SZRETYKO GYORGY!

A tekintélyorientdlt és a teljesitményorientalt
fels6oktatdsi intézmények emberi eréforrds
menedzsmentjének dsszehasonlitd elemzése

»

,Egy nemzet ereje a kimifvelt emberfok sokasdgdban rejlik.

Széchenyi Istvdn

Az utébbi id6ben egyre tébb vita bontakozik ki és tanulmény jelenik meg
a felsGoktatds hatékonysdgdval, mingségével és teljesitményorientacidjaval
kapcsolatban. Tanulmdnyomban arra vallalkozom, hogy réviden 6sszehasonlit-
sam a feuddlis-tekintélyorientdlt és a szakmai és teljesitményorientélt felsGokta-
tdsi intézmények emberi er6forrds menedzsmentjének jellemz6 vondsait, illetve
kiilonbségeit.

A kutatdsomban 15 szempontot vizsgdlok a teljesség igénye nélkiil. Ezeknek
dontési rendszerével és az emberi eréforrdsainak menedzselésével, vagyis a
HRM-el kapcsolatosak.

1. tablazat: A tekintélyorientalt és a teljesitményorientalt felsGoktatdsi
intézmények kiilonbségei

ndlnak

Szempontok Tekintélyorientdlt Tel]e§ 1tn{ény—
orientalt
Nincs vagy csak papiron, az Vizi6, misszi6 és akcidterv a
Stratégia egyéni szint( érdekek domi- kiilénb6z6 szintl szervezeti

egységekkel egyeztetve

Szervezeti kultira

Hatalomkulttra(pékhdéld), a
bé6vités szétfeszitheti

Feladatkulttra (négyzethdlo),
feladat- és projektszemléletd

[1] Széchenyi Istvan Egyetem Apdczai Csere Jdnos Kar HumdnerGforrds-fejlesztési Tanszék,
tanszékvezetd egyetemi docens (szretyko@atif.hu).

25




SZRETYKO GYORGY

Szempontok

Tekintélyorientalt

Teljesitmény-
orientdlt

A hierarchia szerepe

Meghatdrozo, hierarchikus
tudat , Akinek az Isten hatal-
mat ad, észt is ad hozza.”

Nem cél, hanem eszkoz,

a hierarchidban betoltott
poziciék dinamikusan véltoz-
hatnak

Vezetési stilus

Autokratikus vagy despota,

Emberkoézpontt és mene-

eszkoze a megfélemlités dzserszemléletd
Eov személy vaey esv szik A dontésekbe bevonjdk a
Dontési rendszer 8y sz Y Vagy egy belsd és a kiils6 érintetteket
kor, dilettantizmus : R ety
a projekttdl fiiggden

Kovetelmények

Altaldnosak, nem konkrétak

Pontosan meghatdrozottak
és transzparensek mindenki
szdmara

A szaktudds, szakmai
teljesitmények

Nem meghatdrozo, sziikség
esetén elgvehetd kirakati targy,
latvanyelem

Természetesnek vett és
megbecsiilt kovetelmény

Teljesitményértékelés

Formadlis vagy szubjektiv

Objektiv és el6remutatd

Személyzeti munka

A kozépszertiség kultusza,
a jol teljesit6k hattérbe szori-
tdsa

A stratégiai céloknak megfelels
tehetség- és utédlasmenedzs-
ment

Osztonzési rendszer

Szubjektiv juttatdsi rendszer,
demotival6 kovetkezmények
a jol teljesit6kkel szemben

Piacképes cafetéria, motivdld,
nem anyagi jelleg( juttatdsok

El6menetel, karrier

Nem a szaktuddson és teljesit-
ményen, hanem a hdl6zatban
betoltott szerepen alapul

Kiszdmithat6 és mindenki
szdmara tervezhetd

Innovécié

Alacsony szintf, a hierarchiat
és a tulélést szolgdlja

Domindns, a proaktivitds
jellemzi

A team munKka,
tuddsmegosztas

Formalis vagy csak deklaraci-
6kban létezik

A szervezet miikodésének
lételeme, szinergidt eredmé-
nyezd és hatdst tobbszorozé

Erzelmi intelligencia

Nem érti, nem jellemzé

Tépanyag a szervezet
szdmadra, értékes, nem pénzbe
kertil6 er6forrds, kohézios
szerepe van

Jové

Valsdgrol-védlsdgra valo
bukdacsolds, dllandé tulélési
kényszer, a j6 szakemberek
elvdndorldsa, megsz(inés

Hosszu tdvon is fennmarad,
a jovdje tervezhetd és kisza-
mithaté

Forrds: sajat elemzés.
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A TEKINTELYORIENTALT ES A TELJESITMENYORIENTALT FELSOOKTATASI...

STRATEGIA

A stratégia sz6 gorog eredetd, alapjelentése elsGsorban a haddszattal, a hadvi-
seléssel fligg 0ssze. Napjainkban ha egy szervezet sikeres akar lenni, a gydrtdsi
modszereit, a termékkindlatat, szolgaltatdsait, de még a filozofidjat is folyama-
tosan és rugalmasan az dllandé valtozo igényekhez és kovetelményekhez kell
igazitania. Tehdat valamilyen stratégiat kell kidolgoznia és a gyakorlatban alkal-
maznia.

Megallapithat6, hogy ,a stratégia magaban foglalja a célok eléréséhez sziik-
séges magatartdsmddot, mdédszereket és eszkozoket, egyben meg is hatdrozza
az adott szervezet miikodésének irdnyat, feltételeit és lehetSségeit”.”

A j6 stratégia az aldbbi kérdésekre keresi és adja meg a valaszokat:®!

e Milyen jov6képiink (vision) van?

e Mi a kiildetésiink (mission)?

* Hol vagyunk most?

e Milyen irdnyba valtozik a kérnyezetiink?

e Hova akarunk eljutni?

e Milyen erésségeink vannak és mik a gyengeségeink?

Miutdn a fenti kérdésekre valaszoltunk, kovetkezik a stratégia kidolgozasa.

A feudalis-tekintélyorientdlt felsGoktatdsi intézményekben vagy nincs straté-
gia, vagy ha van, akkor az csak papiron létezik. Ebben az intézménytipusban a
stratégia a pozicidk megorzésére korlatozddik, amelynek sordn az egyéni szintd
rovid-, kozép- és hosszu tdva érdekek a meghatdrozéak. Ezzel szemben a szak-
mai és teljesitményorientdlt fels§oktatdsi intézményekben a vizié, a misszid és
az akcidterv szorosan egymadsra épiil és koherens rendszert alkotnak. A straté-
gia kidolgozdsa sordn az intézmény fels§ vezetése egyeztet a kiilonbozd szintd
szervezeti egységek vezetGivel és munkatdrsaival.

A SZERVEZETI KULTURA

A szervezeti kultiratipoldgidk koziil a legelterjedtebb a brit Charles B. Handy
tipoldgidja, aki abbdl indult ki, hogy a kiilonbozé tevékenységet végzs szerveze-
tek eltérg értékrendet alakitanak ki. Handy az aldbbi négy szervezeti kultirati-
pust kiilonboztette meg egymastol:™!

e Hatalomkultira (metafordja a p6khalo)

o Szerepkultira (képi megjelenitése a gorog oszlopcsarnok)

» Feladatkultdra (képi megjelenitése a négyzethdlo)

e Személyiségkultira (metafordja a pontokkal teli halmaz)

[2] Szemes L. - Vilagi R. (2007): Személyiigyi feladatok rendszere. PTE TTK FEEK, Pécs. 270.

[3] Uo. 70-71.

[4] Handy, Ch. B. (1986): Szervezetek irdnyitdsa a vdltozo vildgban. Mez6gazdasagi Kiadd, Budapest.
73-80.
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A feuddlis-tekintélyorientdlt felsGoktatdsi intézményekre leginkdbb a hata-
lomkulttra, vagyis a p6khdlé szer hatalomszervez&dés és szervezeti kulttra
jellemz&. Ebben a tipusban a hatalom egy személy kezében Gsszpontosul és
irdnyitja a szervezetet a p6khdlg kiilonb6z6 szintjein keresztiil. A pékhdléban
csak az irdnyité személy szdmdra megbizhat6 ,,pékok” toltenek be kiilonbozd
funkciokat. A feladatkultirdban szocializdlédott szakemberek a poékhdalon
kiviil, margindlis szerepre vannak kdrhoztatva. Vagyis aki a pékhdalén kiviil van,
az nem szdmfit, még akkor sem, ha orszdgosan vagy nemzetkozileg elismert.
A pokhdléban 1évs ,,pokok” ugyanakkor egzisztencidlis fiiggésben és dllandé
szorongasban leledzenek, mert nem tudjdk, hogy az irdnyité pokszemély mikor
fogyasztja és valtja le Gket djabb, frissebb pékokra. A pokhdl6bdl kikeriils
,pOkok” egy id6 utdn taldlkoznak a feladatkulttrat képvisel§ szakemberekkel.
A felsGoktatdsi intézményekben ez a tipusu szervezeti kultiira nem csak a kis
intézményekre jellemzd, hanem a tobb karral rendelkez§ egyetemekre is, ahol a
vezetés, illetve a karok vezetése mind-mind egy pokhélészerd hatalmi strukti-
rat épit ki és m@ikodtet.

A szakmai és teljesitményorientdlt intézményekre leginkdbb a feladatkultira
jellemzd, amelyet alapvetden a feladat- és projektszemlélet hatdroz meg. Ebben
a tipusban meghatdrozott szerepet toltenek be az adott feladat vagy projekt
megval6sitdsdhoz sziikséges kompetencidk. Ebb&l adéddan ebben a tipust szer-
vezeti kultirdban kiemelt jelent6sége van a szaktuddsnak, szakmai teljesitmé-
nyeknek és a team-munkdnak is.

A HIERARCHIA ES A HIERARCHIKUS TUDAT SZEREPE

A fels6oktatdsi intézmények hierarchikusan épiilnek fel, de nem mindegy az,
hogy a hierarchidt célként vagy eszkozként értelmezik. Ebbdl a szempontbdl is
differencidlédnak az egyes fels§oktatdsi intézmények.

A feudalis-tekintélyorientdlt fels§oktatdsi intézményekben a hierarchidnak
meghatdrozo szerepe van, célként tekintenek rd. Ezt fejezi ki a ,Hierarchia,
egyensuly!” jelszé is. Ezekben az intézményekben alapvetd kovetelmény a kény-
szeralkalmazkodds, amelynek terméke a hierarchikus tudat, illetve alattvaléi
tudat és magatartds. Ennek a felfogdsnak a 1ényege kozismert széldssal: , Akinek
az Isten hivatalt ad, észt is ad hozz4”."!

A hierarchikus tudat alapjdn ,,minél fentebb van valaki a tdrsadalom hierar-
chia-struktirdjdban, annal okosabb”," bolcsebb. Ennél fogva hatdrozatai,
javaslatai és észrevételei mindenhatdak, végrehatanddéak. Természetesen a
hierarchikus tudat tébb 1épcsébdl 4ll, de a 1ényege minden egyes 1épcséfokon
azonos.

[5] Szab6 M. (1984): A hierarchikus tudatrél. Valésag, 2. 28.
[6] Uo. 28.
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Csakhogy a hierarchikus tudatot eredményezd kényszeralkalmazkoddas
felemészti az egyének és tarsadalmi csoportok alkoté energidit, két jarhat6
utat biztositva a résztvevék szdmdra: vagy megszoknak, vagy megszoknek.
A megszokds alternativajat valasztok pedig bizonyos id6 elteltével leszoknak az
0ndll6é gondolkoddasroél, véleményalkotdsrol, s mindezzel Gjratermelik a hierar-
chikus tudaton alapul6 mechanizmust és kontraszelekciot.

Ertékrendszeriink normativ elemzésekor a feuddlis értékek jelentSs részét
tilhaladottnak szoktdk feltiintetni. A szociolégiai szakirodalom azonban bebi-
zonyfitotta, hogy ,az értékek, a magatartdsok és a szokdsok szintjén a feuda-
lizmus eleven val6sdg. A dzsentrinek utédai élnek, kasztszer( elkiiloniiléseket
figyelhetiink meg, a szaktudéas és kvalifikacié értéke bizonytalan, cim- és rang-
kérsagban szenvediink.”"”

Az 1980-as évek 6ta a helyzet nemhogy javult volna, hanem tovdbb rosszab-
bodott. Médrpedig feudalis értékrendszerrel és struktirdkkal modern polgari
tdrsadalmat nem lehet épiteni.

A szakmai és teljesitményorientdlt fels§oktatdsi intézményekben a hierar-
chia nem cél, hanem a szervezet miikodésének, illetve miikodtetésének
fontos eszkoze. Ebben az intézménytipusban maga a hierarchia és a hierar-
chidban betdltott pozicidk - a stratégiai céloknak megfelel6en - dinamikusan
valtozhatnak.

A VEZETESI STILUS

A vezet6k magatartdsdnak gyokerei a vezetési stilusban érhetdk tetten. A veze-
téselmélet és a menedzsment szakirodalomban Kurt Lewin kutatdsai alapjdn
hédrom vezetési stilust kiilonboztethetiink meg:'®

¢ a demokratikus vezetési stilust,

 autokratikus vagy parancsuralmi vezetési stilust,

* alaisszez faire (rdhagyd) vezetési stilust.

Megdllapithato, hogy az a vezetési stilus a legeredményesebb, amely az adott
helyzetben, az adott feladat elvégzéséhez a leghatékonyabban tud hozz4jarulni.
A vezetési stilust tovdbbd meghatdrozza a szervezeti kultdra is.

A feuddlis-tekintélyorientdlt felsGoktatdsi intézményekben az autokratikus
vagy despotikus vezetési stilus a meghatdrozé. Nem igényli a munkatdrsak véle-
ményét, kezdeményezését. Ezt nem is tehetné meg, mert informéaciékkal csak az
els§ szamu vezetd, vagy egy szUk klikk rendelkezik. A jov§ feladatair6l nem ad
tajékoztatast, vagy ha ad, akkor az nagy altalanossagokat tartalmaz. A feladatok
meghatdrozdsat is az els6 szdmu vezetd és kozvetlen (szlk) kdrnyezete végzi.
Ennek a vezetési stilusnak egyik fontos eszkdze a beosztottak, munkatdrsak

[7] Uo. 31.
[8] Szemes L. - Vilagi R. (2007): i. m. 243.
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egzisztencidlis megfélemlitése. Ezt a vezetési stilust képvisel§ vezet§ gyakran
azonositja magat az 4ltala irdnyitott szervezettel. (O maga az egyetem, kar, vagy
intézet stb.)

A szakmai és teljesitményorientalt felsGoktatdsi intézményekben dontGen a
demokratikus vezetési stilus a jellemz6, amely egytttal emberkdzpontt és mene-
dzserszemlélet(i. Ezt a vezetési stilust képvisel§ 6sztonoz a kezdeményezésre és a
véleményalkotdsra. Figyelembe veszi a munkatdrsai kritikai észrevételeit és javas-
latait. A jov6 feladatai mindenki szdmadra ismertek, mivel a feladatok meghatdro-
z4sdba bevonja a munkatdrsakat, kollegdkat is. Ily médon azok jobban tudnak
azonosulni a feladatokkal a végrehajtas sordn. Ez a tipust vezet§ nem csak magét,
hanem a szervezet egészét is képes menedzselni. Ezt tekinti f6 feladatdnak.
Mindezeknek a kovetkezménye a szervezeti innovacié és az oktatok/kutatdok/
munkatdrsak szervezeti elkdtelezettségének novekedése.

A DONTESI RENDSZER

A felsGoktatdsi intézmények dontési rendszere az input - transzformdcié -
output folyamataként értelmezhetd, amelyben meghatdrozé cél a transzformé-
ci6 kiszamithatdsdga és hatékonysdgdnak optimalizdldsa. A dontési folyamatok
nehézségeit, anomalidit és lehetséges kdvetkezményeit foglalja 0ssze az aldbbi
tabldzat:

2. tdblazat: Az egyetemek hajlamainak és azok kovetkezményeinek dsszefoglaldsa

Nagyfoku torede- " .
;\tlaalﬂiglr}:iailznéacti%l; ZettSég: az egyetem, Célbizony- De?Sn ;ézsg;:izeékse}rf‘(;és;lalensai:gk
mint a szubkultardk talansag " 4
nehézsége er6é megoszlasa

0sszesség

A szervezetben bet6ltott
pozici6 és a tarsadalmi
t6kévé konvertdlhato

Input és output nem
homogenizalhaté, a
Jtermelési fliggvény”
nem ismert

Az adminisztracié és
az akadémiai szféra
kulturdlis kiilonbsége

Szdmos érintett
eltérd célokkal

tudomdnyteriileti elis-
mertség nehezen atldthat6
szervezeti hierarchidk,
illetve szervezeten beliili
stdtusz-inkonzisztencia-
kat eredményez

A teljesitmény
objektiven, mindenki
szdmadra egyértelmd
modon nem adott, ami
dllandésul6 értelme-
zési versenyt ered-
ményez (kétszintd
verseny)

A szakmacsoportok
(tudomdnyteriiletek)
eltér6 tudasképe,
célorientécioja,
magatartdsi normadi,
szervezddése

A célok ellent-

monddésosak, nem

o0sszemérhetGek,
ezért nehezen
rangsorolhatéak

Decentralizalt dontés-
hozés, a dontéshozdasi
folyamatba valé alacsony
belépési korldtok
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0sszesség

Alapfolyamatok Nagy eI AT Dontéshozdsi folyamatok
P zettség: az egyetem, Célbizony- p
standardizdciés . p és az érdekérvényesitG
P mint a szubkultdrdk talansdg 7~ p
nehézsége erd megoszldsa

Hosszt visszacsatolasi
ciklusok

Az alapfolyamatok
standardizdcids nehézsé-
gébdl adéddan a vezetd

tartalmi kontrollja gyenge

Képességek
standardizécidja: a
kontrollt a hosszu
tudomdnytertiilet(

szocializaci6 biztositja

Testiileti dontéshozds,
valasztott vezetGk

Az oktatdk és kutatok

jelentds autonémidval

rendelkeznek a munka
tartalma, a megol-
dand¢ problémak

megvdlasztdsa és az
alkalmazott eszkozok
felett

Forrds: Kovéts Gergely (2009): Az egyetem mint szervezet. In: Drétos Gyorgy - Kovats Gergely
(szerk.): Felséoktatds-menedzsment. Aula Kiad6, Budapest. 79.

A feudalis-tekintélyorientdlt felsGoktatdsi intézményekben a pokhdlé modellbél
adéddan a dontéseket a hdl6t miikodteté kozponti személy, vagy egy sziik kor/
klikk hozza meg. A dontésekbe az alsébb szintl vezet&ket és beosztott oktato-
kat nem vonjdk be. Ebben a modellben a testiiletek formélisak vagy kiilonb6z8
érdekcsoportok/,falkdk” érdekérvényesitésének szinterei. Ennek a dontési rend-
szernek tovdbbi jellemzGje a szervezeti és vezetési dilettantizmus. Ezzel szem-
ben a szakmai teljesitményorientdlt felsGoktatdsi intézményekben a dontések
elokészitésébe és meghozataldba bevonjdk a belsé és a kiils§ érintettek bizonyos
koreit a tervezett feladatoktél/projektektsl fliggen.

A KOVETELMENYEK? A SZAKTUDAS ES A SZAKMAI TELJESITMENYEK
SZEREPE

A felsGoktatdsi torvény tartalmazza a fels§oktatdsban foglalkoztatottakkal szem-
ben elvért kovetelményeket az egyes beosztdsokban, amelyeknek elvileg minden
felsoktatdsi intézményre érvényesnek kellene lenniiik. (A sajdtos eltérések az
egyes tudomdnyteriiletekhez vald tartozdsbdél adédhatnak.) Ennek ellenére a
feuddlis és tekintélyorientalt felsGoktatdsi intézményekben a kovetelmények nagy
dltaldnossdgokban és nem konkrétan vannak megfogalmazva.

A szakmai és teljesitményorientdlt felsGoktatdsi intézményekben a kove-
telmények a felsoktatdsi torvénybdl és a tudomdnyteriiletek sajdtossagaibol

31



SZRETYKO GYORGY

kiindulva pontosan meghatdrozottak és mindenki szdmadra transzparensek/
atldthatdak.

A szaktuddsnak és a szakmai kovetelményeknek a tuddsalapu szerveze-
tekben alapvetd kovetelményként kellene megfogalmazddnia. Ennek ellenére
a feudélis és tekintélyorientdlt felsGoktatdsi intézményekben a szaktudds és a
szakmai teljesitmények szerepe nem meghatdrozo, sziikség esetén el6vehetd
kirakati targy és latvanyelem. (Pl. 4j szakok inditdsakor, akkreditdcidkor vagy
éves jelentések készitésekor.) Ezekben a fels§oktatdsi intézményekben a lényeg
az, hogy a papirok rendben legyenek!

A szakmai és teljesitményorientdlt felsGoktatdsi intézményekben a szak-
tudds és a szakmai teljesitmények természetes és megbecsiilt kovetelmények,
amely egyrészt biztositja az intézmény hosszt tdvi fennmaradésat, masrészt a
felsGoktatdsi intézmény presztizsét itthon és kiilféldon.

TELJESITMENYERTEKELES

A teljesitményértékelés fogalma a teljesitménymenedzsment tartalméval dssze-
fliggésben hatdrozhaté6 meg. Karoliny Mdrtonné szerint: ,A teljesitményme-
nedzsment a megegyezéses teljesitménytervezés, célkitizés, a teljesitmény
nyomon kovetés, mérés, értékelés, mindsités, visszacsatolds és elismerés olyan
folyamata, melynek célja az egyéni teljesitmények és a szervezeti stratégiai célok
kozotti 6sszhang megteremtése, valamint azok folyamatos javuldsdnak bizto-
sitdsa”®. Ennek a folyamatnak lényeges részét jelenti a teljesitményértékelés,
vagyis a szervezet 4ltal kidolgozott rendszer, amelynek segitségével meghatdro-
zott id6kozonként értékelik, hogy a vezet6k és a munkavallalék milyen mérték-
ben felelnek meg a veliik szemben tdmasztott elvardsoknak.

Egy 2007-ben, 11 hazai felsGoktatdsi intézményre kiterjed§ kutatds arra
a kovetkeztetésre jutott, hogy ,a vizsgdlt intézmények toébb mint 2/3-ndl a
TER-rendszert egyelére nem vezették be”,"” az oktatékra, kutatékra és dolgo-
zOkra kiterjed6en mindossze két felsGoktatdsi intézménynél alkalmaztdk.
Megdllapithato, hogy a felsGoktatdsi intézmények nagy tobbségében a teljesit-
ményértékelés jelenlegi modszerei és eszkozei formélisak, nem alkalmasak a
teljesitmény tényleges mérésére. Ennek egyik oka az, hogy a felsGoktatdsi intéz-
ményekben foglalkoztatottak egy része ellenérdekelt.

Ilyen koriilmények kozott nem meglepd, hogy a feudalis-tekintélyorientalt
felsGoktatdsi intézményekben vagy nincs, vagy ha van, nagyon formalis és szub-
jektiv a TER-rendszer. Ebben a modellben a p6khalét irdnyité kézponti személy

[9] Karoliny Martonné (20105): Teljesitménymenedzsment és teljesitményértékelési rendszerek.
In: Karoliny Martonné - Poér Jézsef (szerk): Emberi eréforrds menedzsment kézikonyv. Rendszerek
és alkalmazdsok. Complex Kiadd, Budapest. 284.

[10] Podr J. - Bencsik A. - Fekete I. - Majé Z. - Laszl6 Zs. (2008): Trendek és tendencidk a magyar-
orszdgi dllami egyetemek HR-rendszereinek tovdbbfejlesztése teriiletén. Competitid, 7. évf. 2. sz. 130.
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donti el, hogy ki mennyit teljesit, illetve kinek mennyit ér az elvégzett munkdja.
Ezért kdvetkezhetett be az, hogy az MTMT-rendszer bevezetésekor keriilt nyil-
vdnossagra az, hogy a halézatban , megbecsiilt oktaték” méltatlanul alacsony
szintd tudomdnyos és publikdcids tevékenységgel rendelkeznek! Ebben az
intézménytipusban elterjedt az a felfogds, hogy a vezet§ pozicidékat betdlts
személyeknek nem kell tudoményos és publikaciés tevékenységet végezniiik.

A szakmali és teljesitményorientdlt felsGoktatasi intézményekben is 6ckodnak
a TER-rendszer alkalmazasatdl, holott ezekben az intézményekben dokumental-
hatéan komoly tudomanyos munka/kutatdsok folynak, és ezek eredményeinek
egy része megjelent/megjelenik a nemzetkozi és hazai tudomdanyos szakkonyvek-
ben, szakfolydiratokban, valamint az MTMT rendszerében is.

SZEMELYZETI MUNKA? SZEMELYZETFEJLESZTES

A hazai fels§oktatdsi intézmények versenyhelyzetét jelentGsen befolydsolja a
személyzeti munka és a személyzetfejlesztés mindsége. Ebbdl a szempontbdl
jelentds eltérések mutatkoznak a kiiléonb6z6 intézmények kozott.

A feuddlis és tekintélyorientdlt fels§oktatdsi intézményekben Parkinson
torvénye!' alapjan a kozépszertiség kultusza érvényesiil, hiszen a kdzépszer
vagy az alatti szintd emberek nem veszélyeztetik a jelenlegi vezetSk poziciéit.
Ez a fajta magatartds egyéni szinten tobbé-kevésbé érthetd, szervezeti szinten
azonban generacidrél-generdcidra djratermeli a kontraszelekciot, s végs6 soron
a szervezet miikodésének hatékonysdgdt is megkérddjelezi. Ennek a mechaniz-
musnak tovabbi jellemz6je a szakmailag jol teljesit6k héttérbe vagy periféridra
valé szoritdsa, egyuttal a hiiséges vazallusok helyzetbe hozdsa, illetve hosszu
idon keresztiil ott-tartdsa. Uj szakok inditdsakor ezek az intézmények is rakény-
szeriilnek arra, hogy kiviilrél elismert szakembereket hozzanak be a sikeres
akkreditacié érdekében. Miutdn sikeriilt ezeket a szakembereket megnyernitik,
hétat forditanak nekik, s foléjiik megbizhaté vazallusokat {iltetnek. Ily médon
ezeknek a jo szakembereknek két lehet§ségiik marad: vagy megszoknak, vagy
megszoknek! A tobbségiik az utébbit valasztja.

A szakmai és teljesitményorientdlt felsGoktatdsi intézmények méar régen
felismerték azt, hogy az orszdgosan/nemzetkozileg elismert szakembereket
nem elég megnyerni, hanem meg is kell tudni tartani. Ennek érdekében a stra-
tégiai céloknak megfelel§ tehetség és utédldsmenedzsmentet miikddtetnek.
Ez a garancia arra, hogy az adott fels6fokd intézmény megérizze a hazai és
nemzetkozi oktatdsi és tudomdnyos életben eddig elért poziciéit, illetve j ered-
ményeket érjen el.

[11] Parkinson, N. C. (19854): Parkinson tirvénye vagy az Ervényesiilés Iskoldja. Minerva Kiado,
Budapest.
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ELOMENETEL, KARRIER

A tudatos karriermenedzselés sordn a munkavdllaloknak, a vezetSknek és a HR
terlilet munkatdrsainak egymadstél pontosan koriilhatdrolhatd felel6ssége és hatds-
kore van. Megdllapithaté ugyanakkor, hogy ennek sikeressége a kiilonbdz6 szerep-
16k egytittmtikodésének hatékonysdgdtdl fiigg. A Poér J6zsef és munkatérsai 4ltal
végzett 11 fels6foku intézményre kiterjed§ kutatds sordn arra a megdllapitdsra jutot-
tak, hogy ,,nem taldltunk a megkérdezett hazai felsoktatdsi intézmények kozott
olyat, ahol tudatos karriertervezési rendszer mtikodne”."?

Ilyen koriilmények kozott nem lehet csoddlkozni azon, hogy a feudalis-
tekintélyorientdlt fels§oktatdsi intézményekben az el6menetel nem a szaktu-
ddson és szakmai teljesitményeken, hanem a halézatban betdltott szerepen
alapul, vagy azt az éppen aktudlis érdek- és hatalmi viszonyok dontik el.
Ebben a modellben szervezeti szint{i karriertervezésrél egyaltaldn nem beszél-
hetiink, hiszen a cél a hierarchia és a hatalmi poziciok megérzése, illetve az
azokkal egyiitt jaré anyagi el6nyok és juttatdsok megtartdsa.

A szakmai és teljesitményorientdlt felsGoktatdsi intézményekben kiszamfit-
haté karrierterv tobbnyire az alsébb szintl szervezeti egységekben és kutaté-
miihelyekben figyelhet6 meg.

0OSZTONZESI RENDSZER

Az 0szténzési rendszer célja, hogy a vezetdk, oktatdk és dolgozok szervezeti
célokkal val6 azonosuldsat és azok gyakorlati megvaldsitdsdt elGsegitse, egyut-
tal elégedettségi szintjiiket novelje. A 11 vizsgdlt felsGoktatdsi intézményben
tapasztalhat6 1j jelenség, hogy a béreket juttatdsi elemekkel egészitik Kki.
Ezeknek a juttatdsi csomagoknak mértéke alapjan a szerzdék a fenti intézmé-
nyeket hdrom kategéridba soroltdk. A vizsgédlat érdekessége, hogy az egyik
intézményben 2008. janudr 1-t6l olyan cafetéria-rendszer keriilt bevezetésre,
amiben nyolc juttatdsi elem szerepel.

A feuddlis- és tekintélyorientdlt felsGoktatdsi intézményekben szubjektiv
juttatdsi rendszer mikddik. Ez azt jelenti, hogy pékhdalét miikodtets személy
donti el azt, hogy a kiilonb6z6 szakok 4ltal megtermelt pénzbdl kinek mennyi
béren kiviili juttatds jar. Ebbdl elsésorban a halézatban szerepl§ személyek,
megbizhaté vazallusok részesiilnek. Mivel ebben a mechanizmusban a jutta-
tdsok odaitélése nem az elvégzett teljesitmények fiiggvénye, ezért demotivdlod
jelleg( a jol teljesitékkel szemben. Ezen intézmények nagy tobbsége mar tobb
éve megsziintette a béren kiviili juttatdsokat.

A szakmai és teljesitményorientdlt fels§oktatdsi intézményekben egy sziik
elit szdmadra pdlydzatok ttjan igyekeznek piacképes jovedelmet biztositani.

[12] Poor J. - Bencsik A. - Fekete I. - Majé Z. - Laszl6 Zs. (2008): i. m. 132.
[13] Uo. 133.
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TEAM-MUNKA? TUDASMEGOSZTAS

A tuddsalapt szervezetekben, igy a fels§oktatdsi intézményekben is alap-
vetd kovetelmény a team-munka, a tuddsmenedzsment és a tuddsmegosztds.
Ez utébbi megéllapitds kiilondsen érvényes a tudomdnyos kutatdsokra, a K+F
jellegt tevékenységekre. Ennek célja az intézmény versenyképességének bizto-
sitdsa. A 21. szdzadban ennek a szerepe tovdbb fog er6sodni a szervezetek/
intézmények életében.

A feuddlis-tekintélyorientdlt felsGoktatdsi intézményekben a team-munka
és a tuddsmegosztds, tuddsmenedzselés formdalisan vagy csak deklardciékban
létezik. A p6ékhdlét irdnyit6é személy és a dontést hozé szik kor/klikk mindent
tud, s a tobbieknek csupdn az a feladatuk, hogy a kapott utasitdsokat végre-
hajtsdk. A szakmai és teljesitményorientdlt felsGoktatdsi intézményekben a
team-munka, a tuddsmenedzselés és a tuddsmegosztds a szervezet mikodé-
sének lételeme, szinergidt eredményezd és hatdst tobbszorozé funkcidja van.

AZ ERZELMI INTELLIGENCIA SZEREPE

A nemzetkozi és a hazai szakirodalomban az érzelmi intelligencidnak nincs
egységes meghatdrozdsa. Ez egy olyan tudati szint, képesség, amely birtokdban
érzelmeinket és masok érzelmeit felismerjiik, analizdljuk, megértjiik. Ez4ltal a
cselekvésiinket, mdsokkal val6 kommunikdciénkat irdnyitani tudjuk céljaink
elérése érdekében.

A természetes vezet§ nem elégedhet meg azzal, hogy alkalmazottai elvég-
zik a rdjuk bizott munkét, hanem empadtidval kell viszonyulnia a beosztottak-
hoz. Ha a vezet( pozitiv érzelmeket kelt, akkor mindenki tuddsa legjavét adja.
Ezt rezonancidnak hivjuk. A rezondns vezetés eredménye az, hogy a munka-
tarsak atveszik a vezetdik lendiiletét és alkotékedvét. Ha azonban f6leg nega-
tiv érzelmek vannak a felszinen, akkor a vezet§ disszonancidt kelt, aminek
kovetkeztében nem lesznek meg azok az érzelmi alapok, amelyek az embert
nagyobb teljesitményre sarkalljdk. A negativ érzelmek (példdul a szorongas,
a feleslegesség érzése stb.) a munkahelyeken nagyon rossz hatdssal vannak a
teljesitményekre. Ha a vezetd viselkedése nem Kkelt pozitiv érzéseket, fruszt-
raltak, stresszesek lesznek t6le a munkavallaldk, elégedettségiik és teljesitmé-
nyiik pedig csokken.

Daniel Goleman koncepcidja szerint az érzelmi intelligencidnak négy terii-
lete van: az én-tudatossdg; az onszabdlyozds; a tdrsas készség és a kapcsola-
tok irdnyitdsdnak képessége. Mindegyik teriileten beliil szdmos kompetencia
taldlhat6."” A val6ban hatékony vezetSk az érzelmi intelligencia mind a négy
teriiletének legaldbb egy-egy kompetencidjaban kiemelked&en erések.

[14] Goleman, D. - Boyatzis, R. - Mckee, A.(2003): A természetes vezetd. Az érzelmi intelligencia
hatalma. Vince Kiad6, Budapest. 285-288.
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A Goleman 4ltal felvazolt érzelmi intelligencia vezet6i kompetencidkbdl
kiindulva két nagyobb kompetenciacsoportrél beszélhetiink.

* Egyéni kompetencidk, amelyek meghatdrozzadk, hogyan irdnyitjuk énma-

gunkat.

e Szocidlis kompetencidk, melyek tdrsas kapcsolataink irdnyitdsdban

jadtszanak szerepet.

Az érzelmileg intelligens vezet§ irdnyitdsa alatt kolcsonds bizalom és
komfortérzet uralkodik. Az emberek dsszetartanak, egytitt végzik el a munkat,
amely bizonytalan helyzetekben is hatékonyabbd teszi ket. A jelenlegi valsa-
gos id6szakban is ehhez hasonld vezetési stilusra és motivdcids stratégidra
van/lenne sziikség.

Az érzelmi intelligencia a feuddlis és tekintélyorientdlt felsGoktatasi intéz-
ményekre nem jellemzd, mert a vezet6k nem értik annak 1ényegét és szerepét
a szervezet miikodtetésében. A szakmai és teljesitményorientélt felsGoktatdsi
intézményekben az érzelmi intelligencia tdpanyag a szervezet szdmdra, érté-
kes, nem pénzbe keriil§ eréforrds, amelynek az egész szervezet miikodtetése
szempontjdbdl kohézids szerepe van.

AJOVO

Poor J6zsef és munkatdrsai a 11 felsGoktatdsi intézményben végzett kutatdsai sordn
az alabbi megallapitdsokat teszi: ,,A megvdltozott koriilmények magukkal hoztak
a képzési rendszer dtalakitdsdt, amely maga utdn vonja az oktatdi szerep valtoza-
sat és kitermeli az oktatdsi médszerek véltozdsat. Ezek az dsszetett és komplex
folyamatok sziikségessé teszik a tuddsmenedzselését a felsGoktatdsban. Az oktatas
mellett magdnak az intézménynek is tanulnia kell, s képesnek kell lennie a kornye-
zeti valtozasok elemzése és eldrejelzése mellett a masoktél vald tanuldsra.”!™!

A feuddlis tekintélyorientdlt felsGoktatdsi intézményekre a kdzeljovében a
vdlsdgrol-vdlsdgra valé bukddcsolds lesz a jellemzd! A j6 szakemberek vagy
elmennek a szakmai és teljesitményorientdlt intézményekbe, vagy kiilfoldre
vdndorolnak. Ezek az intézmények fokozatosan még jobban elad6sodnak/
elhalnak, s végiil megsztinnek.

A szakmai és teljesitményorientdlt fels§oktatdsi intézmények a fenti okok
miatt hosszu tdvon is fennmaradnak, a jovdjiik tervezhetd és kiszamithato.

KOVETKEZTETESEK? JAVASLATOK

A fenti modellek a gyakorlatban nem csak tiszta formdban léteznek, egyes
elemeik kombinalédhatnak egymadssal. Eppen ezért célszer( lenne tovabbi hazai
empirikus kutatdsokat és nemzetkdzi 6sszehasonlité elemzéseket végezni.

[15] Podr J. - Bencsik A. - Feketi I. - Maj6 Z. - Laszl6 Zs. (2008): i. m. 139.
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A feuddlis és tekintélyorientdlt felsGoktatdsi modell Noan Chomsky hires
tizparancsolata koziil a 7. alapelvet erdsiti: ,Az embereket a lehet6 legnagyobb
tudatlansdgban és mtiveletlenségben kell tartani, mert igy nem lesznek moti-
vdltak magasabb idedlok és Osszetettebb tervek megvaldsitdsdban. Butitsd le
az oktatdsiigyet, tedd korrupttd és hozd a miikodésképtelenség kiiszobére.
Egy ilyen iskolarendszer a kdzvélemény manipuldldsdnak idedlis eszkoze.”!'®

Osszefoglaldsképpen megéllapithat6, hogy a 21. szdzad kihivdsainak a
szakmai és teljesitményorientdlt felsGoktatdsi intézmények felelnek meg,
amelyek egyuttal mindségorientdltak és a tanulé szervezeti mivoltukbdl
adédoéan folyamatosan képesek megujulni, versenyképességiiket megdrizni
és novelni.
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ENGLISH ABSTRACT

This paper compares the features and differences of the feudal-prestige oriented and the
professional-efficiency oriented institutions of higher education.

The author of this research examines 15 points without limitation.

Generality of these aspects connected with innovation, decision making system and
manpower management of institutions of higher education.

At the end of this assay the author assumes his conclusions and proposals. The final
conclusion is that only those professional-efficiency oriented institutions of higher
education can answer the challanges of the 21st century, which at the same time are
quality-oriented and, due to being learning systems, can be renewed, keep and enhance
their competitiveness.
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