fakadéan kockazatkeriilé.

A kiilonboz6 érdekcsoportok rendszeres — a forrasok elosztasa korili -
konfliktusa noveli a kockazatot, illetve az ezzel jaré konfliktusokat

Kockazatkeruld, mert a kockazat elkeruléséhez vannak rendszerei,
nem a kockazat menedzseléséhez



o
- Kockazat orientacio———— —

Kockazatnovel6 tényezd, hogy ha egy-egy érdekcsoport, illetve inkabb
személy tulsagosan fliggetlenné, biintethetetlenné valik, akkor
kockazatvallalasi hajlanddsaga is megno.

e Példaul testiileti dontéseknél, vagy nehezen levalthaté vezetoknél

A kancellari rendszer bevezetése is er0sen hatott a kockazatvallalasi
hajlandésag csokkentésére, azzal, hogy a kockazatot okozd

tevékenységekért (allamhaztartasi belsé kontrollokért) egyértelmtien a
kancellar a felel6s.

A kozsztéra onallo menedzsment-rendszere nagy hangsulyt fektet a
kockazatmenedzselésre, ami a gyakorlatban jorészt formalis.

e Formalis, a kozvetlen allami beavatkozasok okozzak a legnagyobb
kockazatot, illetve konnyen arra az allami aktorra harithato,



~ Teljesitményorientacio

El kell kiiloniteni a szervezeti és egyéni teljesitményeket.

e A szervezet tényleges tulajdonosi jogositvanyait gyakorld fenntarto érdeke
sokféle és tobb képvisel6jén keresztiil is gyakorolja (konzisztérium +
kancellar),

e Nincs szervezeti teljesitménymeérés, érdemi felel6sségi rendszer sem

 IFT-hez, Kontrolling Jelentéshez, Koltségvetési Beszamolohoz sem
Mi lehet az oka?
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~ Teljesitmeényorientacio

Elkiilonithet6 az allami tamogatasok és a piaci bevételek teljesitmény-
orientacioja
e Elobbinél a munkakor ellatasa fontos, a nem allami megrendel6 esetén a
produktivitas, ezért az egyetem az un. sajat bevételek kozott preferdlja az
allamtél szarmazokat (gyakorlatilag az a donto).

- a megrendel6 békez és kevesebb kovetelményt tamaszt a projektek
eredményességével kapcsolatban.

» szinte nincs példa, hogy az dllami megrendelések teljesitésével szemben a
megrendel6 olyan szankciot alkalmazott, amely az érintett munkavallaloknak,
menedzsereknek lényeges hatranyt okozott volna

A tdmogato folyamatok altal meghatarozott munkakorben
foglalkoztatottaknal a munkakor ellatdsa fontos, nem az
eredményesség.



Konfliktusorientacio —— —_—

+ A konfliktusszintre hat

» egyesiileti (erkolcsi gatakra alapozd) és vallalati (0nérdekkovetésre épit6) kultara
1S

Néhany, a konfliktusszinttel 6sszefliggd jellemz6 viselkedési jegy:
 a szervezetben az alapvet6 konfliktusok a forrasok elosztasahoz kot6dnek

e egyébként alacsony szintliek, mert jellemz6en nem a szolgaltatast igénybe vevo
fizet

e avitak néha szolnak a kinalt szolgaltatas tartalmi részeir6l (az adott
munkavallalé-hallgato problémadjanak tartjak, amit azok onérdekkovetése
megold), inkdabb annak er6forras-allokacios kérdéseirél

» magas konfliktusszinttel rendelkez6 hely, ahol az oktatdk (foglalkoztatottak)
életkorulményeivel kozvetlentil 6sszefliggd szolgaltatasokat szervezik
(munkatigy, tizemeltetés, parkolas, utaztatas, éttermek stb.), vagy anyagi,
munkafeltételekre kozvetlen hatasuk van (KTH).
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Konfliktusorientacio  —

¢ Azoknal a szervezeteknél, amelyek az oktatast-kutatast kozvetlentil tamogatjak (pl.:
konyvtar) nyujtanak, a konfliktusszint természetszertileg alacsonyabb.

A konfliktusszintet csokkenti:
o tekintélyelv (biirokratikus koordinacio)

e az alkalmazott koordinacios mechanizmusok is

o (pl.: a strukturalis koordinacids eszk6zok koziil a bizottsagok és a személyorientalt
koordindcios eszkozok mindegyike /konfliktusfeloldas, vezet6-kivalasztas, szervezeti
értékrend/).
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Konfliktusorientacio ~*

A hivatali rend er6sodésével a technokratikus eszkozok jelentésége egyre nagyobb

A szervezet tagjai altalaban nem torekednek a konfliktusok szamanak novelésére
(destruktivnak tekintik, a hatalmon lévék szamara fontos a status quo megorzése)

A konfliktusok feloldasaban sokkal gyakoribb a pozicionalis targyalas (alku)
modszere, mint az érdekeken alapulo targyalas.
e Ennek oka elsésorban a tekintélyelv és a szervezet politikai jellegének erés hatdsa, illetve, hogy

¢ afeleknek olyan mértékii szakmai, vagy pénziigyi kudarccal soha nem kell szamolniuk, ami
pozicidjukat alapjaiban veszélyeztetné.



El6re meghatarozza, hogy mit akar elérni

és meddig hajlandoé elmenni

Nincsenek elére megszabott hatarok a
resztvevoknel

Minél nagyobb gyozelem, folény elérése a
masikkal szemben

A felek érdekeinek és sziikségleteinek
egyideji kielégitése

A masik gyenge pontjainak kifiirkészése,
sajat pozicio erositése

Az egyittmukodes, a legjobb k6zos
megoldas kidolgozasa

Informaciot nem ad ki, mert az a sajat
poziciot gyengiti, masikat erositi

Informaciocserén alapszik

Bizalmatlan, taktikazo

Bizalmas

Kevés

Sok

Az eroforrasok végesek (vagy legalabbis a
felek igy érzik)

A forrasok kiegészithetdek, bovithetoek

Elrontja a kapcsolatot, a vesztes frusztralt
és 1idével visszavag

Nagyobb megelégedettség, megorzi a
kapcsolatot a felek kézott




~ Cél-folyamat orientacié

Az oktatas-kutatas tekintetében a munkavallaloi és hallgatoéi
érdekcsoportok els6sorban a folyamatot tekintik fontosnak, mert

e A munkavallalék (oktaték) jovedelme altalaban nem fiigg a hallgatoi
elégedettségtoil

 kutatasi tevékenységiik eredményeit ritkan hasznalja olyan személy, vagy
szervezet, aki, vagy

- amely nem a szféra része, vagy
- megrendeldi (pl.: hallgatok) pozicidjat ne tompitand allami tdmogatas



—Cél-folyamat orientacio

e A hallgaték egy része f6leg fiatalsaganak kellemes eltoltése céljabol
jelentkezik a fels6oktatasba, mas résziik

o (1) lustasagbol
* (2) eltérd, megvaltozott érdekl6dési korébdol

* (3) a kindlt szolgaltatas nem megfelel6 mindségébdl fakadoan célnak inkabb a
diploma megszerzését, mint az oktatasi-kutatdsi folyamatban intenziv részvételét
tekinti

» Amennyire az oktatok gyengén érdekeltek a tudas eredményes atadasaban (a
célban), ugy a hallgatok szamara sem feltétleniil cél a tudas megszerzése, inkabb a
folyamatban valo elégséges mértékii (diplomat eredményezd) részvétel,

Azoknal az intézményen beliili folyamatoknal, ahol azok a
munkavallaléi és/vagy hallgatoi életkoriilmények javitasara irdnyulo
intézkedéseket (joléti, szocialis, kozteher-elkeriil6 programok, stb)
tamogatnak, ott egyértelml minden csoport célorientaltsaga.



~Nyilt-zart orientacid, idotavorientacio

Az egyetem zart orientacioju. (befelé 6sszpontosit)
e Rugalmas (karok, tamogato) és erésen kontrollalt (nem karok, szabélyorientdlt)
 E hivatali tulajdonsagat erdésiti, hogy ,,civil” szervezetként is a zart orientdciora szavaz,
(6nmaga altal meghatarozott médon nyujt 6nmaganak szolgaltatasokat)

« a kiils6 kornyezet mint adomanyozd fontos: a forrasok elkoltésének célja és a dontési mechanizmusok
belil tisztazottak, kiilsé szerepléket nem igényelnek

Az id6orientacio egyértelmtien operativ:

Az er6forras-eloszto konfliktusok és a konfliktusok soran puhulo koltségvetési korlat a
menedzsereket arra készteti, hogy rovid tava célokat valésitsanak meg a stratégiaiak helyett.

e A kormanyzati beavatkozas erds, a beruhazasok dontéen alkuval nyerhetok el.

e A folyton valtozo, szemeteslada-modell-szertli jogszabalyi és belsé kornyezet, a
kormanyzat és az egyetemi érdekcsoportok er6s nyomasgyakorlasa - el6bbinél
els6sorban a beruhazasok és a vagyongazdalkodas tekintetében — a menedzsereket arroél
gyOzi meg, hogy nem stratégiat

« hanem a fenti (pillanatnyi) érdekeket kell kovetni,
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~Ny#t-zart orientacid, iaotavorientacio

A tekintélyelvii, onigazgatd k6zosség tobbnyire nem kifogasolja, ha a (valasztott) vezeték

azzal foglalkoznak, ami kedviik szerinti (hiszen tobbnyire 6k is azzal foglalkoznak, vagy
foglalkoznanak)

e Ritka alkalom, hogy valamely vezet6 vallalja a stratégia-alkotas és - menedzselés
konfliktusos, valamint szellemileg megterheld, és a fentiek miatt jorészt eleve
reménytelen folyamatat
« nem, hogy semmi nem kényszeriti, hanem

- ellenkezo6jével joval nagyobb anyagi- és erkolcsi tékére tehet szert

A menedzseri-tulajdonosi jogokat gyakorlok viszonylag rovid ideig vannak hatalmon, a
foglalkoztatasi jogviszony determinalta ideig élvezhetik a szervezet juttatasait

e A szervezet ugyan rendkiviil hosszu élet(, de ritkan tervez és valdsit meg stratégiai
célokat: azok hasznat a ma hatalmon 1évék ritkan latjak



// /’ /’ V4 oo /s V4 o °
Az egyetem szervezetének és muikodesének alapjai |.

Az egyetem (kozponti) koltségvetési szerv
e Alapitdja az Orszaggytilés
o Alapité Okiratat (ez a koltségvetési szerv alapdokumentuma) a fenntarto (ez
a tulajdonos /nagyjabol/ allamhaztartasi neve) adja ki (EMMI).

« Alaptevékenységet (ezt haszonszerzés nélkiil, szakmai alapfeladatként, vagy azt
segitéen) és vallalkozasi tevékenységet (allamhaztartason kiviili forrasbol,
haszonszerzés reményében, nem lehet t6bb, mint a kiadas 30%-a) végezhet

Praktikusan a BME nem végez vallalkozasi tevékenységet, mert
Melds az adminisztracidja

Idénként kedvezdtlen kormanyzati szandékok kapcsolodnak hozza

Mert az alaptevékenység rovasara megy (korabban partoltak, hogy tehermentesiti a
koltségvetést)

Az alapité okirat modositasara szokdsosan a fenntarto kér javaslatot



// ’ V4 7/ o0 v 4 V4 ° °
Az egyetem szervezetének és mikodésenek alapjai ll.

Fenntarto6 (allami egyetemnél) iranyitéi jogkorei

o Atalakitas (Alapité Okirat moédositasaval)
e Alapité okirat, Szervezeti és M(ikodési Szabalyzat kiadasa

« Egyetemnél jovahagyds (de nem jogszabdlyi megfeleléségi, hanem tartalmi ellen6rzéssel)
e Munkaltatéi jogok gyakorldsa az egyetem vezetdje felett

« Rektor felett nincs érdemi (viszont a rektor hataskorei sem jelentések)

« Kancellar felett van (formdlisan kinevezd-felmentd a miniszterelnok)
e Gazdasagi vezet6 kinevezése

» Hogy ne legyen tul bonyolult, a gazdasagi vezet6t a kancellar nevezi ki (miért?)
o Koltségvetési szerv ellendrzése

« Bevételek-kiadasok, torvényesség, nagyjabol barmit

» Hatékonysag és eredményesség mérése gyakorlatilag nincs

A koltségek az er6forrasokon (nem a feladatokon) vannak



// V4 V4 77 o0 V 4 V4 ° °
Az egyetem szervezetének és mikodésének alapjai lll.
Nem létez6 agazati szakmai kovetelmények (IFT?) érvényesitése

» Helyette leiro jellegli kancellari ,,beszamolo”, maradvanytartasi (vagy koltési)
kotelezettség, tervezési kotelezettség

« Lényegében visszacsatolas nélkiil
Az egyetem beszamolora kotelezése, dontéseinek utdlagos, el6zetes
jovahagydsa, megsemmisitése, egyedi utasitas kiadasa
e Fenyegetés, hogy ne tegyen semmi ,helytelent”
Alapito okirat
e Egyetem székhelyei, telephelyei



Az egyetem szervezetének és mikodésének alapjai lll.

» Telephelyek nagy része EU-s tamogatasokhoz szereztetik
o Allamhaztartasi szakfeladatok, alaptevékenységek kormdanyzati funkciok
Megkiillonboztetés a piaci szfératdl, illetve jogosultsagok ellendrzése
o Atfogo szervezeti egységek felsorolasa

 De feladataikat nem (igy barmit is felsorolhat)
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Az egyetem szervezetének és mikodésének alapjai IV.

Képzési szintek, képzési teriiletek, tudomanyteruletek
o Ertelmes ez? (Az Oktatasi Hivatal mindent engedélyez, feliilvizsgal)
Osszes hallgaté maximuma
e Hasra uitéssel
Organogram
e Kivehetetlen felel6sségi rendszerrel
Szervezeti és Miikodési Szabalyzat (SZMSZ) Alapité Okiratbol

e Nftv szerint
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Az egyetem szervezetének és mikodésének alapjai IV.

- szervezeti és miikodési rend
- foglalkoztatasi kovetelményrendszer
- hallgatoi kovetelményrendszer

o Allamhaztartasi jogszabaly amit az SZMSZ-be sorol szabalyozni
e Mas jogszabaly, amit az SZMSZ-be sorol

 Ellentmondasok, hol, milyen eszkozben szabalyozza az egyetem
» Testlleti versus vezet6i dontések
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z egyetem szervezeti dbraja elemzése |.

Két, egybetolt linearis-funkcionalis szervezet
e Egymastol fliggetlenek
o Erintkezési pontjuk
» Szenatus (és szenatusi koordinacio)

o Konzisztorium

 Fenntarto

Az erételjes funkcionalis specializacié—a programok szamanak és fajtainak
nagy szama — miatt az anyagi és informacios kapcsolatok nehezen
attekinthetdk
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~Az egyetem szervezeti abraja elemzése I.

» megemeli a koordinacids (anyagi és szellemi) raforditasokat.
- aszolgaltatasi paletta diverzifikalt

- aszervezet minden szintjén egyszerre megjelend operativ és stratégiai dontések
hosszu utakat futnak be

» éssokszor egymdsnak ellentmondok
igy rengeteg energiat vesz el a koordindcid, a végrehajtds megszervezése.

feltin6en sok a vezetd beosztasu alkalmazott, az ezek munkajat 6sszehangolo
testiilet, a koordinaciora forditott id6, a szabalyozo dokumentum.

az Uj igényekre az Egyetem nehezen reagal, azon projektjei sikeresek, melyek (a
,szolgalati utat” leroviditik (kutatokézpontok, korabban az MBA képzés stb.) és
kihasznaljak a redundancia miatti kapacitas-feleslegeket



Az egyetem szervezeti abraja elemzese Il.

A funkcionalis specializacio felesleges mennyiségi és mindségi tartalékot,
szervezeti redundanciat okoz

o Példaul hallgatdi kozélet koordinalasa karokon, HOK-ben, HSZI-ben, néha a
Rektori (Kancellari) Kabineten - és még..
A kilso és bels6 kapcsolatok novekvo bonyolultsaga miatt a dontési
hataskorok centralizaltsaga egyre kevésbé képes valddi koordinaciot
biztositani
e Az alkalmazottak a vezet6knek elkotelezettek, nem az tigyeknek

» Az oktatasi-kutatasi (hallgatéi kozosségi) tigyek alulrol
kezdeményezettek
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Az egyetem szervezeti abraja elemzese Il.

A centralizalt hataskorok és az erételjes szabalyozottsag — ezek merevsége
miatt — rontja a szervezet adaptacios képességét
e Hosszu szolgalati utak, mindenhova beépitett ellen6rzési pontok, a
hataskorok és eljarasok tisztelete az eredményesség helyett

o torzult és lassu informacioaramlas
sok, rossz, tjragondolt dontés
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A szervezeti strukturabol fakadé muakodeési jellemzok

Az egyes érdekcsoportok sok csatornan keresztiil képesek a miikodes
szabalyait, feltételeit befolyasolni

o A sokféle érdektdl széttagolt szervezet kozos érdekeket ritkan képes
hatékonyan érvényesiteni

Az érdekek sokfélesége, széttagoltsaga miatt szinte senki sem képes
hosszabb idére megragadni a hatalmat

e mas érdekcsoportokat a vezetésbdl kizarni, illetve totalis ellenOrzést
gyakorolni a szervezet minden szervezeti egysége, tevékenysége folott
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A szervezeti strukturabol fakadé muakodeési jellemzok

- Tual nagy, osszetett felel6sség a vezetdk és a testiiletek kozott

A szovevényes szervezeti rendszert kiegészito testiileti dontések miatt a
felel6sségi viszonyok nehezen értelmezhetok.

e arektor, a kancellar és a helyettesek hataskorei a szervezet minden szintjére
kiterjednek

e kozponti szolgaltaté szervezetek hataskorét is nehezen lehetne a karokétdl,
vagy a funkciondlis irdnyitokétol megkiillonboztetni.

 mindennapos és szinte egyaltalan nem kifogasolt a szolgalati utak
megkertilése, a parhuzamos tigyintézés, a szabalyzatok, hataridék be nem
tartasa stb.
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A szervezeti formabdl fakadé mikodeési jellemzbk folytatas

A karok elvileg funkciokra (oktatas és kutatas) éptilnek fel
e De példaul a karokon kiviil is szerveznek kutatasi (FIEK) tevékenységet
e a karok (karokon beliili szervezetek is) szervezési, szolgaltatas-értékesitési,
marketing stb. feladatokat is ellatnak.

» funkciondlis irdnyitassal, vagy a kozponti szolgaltatdssal foglalkozé szervezeteknél
sem ritka, hogy azonos funkcidkra (konyvtar, tanulmanyi adminisztracio,
feln6ttképzés stb.) szerveznek tevékenységeket

Az egy-egy tevékenységre (funkcidra) létrehozott, egymastoél elkiilontlt
szervezetek kozott elhanyagolhato (néha kifejezetten tiltott) a
horizontalis koordinacio
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A szervezeti formabdl fakadé mikodeési jellemzbk folytatas

e 4ltalaban csak valamely kiilsé er6 hatasara (palyazat, koltségvetési korlat
felkeményedése) hajlanddak egymassal kooperalni

A kozpont (rektor, kancellar) konnyen hatarozhat meg olyan feladatokat,
amelyeket a ,végeken” nem képesek megoldani

* A szolgaltatasokat kozvetleniil nyujté szervezetek nem kapnak elég vezetési,
informatikai, gazdalkodasi, stb. tdmogatast

o (hanem helyette hatosagosdit)
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Korszerlbb (divizionalis) modell lehetetlenségének okai

Kisérlet 2008-2014 kozott (operativ és stratégiai miikodés szétvalasztasa)

e Piacmodellezd, keresletre, onallésagra és felel6sségvallalasra épit6

A kancellari rendszer eszkoze természeténél fogva a biirokratikus
koordinacio
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Korszerlbb (divizionalis) modell lehetetlenségének okai

e Célja, hogy az egyesiileti mikodés szétszortsagat, amatorizmusat,
fenntartdval szembeni fegyelmezetlenségét a hivatali ethosz valtsa fel
» aszabadlyossag, a fenntartonak valé megfelelés mindennél el6rébb vald
» a hivatali jellegti gondolkodas nem a felel6sségvallalast és onallosagot tekinti
hajtéerének, hanem a biintetést6l valo félelmet, és az utasitasok preciz végrehajtasat
Nincs kell6 elkotelezettség és szakértelem a fels6vezet6kben a stratégia
megalkotdsara és végrehajtasara

e mert nem sziikséges (a sikerességhez) a szervezettel azonosulni



Korszerlbb (divizionalis) modell lehetetlenségének okai

A menedzserek hatalmukat ritkan hasznaljak az oktatasi-kutatasi
szolgaltatasok mindségének javitdsara, sokkal inkabb hatalmulk,
elismertsegiik, tekintélyiik, és ezen keresztil jolétiik novelésére
 avezetdk motivacioja, érdekeltségi rendszere tovabbra is tekintélyelven alapszik
+ A (fels6)vezetés az oktatoi életpalya jol jovedelmez6 levezetése

teljesitményszerzédések nélkiil tovabbra is jarhatd ut a problémak elharitasa, a
felelosség testiileti dontésekkel torténé megkeriilése
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Korszerlbb (divizionalis) modell lehetetlenségének okai

Tl erds az allami beavatkozas

 Menedzserek (joggal) az allammal fenntartott jo viszonyban, nem a
stratégiai célkitiizésekben hisznek

e Az allami beavatkozas, szerepzavar (sajat intézményeit, vagy a fogyasztdkat
helyezze el6térbe) nem csokken, folyamatosan né

» Vezetbket arra készteti, hogy utasitasokat hajtsanak végre
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szemeteslada dontéshozatali modell 1.

Egyetemek jellegzetes dontéshozatali modellje

Jellemz6i:

e Preferencidak nem egyértelmtiiek. Az egyetem pontatlanul definialt
elképzelések szerint muikodik
» Példaul nonprofit szervezetként profitorientalt miikodést folytat, az allam

hangsulyozza az infrastruktura megovasanak fontossagat, ugyanakkor a kutatasi
tamogatasokbol ilyesmire alig fordithato stb.



ﬁemetesléda dontéshozatali modell |I.

 Homalyos a dontéshozatali technoldgia

 Tagjai nem értik sajat szervezetiik miikodési mechanizmusat

Nincs vezetoképzés, a vezetdi kivalasztaskor a korszer(i médszerek ismeretlenek, sét
nem partoltak

A vezet6k megbizdsakor nem kovetelmény a gazdalkodas- és szervezéstudomany,
és/vagy a jogtudomany tertiiletén szerzett jartassag
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ada dontéshozatali modell II.

A szemetes

A szervezet a probalkozasok és tévedések elve alapjan muikodik

e legfeljebb a multbeli kellemetlen helyzetekbdl tanul, de el6re sohasem jelzi a
lehetséges kimeneteket.

e A szervezet tagjai nem tudjak, hogy mit nem tudnak

o A szerepl6k a multbéli torténések tanulsagaként rendelkeznek némi
tapasztalattal és sejtéssel arrol, hogy mi is torténhet intézményikben, de
mindez esetleges
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A szémetes ada dontéshozatali modell II.

 Példaul nem ritka, hogy ugyanazon tigyben mas a dontéshozatal technikdja, bizottsag
megalakitasarol széban, nyiltan, egyenként vagy esetleg titkosan, listasan, vagy ettol
eltéréen szavazhatnak

- Elég, ha a killonb0z6 vezet6k homalyosan emlékeznek a kordbban mar megoldott
tigyek koriilményeire, a megoldas folyamatara

,A professzor elég, ha tudja, hol a tanarsegéd”
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A szemeteslada dontéshozatali modell liI.

Cseppfolyos a részvétel.

» A szerepl6k kiillonboz6 id6- és eréfeszités-mennyiséget szentelnek egy adott
teruletnek

» A szervezet hatdrai bizonytalanok, az egyes dontésekben a részt vevok esetlegesen
cserél6dnek

Példaul a kiilonbozo testiileti tiléseken gyakori szituacid, hogy a helyettesek nem
ismerik fénokiik véleményét, vagy éppen nem azonosulnak vele, és masképpen
szavaznak
A vezetOket dltalaban nem zavarja, hogy el6tte példaul napokat, vagy éppen heteket
toltottek kiilfoldon, vagy sajat bevallasuk szerint még el sem olvastak a targyalandé
anyagokat



g

—_—

ghnens / ’ 7 7 ‘ Y 4 oo /7 .
~A szemeteslada modell leirasa, okai és kovetkezmeényei

Leirasa
e A szemetesladaban valasztasi lehet6ségek és problémak keringenek,

és ezek keresik egymast. A kaotikus keringés soran véletlenszertien
osszeakadnak, és a dontéshozo helyzetétol fiiggéen ratalalnak
valamilyen valasztasra. Ha a dontéshozo altal kinadlt energia foliilmulja
a valasztashoz kapcsolt probléma energiaigényét, akkor a dontés
,horogra akad”, megsziiletik és a valasztas, valamint a probléma
eltinik (egyébként nem keriil ki) a szemetesladabal

Oka:

* A szervezet sokféle cél szerint mikodik és megsziintethetetlen.



szemetesldda modell leirdsa, okai és kovetkezményei

» Avezet6i felel6sség etikai koordinacién alapul (nincs), az allami tamogatas
biztos és bdséges.

A vezetéi infantilizmus (felkésziiletlenség és felel6tlenség) kialakulasanak akadalya
nincs

Kovetkezményei:

e A dontéshozdk folyamatosan megszegik a szabalyokat, csoportérdekek
kiizdenek egymassal, a kinyilvanitott célokat szinte sosem valdsitjak meg
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szemeteslada modell leirasa, okai és kdvetkezményei

e Sok dontéshozo érzi ugy, hogy dllandéan dolgozik, de semmilyen eredményt
nem ér el

e Gyakori a figyelmetlenségbdl, vagy roptében hozott dontés, melyek igy Gjra-
és yjra visszatérnek.
« Jellegzetes jelei az elhtiz6do dontések, az e miatt vissza-visszatérd kérdések. A BME

Kozponti Tanulmanyi Hivatal kialakitasa példaul mintegy ot évig tartott, négy
egyetemi tanacstiilés targyalta.
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Szervezeti és Mukodési Rend (SZMR) I.

Nftv. 2. sz. melléklete szerint itt kell meghatarozni
 szervezeti felépitését, tagolasat, vezetési szerkezetét, a vezetGi és magasabb
vezeto6i valasztasok eljarasi rendjét
- Az egyetlen valasztott vezetdi pozicio a rektor

e Az egyes szervezeti egységek feladatait, miikodését, az intézményen beliili
kapcsolattartas

« Mit kell a kapcsolattartas rendjén szabalyozni?
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Szervezeti és Mukodési Rend (SZMR) I.

A hallgatéi rendezvények és a hallgaték szamara nyujtott szolgaltatasok
szervezésének rendjét.

» A fels6oktatdsi intézmény hivatalos nevének felhaszndldsdval szervezett rendezvény a
rendezvény programjainak tartalmdeért felel6s személy (szervezd) kérelmére a
szervezeti és mtikodeési rendben meghatdrozott engedéllyel tarthatd. A rendezvény
részvételi felhivasdnak a szervezo nevét tartalmaznia kell.

Még utasitasban is nehézkesen szabalyozhaté
e A szervezeti és miikodési rend részét képezi a felsoktatdsi intézmény
mindségiranyitdsi szabalyozasa.

» Az Nftv.-ben természetesen nincs mindségiranyitasrol egyebekben szé
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SZMR I,

A BME eredetileg atfogo szervezeti egységekre tagozodott

e 0sszegyetemi feladatellatok, illetve onalléan gazdalkodtak a koltségvetésben
megallapitott kereteikkel. A rendszert lazitja, hogy:
- megjelenik egy kutatointézet, olyan profillal, ami a karokon is van.

Karoktol elkiilontilt kutatéhelyekre korabban is volt példa, a legfobb kritika veliik
szemben, hogy az elkiilonitettséget

alacsonyabb rezsitéritésre hasznaljak fel

az altaluk foglalkoztatott kari oktaték-kutatok jovedelmi, terhelési viszonyait
atlathatatlanna teszi, altalanossagban a kar(ok)tol eréforrasokat von ki.

Az atfogd szervezeti egységek mellett megjelenik a HOK, mint olyan
valami, ami része az egyetemnek, de nem atfogd szervezeti egység

e Oka a HOK jogszabalyban pontatlanul definidlt volta
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SZMR III.

A Diakkozpont (DIK) nev, l1ényegében hallgatoi ,,szoft tigyekkel”
(tandcsaddsok, HOK adminisztracio, hallgatdi felmérések, kulturalis
tgyek stb.) foglalkozo, eredetileg atfogo szervezeti egység a Kancellaria
része lett
e (tobbnyire) nem rendszerfenntarto és rendszerellato szolgaltatasokat végez,
hanem az oktatast kozvetlentil tdmogaté szakmai szolgaltatasokat
e egyetempolitikai okokbol, hogy annak vezet6je a Kancellar beosztottja legyen

« Azaz a HOK feletti kontrollt erdsitse
Azzal a feltételezéssel, hogy a HOK miikédése nem atlathaté és nem megfeleld
o Ezzel a HOK elveszti ,kvazi kar” jellegét
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'SZMR IV.

A kancellari rendszerben az egyetem igazgatdasat

» aszot a gazdalkodas- és szervezéstudomany nem haszndlja, helyette a tartalommal
biré menedzselést

e kancellar végzi

» Hatalommegosztas a rektor és a kancellar felosztottak egymas kozott az egyes (nem
kari) atfogd szervezeti egységek irdnyitdsi jogat
Az er6viszonyoknak megfelel6en a rektornal a Rektori Kabinet (RK) és a BME-OMIKK,
valamint a KTH ,szakmai irdnyitasa” maradt

Két olyan szakmai szolgaltaté (RK + OMIKK) atfogd szervezeti egység, mely
Hatalomszakemberi szempontbol nem lényeges feladata (OMIKK), vagy nem
éri meg elfoglalni (Rektori Kabinet)

Mert ott (a hatalom gyakorlasa szempontjabdl) lényegtelen dolgokkal foglalkoznak
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SZMR V.

A jellemz6en oktatok altal menedzselt szamos oktatasszervezési tigy miatt a KTH is
(formalisan) részben rektori hataskorben maradt

A kancellar barmikor beavatkozhat
e az ,igazgatas” (jogi szakértelem) a kancellar kezében,
e a karokon kiviil foglalkoztatottak munkaltatéja a kancellar
e Nincs olyan, hogy szakmai iranyitas (pénziigyek nélkiili)

e Forrasok kancellari kézben
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SZMR V.

Karok és a HOK tartjdk meg a hajdani 6nkormdanyzati mtikodés kellékét
e Sajat szmsz-iiket (alapszabalyukat) a szenatus fogadja el (a HOK esetén csak
jovahagyja)
e A kiszolgal6 szervezetek szervezeti és miikodési szabalyzata rektori, vagy
kancellari, vagy vegyes utasitas.

« Nem autondm szervezetek, hanem olyan kiszolgdlok, melyeket els6sorban a
biirokratikus koordinacié mozgat
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SZMR V.

» Az egyetem koltségvetésében is megjelenik
F6szabdly, hogy a jelentésebb autondmiaval bird karok tdmogatast kapnak

A koltési szabadsag azzal is jar, hogy a tamogatasnal nagyobb koltséget sajat
bevételeikbdl teremtik el

A kiszolgalo szervezetek koltségvetése zart, arra és ugy kolthetik (a barmilyen)
bevételeiket, ahogy megallapitott ,kiskoltségvetés” kiadasi oldala ezt engedi.
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SZMR jellegzetességek I.

A hajdani egyesiileti mtikodésnek megfelel6en

* A tanszékek kordabban (50-200 éve) tudomanyos feladatra szervezédott
kutatocsoportok

- atanszékek mérete, feladatainak komplexitdsa egyarant nétt.

o Az (elképzelt) gazdasdgos méretnagysag megteremtése érdekében az SZMR-
ben a tanszékek legkisebb mérete definidlt
» (10-5-1 szabaly)
» Majd a korlatot a szabalyozas lényegében rogton fel is oldja.
» Ez szokasos szabalyalkotasi metddus

A folyamat voluntarista: ilyen soxor a meghozott szabdly, annak menedzselése,
betartdsa, betartatasa, kivételkezelése
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' SZMR jellegzetességek II.

A Rektori Kabinet foglalkozott korabban
e aszabalyozasok részben feliigyeletével, részben megalkotdsaval

* a koltségvetés tervezésével, szerkesztették
» A Kontrolling Jelentést
« Iranyitottak a Koltségvetési Beszamold készitését
Jelenleg e feladatok a kancellarian

e A szervezet elsérendi feladata a rektor és helyettesei személye koriili
teendok

e Egyes nemzetkozi hallgatoi iigyek intézése. Ennek oka, hogy

- Stratégiai menedzsmenthez nincs elég szellemi er6

+ A szervezet olyan dologgal foglalkozzon, mely tagjai érdekl6désébe tartozik (hagyomanyos
megkozelités, a professzor azt kutat, ami érdekli)
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SZMR jellegzetessegek lI.

Belsé Ellendrzési Csoport olyan szervezeti egység, melyet jogszabaly ir el
kotelez6en létrehozni

o Szokas fiiggetlenként emlegetni, kancellar ala rendelt

F6 feladata az (lenne), hogy az dllamhaztartas szerveire kifejlesztett
allamhaztartasi bels6é kontrollok megvalosulasat vizsgalja
e A csoporttdl elvartak szerint tevékenysége elsésorban a jogszabalyi
(szabalyzati) megfeleldség vizsgalatara korlatozodik
» szabalyzatokban ad tanacsot
a menedzsmentfunkciok eredményessége, hatékonysaga nem érdekli
e Tartalmi vizsgalat nélkiili kockazatkezelés
» Valojaban csak a kockazatkezelés formai feltételeit ellen6rzi
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SZMR jellegzetességek IV.

Hallgatéi és doktorandusz onkormanyzat kozos alapszabalyt alkot
e A doktorandusz onkormanyzat lényegében formalisan 1étezik
» Jogszabalyban, a HOK gyengitése érdekében hoztdk kiilon létre
* Ha nem lenne kozos alapszabaly, kiillon-kiilon kellene a forrasokrol ,
hataskorokrol és a kollektiv jogokrol rendelkezni

A HOK (és senki) szamadra jogszabaly hallgatdi kollektiv jogot sztiken mér,
killonosen nem feladatokat

e Az SZMR rogziti, hogy mely egyetemi feladatot végezhet a HOK

» Alapszabalyaban rogzit, ami erds felhatalmazas
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SZMR jellegzetességek IV.

A HOK-nek minden hallgaté tagja, vezetdi koziil tisztségviselBit nevezi
meg jogszabdly
 Tisztségvisel6ket jogszabaly nem fejti ki, a HOK Alapszabaly
tartalmazza

A HOK tisztségviseldinek megbizasi ideje korlatos

* A jogalkoté néhdny, nagyon sokaig pozicidban 1évé HOK elnok esetébdl azt a
kovetkeztetést vonta le, hogy korlatozni kell a megbizas idejét
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SZMR jellegzetességek IV.

 Valodi oka a hallgatoéi érdektelenség

Altaldban a kollektiv jogok visszaszoruldsa, szolgaltato jelleg elStérbe
keriilése

Amire a HOK alkalmatlan
Kényszeregyesiilet, hivatali kornyezetben
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Folytatas
HOK alanyi jogti tagsaga tulajdonképpen kényszeregyestilet

HOK vezetdihez jogszabaly nem kapcsol hataskoroket és
telel6sségi koroket

e Olyasfajta vezetdi jogositvanyokat nem gyakorolhat, mint
a kozalkalmazotti alapjogviszonnyal rendelkez6 vezetok

- A HOK dontések tulajdonképpen javaslatok, melyeket
leggyakrabban a HSZI vezet6je hajt végre

A HOK javaslata nem kotelezi semmire, megtagadhatja
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Folytatas

HOK koltségvetése els6sorban sajat vezetdire (szervezetére) jelent
kotelezettséget

e Torvényi részlet, mely szerint ,,A hallgatéi onkormdnyzat
mtuikodeséhez és a feladatai elvégzéségez a fels6oktatdsi intézmény
biztositja a feltételeket, amelynek jogszerti felhaszndldsdt, a hallgatoi
onkormdnyzat torvényes miikodését ellenorizni koteles.”

- lényegében azt jelenti, hogly a HOK javaslataira sziiletett egyetemi
vezetOi dontés tolti be az ellendrzé szerepet (is)

e A hallgatoi onkormdnyzat feladatainak elldtdsdhoz téritésmentesen
haszndlhat/'a a felséoktatdsi intézmény helyiségeit, berendezéseit, ha
ezzel nem korlatozza a fels6oktatdsi intézmény miikodését.”
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Folytatas

» kozgazdasagilag nehezen értelmezheto torvényi mondat

(mégis, ha éppen nincs senki a Diszteremben, vagy a
tantermekben, akkor azt az 0sszes berendezéssel egyttt
ingyenesen lehet hasznalni?)

» A HOK a Hallgatoi Alrendszeren keresztiil tAmogatast kap
az egyetemtol, és az igénybe vett szolgaltatasért fizet, mint
barmely mas szervezeti egység



SZMR jellegzetessegek lI.

A szenatus:

 vagy olyan stratégiai kérdésekkel foglalkozik, amihez kancellari,
konzisztoriumi egyetértés, vagy el6terjesztés kell

e vagy decentralizdlja és technokratikus eszkozbe viszi at a feladatot, nincs
informacioja a dontéshez

- Ez aldl kivétel az egyetemi tanari palyazatok véleményezése

Mert hatalmi és nem szakmai kérdés
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SZMR jellegzetessegek lI.

az egyetemi tandri cimmel a személyt és az alkalmazo szervezetet kivaltsagok illetik
meg, igy azok szamanak szabadlyozasaval a kari (és mas kari) fejl6dés erésen
befolyasolhato

* vagy lényegében az egyetemi polgarok egymas altali elismerésének szintere
(kitiintetések és cimadomanyozasok)

 vagy kiilonboz6 szakok inditasanak helye, hogy a karok egymastol ne
vegyenek el piacot
» legfeljebb szabalyozottan ©
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Testuleti kormanyzas problémai

Idoraforditas és trivialitas
e kis horderejti, hétkoznapi, csip-csup feladatokkal telik el a munkavégzés

e nagy horderej(, komoly energiaraforditast megkovetel6 tigyek elsikkadnak. Oka:
- avezetOk képzetlensége, felel6tlensége ,kiszolgaltatottsaga.

A testiileti kormanyzdsban részt vevo vezetdk tobbsége képzetlen a
gazdalkodas- és szervezéstudomanyok tertiletén
e nem technikai szint(i, hanem stratégiai szint( vezetéssel kellene a testiiletnek
foglalkoznia
e munkavallalok (hallgatok) és vezet6k mindannyian ,adhocratdk ”

« altaluk még magyarazhato, egyszert, a mindennapok teendéivel kapcsolatos vezetéi
feladatokat tekintik vezetd6i feladatoknak
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Testuleti kormanyzas problémai

A stratégiai szintd vezetés idonként bonyolult apparatusokat és
széleskord, mély vezetdi ismereteket igényel

o Testlileti tagok nem elég folkésziiltek

e Nagyobb horderejli dontések szamos érdekcsoport érdekét sérthetik
» Azok a jelentéktelen témak kedveltek, amelyek
Kevés konfliktussal jarnak, egyszertiek és konnyen befogadhatok.
o Testuleti tilések legtobb id6t igényld témadja a killonbozd cimek, kitiintetések
adomanyozasa
 E témdk elvonatkoztatast nem igényelnek
» Testileti tagok elégedettek a sok kedvez6 dontéssel
Gyakran sajat magukrol, kollégaikrol szavaznak
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Testuleti kormanyzas problémai

Hobbiszertien végzett vezetési-testiileti feladathoz hianyzik a megfelel6
mennyiségl és pontos informacio, mely sziikséges ahhoz, hogy nagyobb
lélegzet(i, osszetett tigyekkel is képes legyen a testiilet foglalkozni

Nem professzionalis vezetok szivesen testiilet elé viszik sajat, vagy
beosztottaik feladatait is, hogy mentesiiljenek a felel6sség és a menedzseri
feladatok aloél

Alkalmak a vezet6k affiliacios igényének kielégitésére

Egyébként ritkan talalkoznak



.

_
Testuleti kormanyzas problémai

Személyi kérdések:

» Vezetéshez lojalis egyetemi polgarok (oktatok-kutatok) kivalasztasa vezet6i
posztokra, bizottsagi feladatokra

VezetOk személyes érdekl6dési kore, pl.:
e Sajat tudomanyterilete
e Miegyetemi hési halottak
e Gyermeke egyetemi tapasztalatai,

e Valamit nem ért
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Testuleti kormanyzas problémai

Topmenedzserek vezetoi feladatuknak tekintik

e Kedvezményeket csikarjanak ki az dltaluk vezetett szervezeti egységeknek,
érdekcsoportoknak
« Néha sajat maguknak
 Fels6bb szervektol, mértékadd munkavallaloktol beérkezo kiillonbozo kivansagok értékelése
Operativ jellegti feladatok

Szivességek

e Népszerliségnoveld, populista intézkedések, amelyek bizonyitjdk a menedzsment
ratermettségét és jo szandékat
- Uj kittiintetések, elismerési formak alapitasa,
- Uj rendezvénysorozatok, innepségek, fogadasok szervezése,

« (professzori) emlékmiivek allitasa
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Testuleti kormanyzas problémai

[smerkedés az aktualis szenatusi, rektori tandcsi, egyéb értekezletek anyagaival

o Az egyes el6terjesztésekkel kapcsolatban a szervezet miikodési elveinek,
szabalyainak ,lefejtése”, ,szétszalazasa”

e Az érdekviszonyok, jogszabalyok, intézkedések mogott allé motivacios kérdések,
szabalyossagok felismerésének kisérlete

Résztvevok tobbsége rangjan alulinak és feleslegesen farasztonak tartja, hogy
menedzsment dokumentumokat, jogszabalyokat, szabalyzatokat, el0készit6
anyagokat tanulmanyozzon

o Testiileti osszejoveteleken keresztiil ismeri meg az egyetem egyes teriileteinek
mukodését, a komplex és bonyolult rendszer kolcsonhatasait és szabalyait

e Vezetok korében nem rutinfeladat az értekezletekre folkésziilés
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Testuleti kormanyzas problémai

Rovid-tava szemlélet, oka
Allami egyetem tulajdonosai (dolgozéi) nem szivesen fektetnek be olyan
dolgokba, melynek hasznat esetleg nem élvezhetik

e Nem érdekiik lemondani rovid tava el6nyokrél hosszu tavaakért
Allami egyetemnél kisebb a menedzser-munkavallalé szervezeti kotédése, mint
mas szervezeteknél, mert

e Egyetem majdnem biztosan sohasem mehet tonkre

e Munkavallalék tobbsége képes nem csak a szervezeten keresztiil bevételre szert tenni

o Epitmények kozponti menedzselése miatt az erre szant 6sszeg elsiillyedt koltség

o Altaluk fontosnak tartott céloktél (jévedelemmaximalizalds) von el forrasokat
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Testuleti kormanyzas problémai
Reaktiv cselekvés

e Alkalmazottak kezdeményezéseire reagdlnak ahelyett, hogy proaktivan miikodnének
Valasztott testiileti tagok, vezetOok rengeteg kérdéssel szembesiilnek amelyek az
alkalmazottak valamilyen kivansagahoz, elvarasahoz kapcsolédnak

» Fenntartoi ,megrendelés” (pl.: elvondsok, vagy éppen 1j beruhazasok) is megjelenik

e Profeszionalitas és elkotelezettség hidnyara vezethet6 vissza

» Népszerl ,érdekképviseleti” feladatok vallalasa
A kezdeményez6 (proaktiv) vezetéshez egyrészt nem elég folkésziiltek

Nem motivaltak, ha kiviil esik személyes érdekl6dési koriikon
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Testuleti kormanyzas problémai

Ellenorzés, feliilvizsgalat, helyrehozas

A testiiletek idejiik jo részét azzal toltik, hogy ellenérzik, és ha sziikséges,
rendbe hozzak alkalmazottaik munkajat

« Az dllandé ellen6rzo, feliilvizsgdlo és helyrehozo tevékenység nem igényel vezet6i
ratermettseget

e Hol egyik, hol masik érdekcsoport ,gy6z”, ezért az allando felilvizsgalat

e Gyenge tigynok-megbizd kapcsolat miatt (a ,,k6z0sség” tigyeiben gyengén
motivalt vezet6k) a testiilet vezetdi szerepeket vesz at

o A testiileti dontés leveszi a vezet6 vallardl a terhet

» A testiileti tagoknak is jo érzés, hogy a vezet6k korpordlnak veliik
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Testuleti kormanyzas problémai

Képlékeny beszamolasi kotelezettség

e Magasabb vezetOk, valamint a tAmogato testiiletek, szervezetek
beszamoltatasi hierarchiaban elfoglalt helye nem egyértelmd
- Igyekeznek a testiileti kontroll aldl szabadulni:

* Az informaciok eltitkoldsa gyengiti a valasztok, beosztott menedzserekkel,
alkalmazottakkal szembeni kiszolgaltatottsagat

Erdekcsoport és sajat jolét novelése
o Testtileti kontrolltél szabadulas erkolcsi dilemmajat oldja:

» Testtlileti tagok gyakori képzetlensége, ostoba, naiv, a bels6 érdekviszonyokat (sem)
ismer¢ allaspontja

vezetOk alacsony szinvonalu, nagytomegt vezetési rutinfeladatra kényszeriilnek
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Testuleti kormanyzas problémai

Testtileti tagok sokszor nem burkolt 6nzése

e A meghatarozo érdekcsoportok inkabb alkut kotnek, mint sem, hogy
vezetdiken keresztiil nyilt konfliktusokba bonyolédjanak .

Viszonossag elve: ,ha én nem szamolok be neked, akkor neked sem kell
nekem”

e gyakori a személyes, barati viszony a tagok-menedzserek kozott,
,elmosodnak” a szamonkérések

» VezetOk egymassal valtozatos keresztkapcsolatban allnak
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Testuleti kormanyzas problémai

» A puha koltségvetési korlat miatt a kapcsolatorientalt vezet6i magatartas
célravezetObb,

A szervezet vezetOi és tagjai kozotti fiiggelmi viszonyok megfordulhatnak

e az idGsebb, a testiiletekbe jellemzben bekeriil6 munkavallalok kozotti
kapcsolatok jellemz6en egyvonalasak, és évtizedesek.

Valasztott (kvazi-valasztott) vezetd ritkan keresi a konfliktust

e avezetOk nem kérnek szamon és nem is adnak szamot.
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Testuleti kormanyzas problémai
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Kusza hatalmi struktuara, atfedések

e Ritkdk a tisztan korilhatarolt felel6sségi korok, és ahhoz egyértelmtien
hozzarendelt kompetencidk a testtiletek és a végrehajto hatalom képvisel6i
kozott

» Noveli a bizonytalansag érzetét
e Allandé a hatalmi harc, hogy melyik érdekcsoport torekvései jelenitenek meg
,0ssz-szervezeti érdekeket ”
« Megoldas nem piacos és/vagy nem megmért kornyezetben a tekintélyelv, vagy
politikai dontés
e Az éppen gy6ztesek altalaban szabdlyokba ontéssel hozzajuk lojalis vezetdk
kinevezésével és megerdsitésével akarjak helyzetiiket megszilarditani
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Testuleti kormanyzas problémai

Testtilett6] hataskoroket delegalnak a kivalasztott egyetemi vezetohoz
e Ha fordul a kocka, akkor ellenkez6 folyamat indul be

« Nehéz eldonteni, mely tigy éppen kihez-mihez tartozik

Sok oda nem valo kérdéssel keresik a legf6bb dontéshozo szervet (nem kell keresgélni
az éppen illetékes vezet6t)

Kozvetlen konfliktusokat kikertilhetik



_
SZMR jellegzetességek V.

A konzisztorium

 valamiféle feltigyeleti szerv akar lenni

 kordbban tobbféle formaban is létezett (pl.: Gazdasagi Tandcs)

munkdjanak mérheto értékelésére nem kertilt sor, csupan létrehozasara és
megszuntetésére

e Feladatkore néhany szenatusi stratégiai dontés szembeni egyetértés
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SZMR jellegzetességek V.

e Tevékenységére vonatkozoan nincs el6iras
- milyen szempontok szerint hozza meg dontéseit

- nem koteles azokat érdemben indokolni
» nem tudni, hogy a konzisztoriumban milyen olyan érdek jelenik meg, mely egyébként

nem jelenne meg, de figyelembe vétele sziikséges
Valojaban politikai bizottsag , formalisan a fenntartdi feladatok atvallalasara
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SZMR jellegzetességek VI.

Szenatus
EHBDT
ETDT
Vezetoi értekezlet
Kari tanacsok
Rektori tandcs, valamint a tobbi testiilet az egyestileti miikodés
hagyomanyai
e ugynevezett strukturalis koordinacids eszkozok

» A lehetd legtobb érdekcsoport (tudomanyteriilet) érdeke megjelenjen
 Lekiizdve a funkcionadlis akadalyokat és a profitsemlegesség motivacios hianyat
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SZMR jellegzetességek VI.

A hivatali megkozelitések legt6bb eszkozei a technokratikus eszkozok,
peéldaul

e A szabalyozasok

e A koltségvetés és az

e Intézményfejlesztési terv
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SZMR jellegzetességek VI.

Az egyesiileti hagyomanyokhoz tartoznak a személyorientalt koordinacios
eszkozok
e Vezet6 kivalasztas (kiillonosen a magasabb vezet6k esetén), kikezdhetetlen

szakmai-erkolcsi integritasu professzor személyén keresztiil a konfliktusok
elsimithatok

» (az 6 véleményét, mindenki elfogadja, szerepe, mint a bélcs rabbié.. ©)
» Gyenge eszkoz, etikai koordinacién alapul



“Foglalkoztatasi kovetelményrendszer

A foglalkoztatdsi kovetelményrendszerben kell meghatdrozni kiilonosen:

a) az egyes munkakorok betoltésével kapcsolatos kovetelményeket, a
nyilvanos pdlydzatok elbirdldsdnak rendjét, az intézményi oktatdi, kutatoi
osztondijak és mds juttatdsok feltételeit, az ezzel 6sszefliggd pdlydzatok
rendjét - kormdnyrendeletben meghatdrozott keretek kozott - a habilitdcios
eljdrds kovetelményeit, rendjét
e Nincsenek 0sztondijak, mert
» Nem kozteher mentesek
» A fenntarto azokat kozvetleniil adja
e A habilitacié mas szabalyzatban, mert

» Valdjaban cimadomanyozas, nincs koze kozvetleniil a foglalkoztatashoz
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“Foglalkoztatasi kovetelményrendszer

b) a fels6oktatdsi intézmény dltal adomdnyozhaté munkakori és egyéb
cimek feltételeit,

c) az oktatdk, tudomdnyos kutatok és mds alkalmazottak
foglalkoztatdsdra és teljesitményére vonatkozod kovetelményrendszert, a
minoéség és teljesitmény alapjan differencidlo jovedelemelosztds elveit, a
kovetelmények teljesitésének értékelését és annak nyilvdnossdgadt, a
kovetelményrendszerben foglaltak nem teljesitésének kovetkezmeényeit,

e Szabalyzatban nehéz egységes teljesitménymutatokat meghatarozni, ezért
nincs ilyen benne

A tekintélyelvhek megfelel6en racsni-hatas, ezért a kovetelményrendszer
nem teljesitése legfeljebb az alacsonyabb statusu oktatokra értelmezhet6
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“Foglalkoztatasi kovetelményrendszer

- Kovetelményrendszer jogszabalyi, ritkan hoznak bels6ket
d) az oktatok és kutatok részére kiirt kutatdsi pdlydzatok elbirdldsdnak
rendjét,
e Nincs ilyen a fenntart6 kozvetleniill menedzseli

e) az oktatok részvételét a fels6oktatdsi intézmény dontéshozatali
eljdrasdaban, az oktatdk, kutatok és mds alkalmazottak intézményi
dontések ellen benyujthato jogorvoslati kérelmek elbirdldsdnak rendjét

e Marginalis kérdés, az etikai koordinacio és a tekintélyelv miatt ritka



Humanpolitikai Szabalyzat (HSZ)

Kapcsolodas az egyetem minéségligyi rendszeréhez
o Otévente elégedettségmérés a polgarok korében
e Human kontrolling kételez6 (lenne) az atfogd szervezeti egységek szintjén
(is)

e Legalabb haromévente vizsgalni kellene az esélyegyenldségi helyzetet is



=

"HSZ

Alapvet6 szabalyok
e Alapfeladatra (oktatas-kutatas) oktatoi és kutatoi munkakorok létesithet6k
« Ezen kivil oktatdi feladat kizarolag megbizasi szerzédéssel teljesithetd

» Az oktat6 nagyjabdl ideje felét kutatasra kell(ene) forditsa, a kutaté mintegy
husz szazalékat oktatasra

« Nem ellenérzik, egyéni karrierek vannak (nem szervezeti azonosulas), nehezen
meérhetd

e Oktatoi munkakor karokon létesithetd
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HSZ

» A céhes logika szerinti mindségligyi eszkoz

e Kollégiumi nevel6tanari munkakort az egyetem nem hoz létre

» Helyette a Juttér Szabalyzatban mentoroknak nevezi 6ket és onkéntesként alkalmazza
Olcsébb

Tapasztalatai alapjan nem hisz abban, hogy az alkalmazott nevel6tanarok érdemben
hatdssal lennének a hallgatékra
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Munkakort és vezetdi, magasabb vezet6i megbizast palyazattal és
hatarozatlan idére kell betolteni

e Kivétel a rugalmas foglalkoztatas érdekében

e Az érintett milyen jogviszonyban és milyen munkakorben van, sokkal inkdbb
az hatarozza meg, hogy példaul

- Szakinditashoz, doktori iskola inditashoz jogszabaly, a Magyar Akkreditacios
Bizottsag rendelkezése szerint milyen foglalkoztatasi jogviszony kell tartozzék

A kozalkalmazotti szféraban f6 szabaly
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e Munkakorre adnak vezet6i megbizast

e Nincs vezetdi allas
A kozszftéraban a vezetd6i feladatoknak kisebb jelent6séget tulajdonitanak,
végrehajtasrol szol
» A vezet6i munka szokasosan a munkakori jovedelmek tobbszorosét hozza

» Az érintettet megszabadit(hat)ja munkakéri feladataitél

Vezet6i megbizas kizarolag palyazat alapjan nyerheto el
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Egyetemen teljes munkaid6ben foglalkoztatott
e Mashol legfeljebb félallast vallalhat

» Az egyetem gyengén ellené6rzi (kiillonésebb magasabb statusaaknal)

Az egyesiileti hagyomanyoknak megfelel6en (hogy a tagok maguk hasznara valonak
tartjak a szervezetet)

A kozalkalmazottakat legalabb kétévente, vagy
 Bizonyos esetekben (el6léptetés, véglegesités) mindsiteni kell

e Az oktaték (kutatok) oktatasi teljesitményét az OHV, kutatasi teljesitményét
egységes kutatasi adatbazis (MTMT) szerint kell értékelni

Jogszabdlyban meghatarozott formanyomtatvany
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HSZ

A szabalyzat részletes osszeférhetetlenségi rendelkezéseket fogalmaz meg

 Célja, hogy kikényszeritsék az alkalmazottak (tulajdonképpen az oktatok-
kutaték) azonosulasat a szervezeti célokkal, vagy

e akaddlyozza meg, hogy tudastokéjiik hasznat a szervezettel ne osszak meg

» A szellemi téke, és kiilonosen a kapcsolati toke hasznositasaban elsésorban azok
érdekeltek, akik feladata e szabdlyok betartatdsa lenne, igy az osszeférhetetlenségi
szabalyok betartatasa annal gyengébb, minél magasabb statusu, befolydasosabb az
érintett

HOK vezet8knél 6sszeférhetetlenség a Juttér szabalyzatban

Az egyetértési jog miatt kertiilt oda
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Vezet6k és magasabb vezetok
e A kozalkalmazotti szabalyok vezet6kre és magasabb vezetOkre bontjdk a
vezet6i megbizasokat
» A magasabb vezet6 elvileg nagyobb hataskort vezet6
« Helyi er6viszonyok hatdrozziak meg a (magasabb) vezeté szervezetben elfoglalt
poziciojat
e Az egyetemen beliill magasabb vezet6

e arektor
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e A rektorhelyettes
* A (pedagobgiai kozpont) féigazgatoja
e A dékan
e A kancellar
e Az OMIKK féigazgatoja és féigazgato helyettese.
A pedagodgiai kozpont féigazgatdjanak
e A BME-n nincs jelentésége, mert nincs kiterjedt pedagogusképzése, amit 0ssze kell
hangolni
Jelentéktelen az OMIKK f6igazgatd-helyettesi pozicidja

Kancellar-helyettesnek, a kancellari kabinet vezet6jének nagyobb befolyasa
lehet a szervezet egészére

e annak ellenére, hogy ,csak” vezet6i megbizast kapnak
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A (magasabb) vezet6i megbizasok jellemz6i
e Hatarozott id6re szolnak

 egyes vezet6i megbizasoknal csak korlatozottan (példaul rektornal, dékannal kétszer)
ismételhet6k (1asd. bazisdemokracia)

Az alapvetGen bizalom (azaz nem szakértelmiik, vagy a fenntartd iranti lojalitasuk
okan) alapjan (ki)valasztott vezet&k

Egy id6 utan olyan befolyasra tehetnek szert, ami kovetkeztében teljesen
onérdekiiknek kiszolgaltatotta tehetik a szervezetet, ezért korlatozzdk, hogy tul
sokaig hatalmon legyenek

(hasonloan a HOK esetében)
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Kiilonosen a karokon a vezetok folotti kontroll formalis

e VezetOi pozicidval az érintett megszabadulhat kellemetlennek tartott vezet6i
teendo6itol

A vezetdi, magasabb vezetOi megbizasokhoz jogszabaly alacsony 0sszegti
dijat kapcsol
* a tényleges vezetoi javadalmazasok elérhetik a szakértoi javadalmazasok 3-10-
szereset 1S
« Tanszéki (kari) egyéb bevételekbdl, tiszteletdijbodl, szabadid6bdl stb.
« Nagyjabol piaci fizetések, azt meg sem kozelit6 felel6sséggel

A (magasabb) vezetdi pozicidkat 65 éves korig lehet betolteni
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A (magasabb) vezet6i megbizasok egy részénél (dékanok,
tanszékvezetok) testiiletek véleményeznek
e Egyesiileti hagyomanyoknak megfelel6en

» Vélemény a dontéshozot nem kotelezi

A vezet6knél gyakorlatilag semmilyen korszert emberi er6forras-
menedzselési modszert nem alkalmaznak
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e a kari (egyetemi) ,akadémiai” vezet6knél elfogadott elv
» avezetés hobbiszinten gyakorolhato

» az oktatoi munkat kiegészitd tevékenység
A magasabb vezetd a gondatlan karokozasért teljes mértékben felel

e Sohasem kertil erre sor a keresztkapcsolatok, urambatyam rendszer miatt



=

HSZ

Oktatoi-kutatéi munkakorok legfontosabb jellemz6i:
e Egyiranyuak, és érvényesiil a racsni-hatas
- El6lépni lehet, de kiillonosen a magasabb statusoknal, vissza nem

o Osztonzd az eléléptetés
Magasabb jovedelem, kevesebb elfoglaltsag
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Képzés az elején

Szabalyok altalaban docensi munkakorig kemények, utana a kapcsolati toke
hangsulyos

Fontos a kutatdsi eredmény, az oktatasi mellékes

Vertikalis karrier

Konzervativ (innovacio helyett konformitas)

e A tanarsegédnek doktorjeloltnek kell lennie



i
e Az adjunktusnak doktori fokozattal kell rendelkeznie

e A docensre altalaban kiilon kari kovetelmények vannak

e Az egyetemi tandrnak habilitaciéval és MTA doktori fokozattal kell
rendelkeznie

Az oktatodi ranglétran a magasabb statushoz mar jogosultsagok tartoznak
e Példaul docens mar lehet tanszékvezeto, vagy
e Nagydoktor egyetemi tanar doktori iskola vezetdje
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Jogszabdly az egyetemek altal adott habilitacioét jeloli meg az egyetemi
tanari kinevezés legf6bb feltételének

e A BME nem bizik sajat habilitacidja szinvonalaban

« A Magyar Tudomanyos Akadémia dltal adomanyozott doktori cim megszerzését irja
el

Orizze a status quo-t
Uj tudomanyteriiletek ne fejlédjenek tul gyorsan
Szabalyozhatja az egyetemi tandrok szamat, mert

Ha az egyetemi tanarok tul sokan lennének, az alacsonyabb rangtiak mar nem biztos,
hogy vallaljak a tobbletterhelést
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A tudomanyos ranglétra otfokozatu

A tudomanyos kutatoi munkakoroket altalaban azok toltik be, akik
e Valamiért nem szeretnek és/vagy tudnak oktatni, de

e Magas tudomanyos elismertségiik miatt a szervezetnek sziiksége van rajuk,

vagy
e Példaul tudomanyos segédmunkatars azért lesz valaki, mert még nem
doktorjelolt, igy tanarsegéd nem lehet
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Specidlis oktatéi munkakor a mesteroktatoi

e Azzal vezették be, hogy olyan, gazdasagbdl érkezett munkatarsakra szabtdk,
akik nem szereztek doktori fokozatot, ellenben szakmai tapasztalatot
rengeteget
» Mesteroktatoi javadalmazas a gazdasdgban elérhet6 fizetések toredéke

» Hagyomanyos oktatéi életpdlya meghatarozo része az id6sebb, magasabb rangu
oktatok kiszolgdlasa, akiktdl az érintett tudomanyos el6menetele fiigg
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Az ehhez sziikséges teljesitmény a gazdasagbol jotteknél hianyzik
Vezet6i allasokra sincs esélyiik
Munkaterhelésiik masokra haritasaval sem novelhetik allasuk hasznat
Azok az oktatok valasztjak, akik valamilyen okbol nem tudtak doktori

fokozatot szerezni, és mar nem tudjak/akarjak az oktatdi életpalyat
elhagyni
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Tanari munkakorok is betolthetok

e Kutatas nem elvart
o Atlagos oraterhelésiik az oktatoiak kétszerese

» El6relépési lehet6ség nincs

» Leggyakrabbak a testnevel6 tanari és nyelvtanari munkakorok
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Oktatok-kutatok kiszolgalasara killonb6z6 mas munkakoroket is
fenntartanak

e nem allapitanak meg kiillonosebb szabalyokat
» Szervezet kevéssé fontos ,polgdrai’-nak tartja 6ket
» A kancellari rendszer egyik torekvése, hogy ezeknek a munkakoroknek nagyobb
megbecsiilést adjon
Az OMIKK-nal kiilon jogszabaly (muvészeti, a kozmtiivel6dési és a
kozgyljteményi teriileten foglalkoztatott kozalkalmazottakra vonatkozo)
szerinti munkakorok
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Kitiintetések, cimek az egyetemen
* Viltozatosak, f6leg a magasabb statusuak (professzorok, vezet6k stb.) szamara
adhato
« Okai

A profitszerzés helyett a szervezet célfliggvénye (volt), hogy olyan szolgaltatasok
élvezetéhez juttassa tagjait, amelyek specifikus igényeket elégitenek ki
e (Egymasnak) adomanyozott kiilonbo6zd kitiintetések, elismerések tekintheték ilyen

specialis szolgaltatasnak, mely élvezetes mindkét fél szamara, és kis er6feszitéssel
eléallithato

A (hajdani ) nonprofitsag miatt nagy hagyomanya van a nem pénziigyi
elismeréseknek
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A kitiintetések, cimek sajatos marketing-eszkozkeént is funkcionalnak
e A nonbusiness szféraban szokasos, hogy bonyolult teljesitménymeéréseket
helyettesiti a hirnév, mint tarsadalmi konstrukcio

A hirnevet véleményvezérek, alapvet6en a tudomanyos élet képvisel6i, az
allamapparatus tagjai, ritkabban vallalati befolydsos vezetok befolyasoljak leginkabb

Egy-egy cimmel, kitiintetéssel joindulatuk, adomanyozasi hajlamuk batorithato

Egyediil a HOK altal kezdeményezett ,A Mtiegyetem kival6 oktatoja”
kittintetes éptil kvantitativ modszerekre

e A tobbi a testtliletek szuverén dontése



/

Hallgatoi munkaszerzodeés

A hallgatoi munkaszerzddés specialis szerz6dés, az abbdl szarmazoé
jovedelem bizonyos osszeghatarig koztehermentes, amennyiben azt
a szakmai gyakorlathoz, dualis képzéshez kapcsolddva fizetik ki

Minek?

e Egyszerlibb a szerz6déstipusra kedvezményt megallapitani, mint a hallgatéi
jogviszonyra

» Pedig utobbi lenne normalis

Hat hétnél rovidebb szakmai gyakorlatnal lehet, hosszabbnal kell ilyet
kotni

e Utdbbi esetben nem lehet hetente kisebb, mint a minimalbér 15 %-a.
e Szakmai gyakorlat iskolaszovetkezetben is végezhetd, ekkor nem kell kotni
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Hallgatoi munkaszerzodeés

Kotelezo kotni

e Dualis képzésben

e Ha a hallgaté az intézményben, vagy intézményi tarsasagban dolgozik
Nem kotelez6 kotni (és fizetni)

* Ha a szakmai gyakorlat koltségvetési szervnél (egyetem,
kutatointézet, korhaz stb. van)

« Miert?



\\- ——— ...,.-,/

Mindségertelmezések |.

Tradicionalis (egyesiileti) egyetem

e Mindségmenedzsment legfontosabb jellemzéi
« Felvételi eljaras
 Professzori kinevezés

» Céhes logikaju kamarai (fenntarto, MAB) rendszer, az a j6 minéség, amit az oktatok annak
tartanak

e Hatranyai:
Felvételi eljaras elitkozpontu, kivalonal gyengébb képességlieket kiszoritja a felsGoktatasbol
e Onigazgatd egyetem nem a munkapiacra, hanem sajat utanpdtlasara termel

Etikai koordinacioja az anyagi érdeknél joval gyengébb, igy a tomeges oktatas és kutatas
sziikségképpen alacsony hatékonysagu
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Mindségertelmezések Il.

Hivatal-egyetem

e Min6ségmenedzsment legfontosabb jellemz6i
 Jogszabalyi (szabalyzati) megfelel6ségi menedzsment
Szakmai szabalyozdk (pl. : TVSZ)
Pénziigyi szabalyozok (pl. : céltamogatasok, beruhazasok)
Mindség a hivatalnokok (OH, fenntartd, MAB) altal érzékelt minGség
e Hatranyok
» Legkevésbé hatékony, mert mas pénzét kolti masra (friedmani-matrix)
 FO cél a szabalyoknak megfelel6ség, nem a munkapiacra felkészitett hallgato

 Formalizmusokban gondolkozik, dinamikus hatékonysaga kicsi (nem 0sztonoz
innovacioéra)
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Minbséegeéertelmezések lll.

Uzleti felsGoktatas

e Min6ségmenedzsment legfontosabb jellemz6i
» Fogyasztoéi (hallgatoi) mindségérzeten alapul
» Piaci eszkozokkel operal (hallgatéi, munkapiaci visszacsatolasok, pénzszavazatok

stb.)
« Mindségmenedzsmentet fliggetlen értékelSk (ezzel foglalkozo nem allami
szervezetek) segitik
e Hatranya
- Allandé alkalmazkodasra kényszerit, ami eréfeszitéseket kivan az intézményektdl és a
hallgatoktol egyarant

 ,A burzsodzia megfosztotta dicsfénytiktél az osszes eleddig tisztelt és jambor
félelemmel szemlélt tevékenységeket.” (Marx-Engels: Kommunista Kialtvany)
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Honi agazati minGéségmenedzsment |.

,Kicsit és egyre kevésbé” egyesiileti, mert
e Felvételi vizsgara épiil
« De, alacsony pontok és a mesterképzésben mar formalis
e A szendtus-MAB-miniszter-koztarsasagi elnok kvartettre bizza a professzori
mindség megitélését, nem a munkaltatora
» De, az oktatas-kutatas érdemi részét mar az alacsonyabb ranguak végzik
e A professzori cim meglétéhez tarsit jogosultsagokat (szakinditas, egyetemvezetés

stb.)

» De, ezt csak inditaskor szokds betartani
e A MAB - mint a ,céhek” altal befolyasolt ,,min6ségérz6-szabalyozé-monitorozo”
testiilet szerepe dominans
« De, emiatt mérsékelten érdekes a MAB véleménye
e Az intézményt az ,egyestleti tagok’-bdl allo szenatus iranyitja
« De, kancellarral, konzisztoriummal és szabalyhegyekkel a heréltségig korlatozva
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Honi agazati min6ségmenedzsment |l.

,INagyon és egyre inkabb” hivatali, mert
e A mindséget a tarca itéli meg (kutatdéegyetemi cim, OH hatarozatok stb.)

e A fenntarto altal kialakitott finanszirozasi-kedvezményezési rendszer erésen
befolyasolja a mindséget (targyalasos finanszirozas, NKTH-Széchenyi2020
palyazatai, céltamogatasok, didkhitel stb.)

» Bonyolult szabalyozasi halo (allamhaztartasi, kozalkalmazotti, fels6oktatasi
jogszabaly-csomagok, pl.: kapacitas-akkreditacid) részletesen szabalyozza a
felsGoktatasi életviszonyokat (és ezzel egyiitt a minéség meghatarozasat,
értelmezését)

* A kancellari rendszerrel 1ényegében kozonséges koltségvetési szervve valik
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Honi agazati min6segmenedzsment lll.

,Kicsit és egyre kevésbé” piaci, mert

 Bizonyos keretek kozott lehetséges ,,0nkoltséges” (tandijas) képzés
« De, nem a verseny 0sztonzése, hanem torzitasa miatt

e Sajatos (allamilag szervezett) jelleggel (mindség)menedzselési mas elemek:
» Utokovetéses vizsgalat (DPR) kotelezévé tétele
De, a visszacsatolas nehézkes
« OHV
De, alig befolyasolja a fejlesztést, vevoi attitiid gyenge

« Vallalkozasalapitas, sajat bevétel szerzésének, épitett kornyezettel valo
gazdalkodas néha engedélyezése stb.

De, nem szabalyokra, inkabb alkukra épiil6en



BME Min6ségmenedzsment

SZMR 54. § (Az Egyetem mindségmenedzsmentjének elvei)
Mindségmenedzsment Szabalyzat

Képzési Kodex

Az dllamhaztartasi bels6é kontrollok rendjére vonatkozo allami
szabdlyozashoz készitett BME bels6 dokumentumok
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Problémak a szabalyozassal

Mindségmenedzsment Szabalyzat a 2014-es MAB intézményakkreditacios
eljarasa nyoman
e MAB hidnyolta a formalis minéségligyi dokumentumot

» Mas dokumentumokban fellelhet6 minéségiigyi elemeket szedte 6ssze, foglalta
egységbe
Kiegésziil egy ,Mindségpolitika” dokumentummal, mely a szamok vilagaba viszi at az
intézményfejlesztési és mindségpolitikai célokat

Kornyezet megvaltozott (eredményesség helyett jogszabalyi megfelel6ség)
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Problémak a szabalyozassal

e Eloirt eljarasokat, mér6szamokat, megkozelitéseket lényegében nem
alkalmazzak, tudatosan, elkotelezetten nem foglalkoznak vele

e Készitend6 anyagok meg nem sziiletése, a szabalyozasban foglaltakkal
kapcsolatos - azt biralo, végrehajto, vagy modosito - iromanyok hianya
arra utal, hogy a minoségmenedzsment az egyetem vezetése
érdeklodésén kiviil esik

« A mind hivatalibba valo egyetemi szervezet vezet6i szamara nem tlinnek fontosnak
Rengeteg eréfeszitést igényelnének, ugyanakkor

Sem a fenntartdi és sem a valasztoi elvarasokhoz kozvetleniil nem kapcsolédnak
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Problémak a szabalyozassal

Képzési Kédexnél ugyanez

A tantervek (mddositasok) elGterjesztései nem tartalmaznak Kodex
szerinti minGségbiztositasi vizsgalatokat

e A kddexben foglalt szabalyok (példaul, hogy el6adast csak tudomanyos
fokozattal rendelkez6 tarthat, vagy a szakbizottsagok feladataira vonatkozok)
betartdasat nem ellenérzik

« Azoknak kéne, akikre vonatkozik
e Nincs nyilvanos dokumentum a Kédex alapjan végzett minGségligyi
eljarasokrol

« feltehetéen, mert nincsenek is ilyenek
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Problémak a szabalyozassal

Az dllamhaztartasi belsé kontrollok alkalmazasanak mtegyetemi
rendszerérol a kancellari rendszer megalakulasa 6ta nincs 4j szabalyozas

e Feltehet6 oka, hogy
 Bonyolult, képzettek (fenntarto+ koltségvetési szerv) alkalmazhatjak
» Részletes szabalyai akadalyoznak a fenntartéi allando beavatkozast

¢ 2017 szeptemberében , Allamhaztartasi belsé kontroll standardok és
gyakorlati atmutato” c. 180 oldalas anyag

» Részletesen leirja a mindségligyi keretrendszert, amit a koltségvetési szervek szamara,
az allamhaztartasi jogszabalyokbdl levezetve elképzeltek

Az allamhaztartdsi bels6é kontrollrendszer komplex, a szervezet minden
tevékenységét atfogd menedzsment-rendszer
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Problémak a szabalyozassal

e Fliggetlen a koltségvetési szerv profiljatol, méretétdl, sajatossagaitol
Buirokratikus koordinacion alapul
» Megkozelitései Iényegében ellentétesek az egyetem (kordabban) TQM vezetési
filozofidjaval
- Az Egyetem alig alkalmaz e menedzsment-rendszerbdl

Formalisan néhany folyamatra alkotott leirdst

Formadlisan végez kockazatkezelést

e Az egyetem miikodésére érdemben hatdssal nem birnak
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Problémak a szabalyozassal

SZMR-ben leirt TQM rendszer tizleties megkozelitési(i

e az Oonalldsagra, felel6sségvallalasra és outcomes-okra koncentral
Kancellari rendszer a hataskoroket és eljarasokat favorizalja
,2Akadémiai” minoségligyi rendszer kozéppontjaban a tudos all
A TQM vezetési filoz6tiabol ma mar jellemzben nem mikodnek

e Vevoi visszacsatolasok

o Uzleties jellegli (szerzddéseken, anyagi érdeken stb. alapulé lasd 5. sz. diat)
vezetési modszerek és eszkozok
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Problémak a szabalyozassal

A TQM rendszer harom alapelve
Ugyfélkozpontusdg. Az Egyetem rendszeresen vizsgdlja a miikodésében
érdekeltek elvdardsait, méri elégedettségiiket, ezek eredményei alapjdn
alakitja stratégidjdt és programjait. A véleményeket kiilonosen az aldbbi
korokben és célokkal gytijti
Leend¢ hallgatdk: a kozépiskoldsok elvdrdsai az Egyetemmel szemben

e Helyette az els6s6k véleményét gytjti (HSZI), a kozépiskolasokét

kisérletképpen 2018-t6l

Jelenlegi hallgatdk: az oktatds hallgatdi véleményezése
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Problémak a szabalyozassal

e KTH szervezésében
« A GTK kivételével visszacsatoldsa gyenge, jelképes

Végzett hallgatdk: utokovetéses vizsgdlat a palyakovetési rendszer
keretében

Orszagosan szervezik, a BME (HSZI) sajat kérdéseket is beépit a
kérdo6ivbe
Munkaerépiac: a munkdltatdk korében végzett felmérések

e Mtiegyetemi Allasborzén kidllitd munkaltaték véleményét (HSZI) kérik ki

A felméréseknek nincs érdemi visszacsatolasa
e Allami (egyetemi) szerepzavar miatt az alkalmazottak érdeke fontosabb, mint
a felmérteké
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Problémak a szabalyozassal

Egyetemi dolgozdk, hallgatdk: vélemények a belsé folyamatokrdl, az
oktatdst és kutatdst segit6 tevékenységrol

 Intézményakkreditacio el6tti évben (2018)
Vezet6 kutatdk és oktatok: az Egyetemen dolgozd, illetve az Egyetemen

végzett iskolateremt6 személyiségek véleményének kikérése
e Szervezett formaja nincs
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Problémak a szabalyozassal

e Véleményformaldk rendszeresen megnyilatkoznak
» Véleményliket akkor tartjak fajsulyosnak, ha ezt befolyasos allamigazgatasi, egyetemi
vezetoként teszik
Fels6oktatds irdnyitdi, testtiletei, dllamigazgatds: fenntarté, Magyar
Fels6oktatdsi Akkreditdcids Bizottsdg, Fels6oktatdsi Tervezési Testlilet, stb.

e A fenntarto kozvetlen utasitasokon és jogszabalyokon, valamint a
finanszirozason keresztiil alakitja ki az altala elképzelt minGséget

» A MAB tartja magat (az Nftv. szerint) a fels6oktatas min6ségligyi
testiiletének
» JellemzG6en intézményakkreditaciot

» és programakkreditaciot végez, azaz megallapitja a szervezet és miikodés, tovabba a
képzések mindsegét



-

/

Problémak a szabalyozassal

MAB akkreditaciokban szubjektiv elemek

e A MAB altal foglalkoztatott szakérték jellemz6en valamelyik fels6oktatasi
intézményhez kot6dnek

e Kiillonosen az intézményakkreditaciokor a megallapitasokat szamszerusitett,
indikatorokon alapuld kozgazdasagi, vagy jogi elemzés ritkan tamasztja ala

A MAB akkreditaciods jelentéseinek megallapitasai jellemzéen nem szerepelnek
az intézmények marketing-anyagaiban, vagy népszertsit6é kiadvanyokban

e FelsGoktatdsi urambatyam vilag

e Oktatasi Hivatal szamos esetben engedélyezi olyan képzés inditasat, melyet a MAB
nem javasol

A Fels6oktatasi Tervezési Testlilet megsziint
e Az allami irdnyitds er6sodésével a szféra hatdsa gyengiil
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Problémak a szabalyozassal

Legfontosabb hazai partnerek: Magyarorszdgon tevékenykedé vdllalatok,
Magyar Tudomdnyos Akadémia, fels6oktatdsi intézmények, tdrsadalmi
szervezetek stb. véleményei

e E véleményekrdl ugyanaz, mint az emlitett véleményvezérek

Nemzetkozi kapcsolatok: mds egyetemek és vdllalati megitélések,
nemzetkozi osszehasonlitdsok

Leglényegesebbek a kiillonboz6 rangsorok

o Altaldban ennek az egyetemi vezet6k tulajdonitanak jelentdséget
» Propaganda célbdl

e A fenntarto, vagy a munkaerdépiac érdekl6dése csekély
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Problémak a szabalyozassal

A folyamatok folyamatos javitdsa. Az Egyetemen a legfontosabb
folyamatokat a szervezeti és miikodési szabdlyzat, valamint az egyetemi
irdnyitds és vezetés egyéb szervezetirdnyito eszkozei irjdk le. A folyamatok
folyamatos javitdsa els6sorban ezen eszk6zok megalkotdsa, hatdlyon kiviil
helyezése, mddositdsa révén menedzselt

e Szenatus altal elfogadott szabalyzatok

» SZMR Fiiggelékében
Az Nftv. szendatus altal elfogadott szabalyozasként ir el§, vagy
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Problémak a szabalyozassal

Nem jogszabdly, hanem az egyetem itélte olyan fontosnak, hogy rajuk szenatusi
elfogadast irt el (Képzési Kodex, Hallgatoi Kollektiv Jogok stb.)

o Allamhdztartasi jogszabalyok, illetve mds jogszabdlyok altal a koltségvetési
szervekre, vagy specialis feladatra (adatvédelem) el6irt szabalyozasok

« Rektori, kancellari, rektori-kancellari utasitasok

e [lyen szervezetszabdlyozé eszkozként adjak ki a (szenatusi) szabalyzatok
végrehajtasara irt szabalyozasokat (pl.: TVSZ végrehajtasi szabaly)
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Problémak a szabalyozassal

Teljes elkotelezettség az Egyetem stratégiai célkitiizései megvalositdsa
irant. Az alkalmazottak és a hallgatok minden szinten széles kort
felhatalmazdssal rendelkeznek arra, hogy javitsik termékeiket,
szolgdltatdsaikat és  folyamataikat, hogy uj és  rugalmas
munkastrukturdkat alakitsanak ki a problémdk megolddsdra, a folyamatok
javitdsdra és a partnerek igényeinek kielégitésére

e A kancellari rendszerrel a felhatalmazas erds korlatok kozott

A kancellari rendszer a kontrollt kivanja erésiteni az egyetem folyamatai felett
Nem a bizalomteljes légkort kiterjeszteni

Igy példaul kotelezettséget ma mar a vezetd a szervezeti hierarchia szerint szamara
meghatarozott mértékben vallalhat (nyilatkozhat stb.)
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Problémak a szabalyozassal

Az alkalmazottak és a hallgatdok a folyamatok menedzselésébe egymdst és
a partnereket is bevonjdk

e Bizalomteljes kornyezetet igényel
e Gyengén valdsul meg, jellemz6bb az elkiiloniilés, a formalis egytittmiikodés

Szolgdltato szervezeti egységek mérik munkdjukkal valo elégedettséget

e Felmérés megszlint

- Kancellari rendszerrel a karokat kiszolgalo szervezetek hatdsagi jellege
lényegesen er6sodott

A szolgdltato jelleg rovasara
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~1985. évi . tv.

Kozoktatas, fels6oktatas, szakképzés, felnottképzés egytitt
21-25/1986. MM rendeletek (TVSZ, JSZ, OHV, képviselet stb.)
8/1987. MM rendelet (térités)

104-106/1986. MM utasitasok (kolesz, kultura, tdk)

Egyéb (ifjasagi torvény, 114/1984 MM utasitas (demo), stb.)
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Hallgatdi képviseleti rendszer

Vegyes (Egyetemi KISZ szervezet + hallgatoi kozosségek)

105/1986. MM utasitas megjelenéseével kollégiumi onkormanyzat
fogalma

1/3-0s intézmeényi tanacsi képviselet
A KISZ titkar része az intézmeény szlikebb vezetésére

KISZ révén teruleti és orszagos képviseleti jogositvanyok
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— 24/1986. MM rendelet

Egyetértési jogok

o Ifjasagpolitikai pénzeszkozok felhaszndalasaban (kiiloneljarasi, vizsgaismétlési dijak,
intézményi sajat bevételek egy részének felhasznalasaban)

* Vezetdi kinevezésekben (Dékani Hivatal vezetd, Kollégium igazgatd, stb.)

o Oktatdasszervezési kérdésekben (tanulmanyi sziinetek meghatdrozasa, vizsgaidépontok
kijelolése, stb.)

e Hallgatokat érinté szabalyzatok kiadasakor (TVSZ, juttér, fegyelmi stb.)

. E%y)éb kérdésekben (pl. fiatal oktatok kinevezése, hallgatoi célu helyiségek hasznositasa,
StD.

Véleményezési jogok

e Szinte mindenben (pl. intézményi koltségvetés hallgatokat érint6 része, intézményi
stratégia kialakitasanak elvei, munkakori alkalmazasok, stb.)
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Fels6oktatasi torveny

Hallgatéi Onkormanyzat fogalma (alanyi jogt tagsdg, mindenki valaszto
és valaszthatd), eredeti formajaban kemény (egyetértési) jogok nélkiil

Képviseleti rendszer 1/4-1/3, tanulmanyi bizottsag feles, fegyelmi
bizottsag 1/3-os részvétellel

Orszagos szervezet nem keril bele

Hallgatéi Onkormanyzatok finanszirozdsa az intézménytdl fiigg
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Orszagos képviseleti rendszer

OFESZ 1étrejotte (1990)
HOKOSZ (1994-1996)

HOOK (1996-)

OTDT (1996-)

DOSZ (1999-)

Egyebek (FEKOSZ, NSZDK, stb.)
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—Miiegyetemi események |I.
«1990: Egyetemi Hallgatoi Képviselet, Miiegyetemi Ifjusagi Egyesiilet, 4M
*1991: hallgator kepviseleti rendszer (BME SZMSZ 5. sz. melléklet)
*1992: kozlekkari hallgatoi onkormanyzat megalakul
«1994:

*BME SZMSZ: kollektiv jogokban a HOK és az intézmény (szervezet/szervezet)
viszonyanak rendezése

*HOK SZMSZ (intézmény, kari, kollégiumi szint)
*Hallgato1 kollektiv jogok szabdlyzata (egyetértési, stb. jogok felsorolasa)
Hallgat6i gazdalkodasi rendszer wjradefinialasa (MIE, MUHAL, (MU(D)ISZ))



—Miiegyetemi események ILl.
«1996:

*Ftv. modositasok atvezetése
hallgatdi célu helyiségek, TVSZ, OHV
*Ftv. modosito javaslatok atvezetese
o Juttér-, kollektiv-, fegyelmi szabalyzatok esetén egyetértés
*1998: DIK megalakulasa
*1999: Kht. megalakitasa
«2002., 2003.: HOK SZMSZ és Hallgatdi kollektiv jogok szabalyzatanak frissitése
2003 MUISZ , kiesik” a hallgatdi gazdalkodasi rendszerbdl
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Kancellari rendszerig

HOK elnok kozalkalmazott
e Hogy felel6sséget vallalhasson
Didkkozpont atfogo szervezeti egység, vezetdjének fénoke a HOK elnok

Elindulnak a targyalasok az egyesiilet, alapitvany, a gazdasagi tarsasag
kvazi-egyetemi szervezetté tételére + hallgatéi alrendszer

Elkésziil a HOK

 Finanszirozas modellje (alapszert gazdalkodas)
o Koltségvetés-tervezési modellje

HOK egységes, nincs kiilon DOK, egyharmados szenatusi részvétel
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Jelenlegi helyzet

DOK-HOK kiilon, bara DOK szerepe jelentéktelen
Képviselet 25 % + DOK delegalt (karon eltérhet)
Finanszirozas Hallgat6i Alrendszerbdl

Hattérszervezetek formalisan nem a HOK, mint egyetemi szervezet irdnyitasa
alatt

o Alapitvany, egyesiilet, gazdasagi tarsasag formadlisan nem egyetemi szervezet

o Iskolaszovetkezet nem HOK irdnyitdssal

e DIK helyett HSZI, ami a kancellaria része és
- ahol lényegében a HSZI a HOK kontrollja, nem végrehajté szervezete

HOK-nek SZMR-ben rogzitett feladatai, de
o Kollektiv jogai gyakorlatilag nincsenek
o Koltségvetésének koltésére javaslatot tesz, nem dont



