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Trendek és tendencidk a magyarorszagi
allami egyetemek HR-rendszereinek
tovabbfejlesztése teriiletén

Az elmult években elfogadottd vdlt, hogy a szervezetek sikerességében, illetve a hazai és nemzetkézi ver-
senyképesség megGbrzésében és fejlesztésében a hagyomdnyos sikertényez6k mellett egyre fontosabb sze-
repet jdtszik az emberi eréforrdsok menedzselése (HRM/HR) (Gordon — Whitchurch 2007). A fejlett vildg
orszdgaiban - féleg az angolszdsz ,pionirok” esetében — a kbzszféra (beleértve az egyetemeket is) mesz-
sze maga mdgott hagyta a normativ jellegd, a formdlis szabdlyozdson alapuld ,biirokratikus-rendészeti,
taylori” rendszert (Karoliny et al. 2003). A 70-es évektél jelentek meg az lizleti megolddsok mindenhatdsd-
gdt és a hatékonysdgot hirdeté ,Gj kozszféramenedzsment” (New Public Management, NPM) modell kép-
viselGi, és az 1980-as évek elején elkezdték a széles korii reformprogramok megvaldsitdsdt. E torekvések
olyan modellt és tapasztalatot nyujtottak, amelyek alkalmazhatdk voltak Eurépa dtalakuld orszdgaiban,
beleértve hazdnkat is. A leirtakhoz kapcsolddva arra vdllalkoztunk, hogy - a teljesség igénye nélkiil, a szak-
irodalmi forrdsok és tizenegy hazai egyetem gyakorlata alapjdn - dttekintsiik a HR helyzetének dtalakuld-
sdt és modernizdcidjdnak lehet6ségeit ezen a terdileten.

Journal of Economic Literature (JEL) kéd: 121; H19; M52;M53;M54

Kulcsszavak: Fels6oktatds, Magyarorszdg, Uj K6zmenedzsment, emberi er6forrds menedzsment

A magyar fels6oktatas néhany jellemzdje

Napjainkban a felséoktatast érinté reformsorozat kapcsan gyakran hangoztatjuk, hogy
hazanknak a miivelt eurépai nemzetek kozott van a helye, s hogy tudasalapu tarsadalmat
épitiink. Mi jelenti ma Magyarorszagon azt az alapot, melyre épiteni lehet ezeket a nem
kis kihivést feltételezé vagyakat? Oktatdsi rendszeriink miikodési feltételeinek megértése
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érdekében roviden attekintjiik a magyar felsoktatds aktudlis helyzetét, amely egyrészt
hasonlit a kulturalt eurépai mintdkra, masrészt szamos egyedi sajatossaggal rendelkezik.'

Felsdoktatasi rendszeriink magaban foglalja az egyetemi, illetve féiskolai képzést.
A felvételi kovetelmények kozé tartozik a négyéves (specialis képzési formaban hat- vagy
nyolcéves kombinalt altalanos és) kozépiskola elvégzése. Manapsag Magyarorszagon 71
felsdoktatasi intézményben mintegy 397 ezer didk tanul. A 71 intézmény koziil 31 allami,
26 egyhdzi és 14 magan, illetve alapitvanyi formdban miikédik. Ezek a szdmok elsé latasra
azt mutatjak, hogy a magyar felsGoktatdson beliil kisebb az allami egyetemek sulya, de ez
korantsem igaz. Az dllami hallgatok kozel 86 %-a allami intézményekben tanul az Oktatasi
és Kulturalis Minisztérium 2007-es hivatalos statisztikai szerint (OKM 2007). A hallgaték
megoszlasat vizsgalva: 60 %-uk tanul nappali képzésben (full time student), 40 %-uk esti,
levelez6 és tavoktatdsi képzésekben. Doktori képzésben kozel 7000 hallgatd vesz részt, és
tobb mint 11 ezer kiilfoldi hallgaté tanult hazankban. A magyar felsdoktatasban a kozel
400 ezer diakot nagyjabdl 50 ezer ember ,,szolgdlja ki”. A féallasu oktatok szama 22 ezer
koriil van, mintegy ezer kutaté és csaknem 28 ezer munkatars dolgozik az intézményekben.
A mindsitett oktatok szama eléri a hétezret, akik koziil mintegy otezernek van doktori
fokozata (PhD vagy DLA).

Az dllami intézményekben az oktatdsért nem kell tandijat fizetni, azonban lehet6ségiik
van koltségtéritéses formaban tanulni azoknak a hallgatéknak, akik 1étszamkorlat miatt
nem fértek be az dllamilag finanszirozott helyekre. A fels6bb szemeszterekben a tanulmanyi
eredmény fliggvényében a rendszer atjarhatosagot biztosit a kétféle lehetdség kozott. Egyes
kiilonleges képzési programokban és maganintézményekben tandijat kérnek az oktatasért.

1999-ben Magyarorszag is aldirta a Bologna nyilatkozatot, amellyel kotelezettséget
vallalt az Egységes Europai FelsGoktatdsi Térséghez vald csatlakozasra és a tobbciklusu
képzés bevezetésére. A korabbi f6iskolai és egyetemi képzést felvaltva 2006-t6l mar csak
az Uj alap-, mester- és doktori képzési szakok indulnak az intézményekben, és ehhez a
rendszerhez tartozik a fels6foku szakképzés intézménye is. Ma mar 46 eurdpai orszag részt-
vevéje ennek a folyamatnak.

A Bologna nyilatkozatban megfogalmazott célok elérését biztositja a 2005. évi fels6-
oktatasi torvény megalkotdsa is, amely iranyt ad az intézményi miikodésre, létesitésre,
Osszevonasra, szétvaldsra, megszlinésre, az intézményi struktura (szenatus és igazgato-
tandcs) kialakitdsara, a fels6oktatasban folyd képzés rendszerére és a koltségvetési rendszer
kialakitasara.

Annak ellenére, hogy a Bologna-folyamat (kreditrendszer bevezetése és alkalmazasa,
osszehasonlithaté diplomak, minéségbiztositas stb.) legfébb célja a versenyképes Eurdpa
megteremtését biztosité hallgatoi és oktatdi mobilitas elésegitése volt, nem jellemzé a
kiilfoldi didkok tomeges jelentkezése a hazai intézményekbe, és a magyar didkok kiilfoldi
tanulmanyok iranti érdeklédése sem mutat ugrasszerti emelkedést. Személyes tapasztala-
taink alapjan elmondhaté a kolcsonos érdeklédés a hazai és kiilfoldi intézmények oktatdi
kozott, de e ,kitekintések” inkdbb 6sztondij, tanulmanyut, projektek vagy meghivasos
jellegtiek.

" Az elsé magyar egyetemeket mds kézép-eurdpai orszdgok hasonlé intézményeivel egy id6ben alapitottdk. A sajdtos
magyar torténelmi tragédidk miatt azonban dokumentdlt magyar egyetemi forrdsokkal csak a 17. k6zepétél rendel-
keziink (Molndr - Zsidi 2002).
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Az 1990-es években a felsdoktatasi kapuk ,nyitdsa” utan jelentésen megnovekedett
az intézmények, szakok és az dllamilag finanszirozott helyek szama. 2005-ig folyamatosan
emelked hallgatoi létszammal kalkulélhattak az intézmények (mind a jelentkezdk, mind a
felvettek hallgatok tekintetében), ett6l az évt6l kezdve azonban lassu csokkenésnek lehetiink
tanui.

1. tablazat
A magyar felsdoktatas szamokban (1990-2008)

Hallgaték szama
nappali

Tanév Intézmény Oktato dsszesen tagozatos

1990/1991 77 17,302 108,376 76,601
1991/1992 77 17,477 114,690 83,191
1992/1993 91 17,473 125,874 92,382
1993/1994 91 18,687 144,560 105,240
1994/1995 91 19,103 169,940 118,847
1995/1996 90 18,098 195,586 132,997
1996/1997 89 19,329 215,115 145,843
1997/1998 90 19,716 254,693 156,904
1998/1999 89 21,323 279,397 168,183
1999/2000 89 21,249 305,702 177,654
2000/2001 62 22,873 327,289 183,876
2001/2002 65 22,863 349,301 192,974
2002/2003 66 23,151 381,560 203,379
2003/2004 68 23,288 409,075 216,296
2004/2005 69 23,787 421,520 225,512
2005/2006 71 23,188 424,161 231,482
2006/2007 71 22,076 416,348 238,674
2007/2008 71 22,377 397,704 242,893

Forrds: http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page?_pageid=1996,45323734& dad=portal&_schema=PORTAL&sc
reen=welcomeref&open=/t_edtr/t_educ_indic&language=de&product=REF_TB_education_training&root=REF_TB_
education_training&scrollto=0.

A diakok tobb szaz szak koziil valogathatnak a felvételik alkalmaval. A képzések kinalata, a
szakok elnevezése folyamatosan, évrdl évre valtozik, de jol mutatja a didkok érdeklédését,
illetve a sikerszakmdk sorrendjét a 2. tdbldzat.
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2. tabldzat
A hallgaték megoszlasa ISCED? képzési teriiletek szerint
Magyarorszagon, 2007 (szazalék)

Szakteriilet Hallgatéi aranyok
Gazdasag és irdnyitas 25,74
Miiszaki tudomdanyok 13,62
Tanarképzés, oktatastudomany 10,21
Egészségiigy, szocialis gondoskodas 9,08
Tarsadalomtudomanyok 8,53
Szolgaltatas 8,37
Human tudomanyok 7,93
Jog 4,85
Informatika 4,10
Természettudomanyok 3,06
Mezdgazdasag, allategészségligy 2,69
Miivészetek 1,82

Forrds: sajdt szerkesztés az OKM 2007. évi hivatalos statisztikdja szerint.

A kovetkez6 években azonban a felsGoktatasban a hallgatdi létszam drasztikus csokkené-
sével kell szamolni. Ennek hatterében elsésorban demogréfiai hullimvoélgy hazédik: mig
2007-ben 109 ezer jelentkez6bdl 81 ezer didkot vettek fel — ebbdl 48 ezer didkot allamilag
finanszirozott képzésre —, idén 97 ezer didkbol a tavalyival kozel azonos kb. 81 ezer hallgatd
kezdhette meg tanulmadnyait szeptembertdl felséfoku képzésben.

Az intézmények szdmanak 1990-es évekbeli felfutdsa utdn a 2000-es integracionak
koszonhetéen intézmények olvadtak Ossze, majd valtak szét. A felsGoktatasi piacon a
hallgatékért és a tamogatasokért folytatott, egyre inkabb élesedd versenynek koszonhetéen
napjainkban Gjabb integracios folyamatok zajlanak.

A felsGoktatasi intézményeknek - kivaltképp az egyetemeknek - oktatasi program-
jaikon kiviil alapvetd tudomanyos, valamint kutatasi tevékenységnek is otthont kell adniuk.
A magyar felsdoktatds teljesitménye meglehetésen hektikus, amit a kovetkezé két lista
(ranking) is jol szemléltet:

1) Egyrészt, a tudomdnyos teljesitmények egyik mérdszamaként hasznalt idézettség
(citacio) alapjan — amelyet a Thomson Institute for Scientific Information allit 6ssze a hatezer
legidézettebb kutatérol — jol szerepel Magyarorszag: a legidézettebb kutatok orszaglistajan
a 24. helyen allunk.

2) Masrészt, ha az egyetemek nemzetkozi ranglistait bongéssziik, sem a vilag, sem
az europai top 100-ban nem talalhat6 magyarorszagi intézmény. Az elsé 500-ban is csak
hiarom egyetem szerepel (Budapest University of Technology and Economics, University of
Budapest, University of Szeged).

Mindezen kovetelmények teljesitéséhez a felsGoktatas humaneréforras-feltételeit
kellden magas szinten nem konnyu biztositani. E tertilet jellemzdit, erdsségeit és hibait

2 ISCED (1997): International Standard Classification of Education. Unesco, Pdrizs.



Trendek és tendencidk. .. 119

mutatjuk be a szakirodalmi kutatasaink és a tizenegy hazai felsdoktatasi intézmény részvé-
telével lefolytatott felmérés eredményei alapjan.

Az egyetemek céljainak és jellemzdinek valtozasa
a HR szemsz6gébaol

Az egyetemekr6l mint intézményekrdl nyugodtan dllithatjuk, hogy jelentés hagyo-
manyok 6rz6i és apoldi: ahogy Szent-Gyorgyi Albert Nobel-dijas magyar tudoés, rektor
mondta 1938-ban, diszdoktori kinevezésének atvételekor: , Az egyetem a legmagasztosabb
intézmény, amelyet a tarsadalom eddig magabdl kitermelt” Azonban ugyanigy lathat6 az
is, hogy az egyetemek céljai és jellemz6i jelentds atalakuldst mutatnak napjainkban. A hazai
tapasztalatok, illetve a szakirodalom alapjan - a HR-tevékenység kereteinek meghatarozasa
céljabol - kiilondsen a kovetkezdket érdemes ebbdl kiemelni:

a) Az egyetem - szakmai és kutatdsi erdéforrdsaira alapozva — a felséfoku képzés
meghatdrozo intézménye. Vezet6 szerepét ma sem kérdojelezheti meg senki, de ezen beliil
mégis jelentds valtozasok torténtek, ami a presztizsének bizonyos mértékl csokkenéséhez
vezetett (Szabd 2003).

b) Az Eurdpai Fels6oktatasi Térség (EFT) gondolatanak megjelenése, a Bolognai
nyilatkozat kovetelményeinek valé megfelelés, annak fokozatos megvaldsitasa lehet6séget
teremtett a kelet-kozép-eurdpai felsGoktatds felzarkézasahoz. Ez a folyamat megvaltoz-
tatta az intézmények poziciéit, ami az intézményi menedzsment szerepének és feladatainak
valtozasat is megkdveteli.

c) Az egyetem egyre inkdbb piacorientdlt tuddsbazisu szervezetté valik. Haldsz
(é. n.; 5.) szerint ,,Magyarorszag az orszagok azon csoportjaba tartozik, amelyek felsd-
oktatasi rendszerét inkabb az allami és a szakmai, és kevésbé a piaci regulacio jellemzi”

d) Az el6z8ekbodl egyértelmiien kovetkezik, hogy az utébbi években jelentésen megval-
tozott hazankban és kiilfoldon is az egyetemek tevékenységprofilia (Gordon — Whitchurch
2007).

e) Osszességében az egyetemek egy bonyolult kornyezeti szitudcioban énmagaban
is ellentmondésosan viselkedd szervezeteknek latszanak, amelyek leginkabb csak sajatos
ellentétparokkal irhatok koriil. Az egyetem

- részese a felsGoktatasbeli ,tomegtermelésnek” ¢és az elitképzésnek (MA- és
PhD-programok),

- egyik oldalrdél meg kell felelnie a tarsadalom felsdfokii képzés iranti igényeinek (a
hallgaté abba az intézménybe és arra a szakra jelentkezik, amelyet a maga szamadra jonak
lat), masik oldalrdl a gazdasdg, a munkaerépiac igényeinek (az egyetem kibocsatasdanak
rugalmasan kellene igazodnia a munkaerd-piaci kereslethez),

— évtizedes rutinokkal és standardokkal rendelkezik arrél, hogyan kell egy diplomast
felkésziteni, annak milyen tudassal kell rendelkeznie, a munkaerdpiac (lasd BA-képzések)
viszont a gyakorlatban alkalmazhato tudast igényel,

- sajat bels6 szakmai-tudomanyos irdnyait koveté kutatéhely, mikozben a gazdasag
a gyakorlatban alkalmazhat6 kutatasi eredményeket, vilaszokat, megolddsokat var el az
egyetemi kutatémiihelyektdl,

- koltségvetési intézmény, igy az dllami dontésektdl fligg, ugyanakkor ebbdl
o6nmagaban nem tudja koltségeit fedezni, meg kell, hogy jelenjen #j piacokon (koltségté-
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ritéses képzések, feln6ttképzések, valamint péalyazatok, tanacsadasok, véllalati megrende-
lések) is,

- autonomidjat féltve 6rzé konzervativ-hierarchikus intézmény, amelynek ugyan-
akkor gazdalkodnia kell, racionalisan és hatékonyan kell miikodnie, meg kell, hogy jelenjen
a versenypiacokon is,

- maga is egyre er6sddo felsdoktatdsi versenypiacon jelenik meg, bar rutinjai alapjan
nem feltétleniil a versenyben akar gy6zni, nem partolja a szelekciot,

— belsd helyzetét mindenképpen ellentmondasossa teszi a szervezeti érdek és a munka-
tarsak — alapvetSen individudlis érdekérvényesitésre épiilé — egyéni stratégiajanak iitkozése,
amelyben igen gyakran az egyéni érdek érvényesiil erételjesebben,

- a kozalkalmazotti stdtus stabilitdsa és rugalmatlansaga miatt {itkézik a moderni-
zacio, a racionalis szervezeti miikodés, a rugalmas és teljesitményorientalt HR kovetelmé-
nyeivel.

3. tablazat
Az egyetem szervezeti-miikodési jellemzoinek valtozasa Magyarorszagon

Egyetemi miikodési jellemzék

Hagyoményos Uj
o ceclitképzés e tomegtermelés
o felséfoku képzés e munkaerd-piaci igények
e ¢évtizedes rutinok e alkalmazhato tudas
o  koltségvetési intézmény e  sajat bevételek novelése
e hierarchikus szervezet e rugalmas reagalas
e  szervezeti érdek e individualis érdekérvényesités
o  kozalkalmazotti status o teljesitményorientacio

A kiilonboz6 szektorok (pl. allami, magan és helyi) eltéré igényeket tamasztanak a
HR-rel szemben. A kozszolgalati (kozponti és a helyi kozigazgatasi) szektor, tovdbba a
cikkiink kozelebbi témdjat jelent6 egyetemi szféra igen jelentds szamu munkaer6t foglal-
koztat. A modernizacios kényszerek nem hagyjak érintetlentil a kozszférabeli tradicio-
nalis HRM-megoldasokat sem. A valtozds kozos és {6 teriiletei szakmailag megkérddje-
lezik a tradiciondlis HRM-modell alapértékeit és jellemzdit ezen a teriileten. Ennek kapcsan
egyre tobb orszagban vélik ugy, hogy a 20. szdzad elején-kozepén kiemelkedden fontos és
csak a kozszolgalatban garantdlt elényok a 21. szazad munkavdllaléinak szemében veszitettek
értékiikbdl (Karoliny et al. 2005).

Az OECD a HR trendek a felséoktatdsban (Trends in the Management of Human
Resources in Higher Education) cimu, 2005 augusztusaban rendezett konferencidja egyér-
telmtien azt emelte ki, hogy a személyzetfejlesztés kulcskérdéssé valt. A meglévé regionalis
kiillonbségek ellenére a vilag killonb6z6 részein egyarant fontossa valtak a felsdoktatdsi
intézmények HR-rendszereinek hard (kemény: kivalasztas, teljesitményértékelés, javadal-
mazas stb.) és a szoft (lagy: munkahely-csalad viszony, motivacié és karriermenedzsment)
elemeinek fejlesztése (Gordon —-Whitchurch 2007). Lattuk, hogy az egyetemek napjainkban
egyre komplexebb kornyezetben miikdédnek. Ez az 4j helyzet ujabb HR-megolddsokat
igényel (Gibbons et al. 1994). Ezen beliil kiilon is meghatarozo ereji kihivast jelent, hogy
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napjainkban a fiatal oktatok egyre kevésbé tekintik az egyetemet élethosszig tarto, ,elsé és
egyetlen” munkahelynek.

Egyes egyetemi HR-funkcidk vizsgalata

A tanulmanyunk elején mar jelzett kutatdsunk alapvetéen benchmarking jellegli volt.
A benchmarking egy allando6 és szisztematikus folyamat a vizsgalatot végzdket érdekld
legjobb gyakorlatok feltdrasara, a versenyképesség mérésére. Ez a vizsgalat azt elemzi, hogy
»a vizsgalatba bevont szervezetek hogyan csinaljak azt, amit masok is csindlnak” (Evans
1977).

Munkank soran tizenegy (11) hazai felséoktatdsi intézmény illetékes szakembereivel
(HR- szakemberek és a témadval foglalkozd oktatok, valamint egyetemi vezet6k) készi-
tettiink interjukat. Tobb mint szdz kiilonbozé szakirodalmi forrast tanulméanyoztunk at
a kutatdsunk sordn. Tovdbba a munkacsoportunk dsszetétele is azt célozza, hogy minél
jobban le tudjuk fedni a hazai egyetemek HR-tevékenységével kapcsolatos kérdéskoroket.

4. tabldzat
A felmérésbe bevont magyar fels6oktatasi intézmények

Sorszam Egyetem

[y

Budapesti Mtiszaki Féiskola

Budapesti Corvinus Egyetem

Debreceni Tudomanyegyetem
ELTE, Budapest
Godollsi Szent Istvan Egyetem

Gyori Széchenyi Istvan Egyetem

Miskolci Egyetem

Nyugat-magyarorszagi Egyetem, Sopron

O |0 ([ J| |G| ]W|IN

Pécsi Tudomanyegyetem

—
o

Szegedi Tudomanyegyetem

[u—
[a—

Pannon Egyetem, Veszprém

A felséoktatasi intézmények HR-tevékenysége nem légiires térben valdsul meg, ezért
szamos tényezdre kell tekintettel lenni:

a) A szervezet kirnyezete szempontjdbdl tobb tényez6t emelhetiink ki. Igy tobbek kozott
— a teljesség igénye nélkiil — a torvényi és a jogszabalyi el6irasokat, a gazdasag helyzetét,
a sztikebb és a tagabb munkaerépiacot, a demografiai helyzetet és az dllami koltségvetés
helyzetének az alakuldsat.

b) A szervezet szempontjibol a HR-tevékenység alakitdsahoz kapcsoloddan ki kell
emelni az intézményi stratégiat, az egyetem gazdasagi helyzetét, a szervezeti kulturat, a
belsé iranyitasi rendszer orientdcidjat (centralizacid-decentralizacio). Egy 16 hazai egyetem
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célkitlizését elemz6 tanulmany (Koleszdr 2008) szerint alapvet&en a 2. dbran lathat6 négy
célkitlzéstipus jellemz6 a hazai egyetemekre. A hazai felsGoktatdsi intézmények esetében
az allami tdmogatds atlagos mértéke 58 % volt 2006 végén. A kiilfoldi szdmadatok nem
térnek el jelentsen a fent leirtaktol, s6t a gazdagabb orszagokban (pl. Ausztralia 64,7 %)
magasabb is lehet. Az allami egyetemek itthon és kiilf6ldon is igen nagy hallgatdi létszammal
mukodnek, viszont a hatékonysdguk meglehetésen alacsony. Koleszdr (2008) szerint az
allami tdmogatas mértéke alapjan a 31 hazai, allami felsGoktatdsi intézményt négy nagyobb
csoportba sorolhatjuk.

1. dbra
Jellegzetes fels6oktatasi célkitiizések

Regionalis tudaskdzpont és
szellemi centrum

Versenyképes kutatd
egyetem

Célkitlizések

Meghatarozé jelentéségl
oktatasi kdzpont

Széles spektrumu szolgaltato
intézmény

1)  Azegyetem szervezeti kulturdja alapvetSen a decentralizdcion alapul, viszont tovabbra
is hagyomanyosan hierarchikus jellegli. Az utobbi idében egyre inkabb el6térbe kertilt
a gazdasagilag racionalisabb és koltséghatékonyabb mikodtetés.

2) Az integrdcio kovetkeztében szamos nagy létszamu intézmény jott létre, amelyek
igénylik a korszerti menedzsmentrendszert, beleértve a korszertt HR-t is.

3) A hazai dllami tulajdonu felsGoktatasi intézményekre jellemz6 a koltségvetés-alapu
iranyitasi rendszer, az iizleti/gazddlkoddsi tipusii modell ma még csak igen kezdeti
fazisban létezik. Az tizleti/gazdalkodasi tipusi modell megprobalja atvennia ,,business”
logikajat, fontos eleme a teljesitményorientacio. A HR {6 feladata ebben a modellben a
szervezeti stratégia megvaldsitasaban valo aktiv részvétel.

4) Az allami felséoktatdsi intézmények ingatlanportfoliojat leromlott allapotuk mellett a
szétaprozottsdg, a hatékony miikodtetés hidnya jellemzi. Az elmult években az ingat-
lanok felujitasa, atalakitasa a sziikséges forrasok és megfelel6 feltételek hianyaban
nem tudta kévetni sem a képzési struktira valtozasabdl, sem a hallgatoi létszam felfu-
tasabdl szarmazd igényeket. A HR szempontjdabél ez azt jelenti, hogy nem lehet teljes
mértékben kihaszndlni az egyetemi integrdciobdl adédo raciondlis létszamgazdalkodads
(pl. az oktatéknadl) és hallgatoi mobilitds lehetéségét.
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HR stratégia

A HR emberieréforras-stratégia elemi mddon ugy fogalmazhaté meg, hogy mennyire
tudunk dsszhangot teremteni a vdllalati stratégia és az emberi eréforrdsok kozott szervezeti/
intézményi szinten. Ezzel kapcsolatban megkiilonboztethetiink belsé és kiils6 megfelelést.
A killonboz6 szintli megfelelés a stratégiai integracid fokdra is utal. Azt is latni kell ugyan-
akkor - erre empirikus vizsgalatok utalnak -, hogy ez az integracié a gyakorlatban nem
konnyen valosul meg: ,minden kozszférabeli intézmény maga kell, hogy sajat tevékenységi
kore, szervezeti kultaraja és kiilsé kornyezeti sajatossagaihoz illeszkedé emberi eréforras
tervezési megoldast kivalassza.” (Karoliny et al. 2005;38).

Kérdés, mennyire legyen a felsGoktatasi HR reaktiv vagy proaktiv. A HR-stratégia
kialakitdsa igényli az intézmény kdrnyezetében lezajld folyamatok elérevetitését. A kihivasok
minden fels6oktatdsi intézményt ra fognak szoritani a stratégiai HR alkalmazasara. Smith -
Ferris (1990) mar a 90-es évek elején felhivtak a figyelmet az un. dllami (nagyok és biirok-
ratikusak) és a fiiggetlen (kicsik és hatékonyak) intézmények kozotti jelentds kiillonbsé-
gekre. A szakirodalmi forrasok arra is utalnak, hogy az egyetem célja szempontjabol fontos
funkciokra nem célszer(i outsourcingot alkalmazni, valamint arra is, hogy az outsourcing
nem feltétleniil koltségkimélé megoldas (Is Outsourcing an Option? 2005). Viszont Dahl
(2004) szerint a felsGoktatasban alkalmazott technoldgiakkal kapcsolatosan rendkiviil
nehéz az egyetemen belil tartani a képzett it- szakembereket, és az egyetemen kiviili infor-
matikusok jobban ismerik a legfejlettebb technolégiai megoldasokat. A gyors technologiai
fejlédés kovetkeztében igy szinte lehetetlen kiilsé segitség nélkiil 1épést tartani a valtoza-
sokkal, megujulni és versenyképesnek maradni.

Ma mir elengedhetetlen, hogy egy intézmény folyamatai, képzési programjai, kutatdsi
projektjei alaposan atgondolt, egységesen kommunikalt, kovetkezetesen végrehajtott straté-
gidba illeszkedjenek. Ennek megvalositdsa erds és elkotelezett vezetést kovetel, hiszen
sokszor egy intézményen beliil nagyon kiilonb6zé tudomanyteriileteket mtvel6, idénként
eltéré foldrajzi helyen, nagyfokd autondmiaval rendelkezd karok céljainak és lehetéségeinek
osszehangolasarol van sz6, melyben a HR-nek is meg kell taldlnia a maga helyét és feladatdt.

Az intézmények a stratégia alkotaskor az ugynevezett kemény mddszerek — mint a
praktikus, racionalis, objektiv adatok elemzése, mechanikus megoldasok kidolgozasa
- mellett egyre inkabb figyelembe veszik a ,puha’, vagyis a kreativ, innovativ, intelligens
megoldasi javaslatokat, a jovOre vonatkozo szakért6i becsléseket, melyek a kovetkezé témate-
riileteken jellemzok:

a) A tarsadalmi-gazdasagi kornyezettel valé kapcsolatban bukkan fel a szolgaltaté
egyetem koncepcioja, amely ,,nemcsak termeli és eladja a tudast, hanem az eredményeket
installdlja és feliigyeli a felhasznalast”.

b) A kiterjesztett egyetem pedig biztositja az akadémiai aktivitas folyamatossagat az
oktatas, az alapkutatas, az alkalmazott kutatds, a szakértés és a tanacsadas 6sszhangjaval
(Hrubos 2006). Intézményi stratégia az is, hogy mennyire nyitottak — milyen szakképzési,
kompetenciamegszerz6 szolgaltatdsokat kindlnak -, illetve mennyire zdrtak - milyen 1j
tarsadalmi, értelmiségi poziciora készitenek fel, tuddsképzést folytatnak -, vagy egyszerre
probalnak mindegyik teriileten megfelelni.

Az intézményi stratégiai iranyokat jelentésen meghatarozza az oktatok/személyiségek
individualizalt kozege és a kozottiik 1évé személyi 6sszefonddasok. Sajatos beallitottsaguk
folytan az egyetemet még mindig zart rendszernek tekintik, és lassan reagalnak a valtoza-
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sokra. Ez a kozosség altalaban az evolucios megkozelitési modot elfogadhatobbnak tartja a
revolucidsnal.

Az intézményi stratégia megvaldsitdsa attol fligg, mennyire képesek annak vezetdi az
onallosaggal rendelkezé oktatokat érdekeltté tenni a kozos célok elérésében. De nemcsak
a megvalositasba kell az oktatokat, kutatokat bevonni, hanem mar a stratégiaalkotasba, az
oktatéi otletek, kreativitds, kezdeményezések el6hivasaval és kihasznélasaval. Ugy véljiik,
hogy egy jol mikodd egyetemi HR szerepe ebben meghatarozé jelentéségt lehet.

Az dllam finanszirozasi teriileten torténd visszavonuldsa szintén erdsiti az intézmény
véllalkozési stratégigjat. Es maris eljutottunk a tanuldshoz, a tudéshoz, a csapatmunkahoz,
a csoporthoz, a megujulasra képes szervezethez és a vallalkozé szellemt, megfelel6en
irdnyitani, er6t adni tudé és tdmogaté intézményi, kari vezetéshez (Barakonyi 2003). Attol
tiiggden, hogy az intézmény milyen mértékben €l a tuddsmenedzselés eszkozeivel, rejtett
versenyel6nyokhoz juthat és a képességek olyan portfoliojaval rendelkezhet, amelyekre
alapozva nemcsak alkalmazkodik a kornyezeti valtozasokhoz, hanem a tuddsmenedzse-
léssel, projektalapi munkaszervezéssel, proaktiv stratégiaval elébe tud menni a valtoza-
soknak.

Barmilyen stratégiai iranyt vélaszt az intézmény, a felsGoktatas vezetdi rakénysze-
rilnek a tudds menedzselésére. Olyan véltoztatdsokat kell végigvinni, amelyek sikere attél
tiigg, mennyire képesek a munkatarsak rugalmasan reagalni a kovetelményekre, vagy akar
latens sziikségletek felismerésére. Ez maga is tanuldsi folyamat, ami csak olyan tdmogaté
légkorben lehetséges, ahol képesek és tudnak csoportban dolgozni az emberek, ahol tudnak
és akarnak egymastdl tanulni, azaz mikodik a tudasspiral.

A vizsgalt hazai fels6oktatasi intézmények intézményfejlesztési tervei jelentds eltéré-
sekkel és mas-mas részletességgel foglalkoznak a HR stratégiai szerepével, de vizsgalatunk
szerint a kovetkez6 tényezék emelhetdk ki:

- A legtobb intézmény stratégiai fontossagunak tartja a HR-t. (Megjegyezziik, hogy
minden vizsgalt felsdoktatasi intézmény intézményfejlesztési terve tobb-kevesebb részletes-
séggel sz6l az emberier6forras-menedzselésrél és annak fontossagarol.)

- Szamos tervben kiilon kihangsulyozzak, hogy ez a funkcié nagyban szolgalhatja az
intézmény stratégiai megujulasat.

- Néhany intézménynél a szavakban megfogalmazott HR-stratégiai célokat nem
kovetik valodi akciok, nem folyik igazi HR-stratégiai tervezés, igazdban csak a szamokat
tervezik meg.

- Negativ példaként meg kell emliteni: el6fordul, hogy az intézményi stratégiai célokat
a valosagban feliilirjak a kisebb munkahelyi kozosségek egyéni - rosszul értelmezett -
versenystratégiai céljai.

- Talaltunk olyan felséoktatasi intézményt, ahol a HR hibrid szerepét hangsulyoztak.
A személyzetfejlesztés teriiletén ennél az intézménynél a partneri, tandcsad6i HR-szerepet
alkalmazzak. Mdsrészt a hagyomanyos HR-funkcidknal (személy- és munkaiigyi adminiszt-
racio) a szolgdltato jelleget tartjak a legmegfelel6bbnek.

- A hazai egyetemeknél az ugynevezett hard (kemény) HR-eszkozok mellett kezdenek
teret nyerni az ugynevezett szoft (1agy) mddszerek (cafeteria, a csaldd és a munkahely 6ssze-
hangolasa stb.).

- Egy kozelmultban rendezett hazai egyetemi férum keretében szinte minden oktatdsi
mibhely képvisel6je arrdl nyilatkozott, hogy még az intézményiik HR-vezetdjének a nevét
sem tudjak (Vezetés 2008).
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2. dbra
A HR jellegzetes szerepei

Hagyomanyos
szerep

Kollektiv
érdekegyeztetd Uj
szerep

Adminisztrativ

Osszességében megéllapithatjuk, hogy az egyetemi HR - legalabbis a stratégiai dokumen-
tumok szintjén — mar elfogadottan az Gj szerepkorben jelenik meg. Ez mindenképpen jé
kiindulépontot jelent. A kérdés most mar az, hogy mindez a részletekben, az egyes funkcidk
megvaldsitasa soran hogyan érvényesiil.

A munkaeré-dllomdny dsszetétele, munkaerdé-tervezés

Az emberier6forras-tervezés — ismert angol kifejezéssel Human Resource Planning vagy
Manpower Planning - biztositja a kapcsolatot a szervezeti feltételek, a belsé jellemzdk, a
befolydsolo kiilsé koriilmények és a személyzeti funkcidk kozott, valamint dsszehangolja az
egyes személyzeti tevékenységeket. A tervezési folyamat sordn a vezetés ,diagnosztizalja”
a szervezet stratégiai iranyaban, a pénziigyi kondiciokban, a tevékenységek maddjaban
bekovetkezé valtozasokat és integralja azokat az emberi eréforrasokkal kapcsolatos donté-
seibe. Emiatt az emberi er6forras tervezése donté fontossagu szerepet jatszhat, nemcsak
azzal, hogy 0sszekapcsolja a szervezeti és a kiils6 kornyezetet, hanem hogy ugy integralja a
személyzeti dontéseket, hogy az alkalmazotti és a szervezeti hatékonysag irdnyaba 6sszpon-
tositja azokat.

A hagyomanyos létszam-, illetve munkaerd-terv fokozatos fejlédés eredményeként
emberier6forras-tervvé teljesedett. Az emberier6forras-tervezés sszefogja a teljes emberi-
er6forras-rendszert, mertacéljaolyanintegraltemberier6forras-politika és program egytittes
kifejlesztése, ami egyidejtileg torekszik az alkalmazotti és a szervezeti célok tdmogato figye-
lembevételére (Karoliny et al. 2003). Denkin (2005) is ugy véli, hogy a sziikséges, jol képzett
és elkotelezett egyetemi létszam biztositdsa nem nélkiilozheti a tudatos munkaerd-tervezést.
Whitchurch (2006a, 2006b) szerint az angol egyetemeken novekszik a nem akadémiai
létszam. A foglalkoztatottak 9sszetétele egyre komplexebb és sokszintbb.

A létszam- és személyzettervezés és -biztositas szempontjabol a vizsgalt hazai felsd-
oktatasi intézményeknél szerzett tapasztalataink alapjan a kovetkezdket tartjuk fontosnak
kiemelni.

1) A vizsgalt fels6oktatasi intézmények a létszamnovekedés szempontjabdl két
nagyobb csoportra oszthatok:
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- azegyik csoportba tartoznak a régi nagy egyetemek, amelyekben az elmult évtizedek
soran mar kialakult és egyfajta szerves fejlddéssel stabilizalodott a létszam. Egyes intézmé-
nyeket mar a korstruktura er6teljesebb, az idésebbek irdanyaba valé eltolddasa fenyeget. Itt
tapasztalataink szerint nincs jelentds 1étszamnovekedés, inkabb a mindségi csere a jellemzé.
Fontossa valt a racionalis 1étszamgazdalkodds és a tehetséges és szinvonalas teljesitményt
felmutato oktatok, kutatok elémenetelének segitése;

- a mintaban szerepld Gj intézmények még olyan szervezeti fejlédési (az életgorbét
tekintve novekedési-felfutasi) fazisban vannak, amelyben jelentés szamu 1j és értékes
munkaerdre van sziikségiik, aminek érdekében sajatos, mondhatni ujszer(i toborzasi
modszerekkel (vendégoktatokkal, mindsitett gyakorlati szakemberek megbizasaval,
PhD-hallgatékkal) prébaljak biztositani a szamukra fontos oktatdkat és kutatokat.

2) A meglévé létszammal val6 hatékony gazdalkodds érdekében szamos intézménynél
kitlintetett figyelmet forditanak az oktatok szamara kotelezé kontaktorak (atlag 12 ora/fo)
megtartasara. Ennek szamitasara ugyanakkor legalabb kétféle modszer alakult ki:

- a vizsgalt felsdoktatdsi intézmények tobbségénél a kontaktorakba beszamitjak az
adott munkakor esetében tipikus mas tevékenységeket (konzultacio, tarsadalmi aktivitas
stb.);

- néhdny intézmény esetében viszont a leheto legsziikebben értelmezik a kontaktorak
fogalmat.

Vagyis ebben is lathaté egyfajta ambivalens egyetemi magatartas. Jelen van az intéz-
ményi szigor (a 12 dra pontos megtartdsa) és az oktatdi fenyegetettség, ami teljesitmény-
kényszert is jelent, de egyébként nem racionalis védekez6 mechanizmusokat is kivalt.
(Meg kell lennie a sziikséges draszamnak, még ha ez egyébként indokolatlan névekedést is
indukal a targyak és drak szamaban: ez jol nyomon koévethetd volt a bolognai alapszakok
kialakitasanal.) Ezzel parhuzamosan megjelenik a szervezeti és egyéni érdekek egyeztetése,
a szigor enyhitése is, példaul a nem tantermi érak beszamitasa soran.

3) Szamos intézménynél azt tapasztaltuk, hogy a koltségvetési létszamon tual csak az
ugynevezett sajat arbevétel terhére oldhaté meg a sziikséges munkaeré biztositasa. Vagyis
a hallgatok utan jaré allami normativa nem fedezi a szervezet munkaer6koltségeit, amire a
felsdoktatasi intézmények — érthetden és ésszertien — nem a kiadasok (létszam) csokkenté-
sével, hanem a bevételek fokozasaval keresik a megoldast. Gyakorlatilag ez az a momentum,
amely az egyetemeket bevétel- és ezen keresztiil — legalabbis részben - piacfiiggévé teszi,
versenyre készteti és kényszeriti.

4) Egyes intézmények kihangsulyoztdk, hogy a létszamtervezésben és -gazdalko-
dasban - figyelembe véve a magyar sajatossagokat — kozeliteni probalnak a kiilfoldi normak
felé. Ezen azt értik, hogy fontosnak és kivdnatosnak tartjak a tevékenységiikkel kapcsolatos
alapvetd indikatorok - példaul az oktaté nem oktato ardny, az egy oktatédra jutd hallgatd,
az egy nem oktatora juté hallgatd és a nem oktatasi egységekben dolgozok osszlétszamhoz
viszonyitott aranya - figyelemmel kisérését, elemzését és szabalyozasat. A 1étszam-0Ossze-
hasonlitas kiindulé alap lehet, de mélyebb magyarazattal egyttt. Kiilfoldi példak az esetek
tobbségében magasabb normativakat mutatnak.

5) A vizsgélatba bevont intézmények véleménye alapjan elmondhatd, hogy az tigyne-
vezett kiszolgaléi létszamot minden esetben feliiltervezettnek tartjak.
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5. tabldzat
A hazai egyetemek jellegzetes 1étszammutatéi (2006)

Létszam jellemzok Debrecen Gyér Miskolc Pécs Szeged
Hallgatoi

létszam (f6) 28 300 12 000 14 800 34 000 31500
Oktatoi

létszam (f6) 1708 350 900 1600 2400

Oktatoi/hallgatoi
létszam (%) 16,57 34,29 16,44 21,25 13,13

6) Az egyetemek és féiskoldk nyugdijazasi gyakorlataban fordulatot jelentett a 2005.
évi felsGoktatdsi torvény, amely lehetGséget adott arra, hogy azon kozalkalmazottak
esetében, akik a kozalkalmazotti torvény szerint nyugdijasnak mindsiilnek, a felsGoktatasi
intézmény mint munkaltato és a kdzalkalmazott mint munkavallal6 kozos megegyezéssel a
hatarozatlan id6re sz6l6 kozalkalmazotti jogviszonyt részfoglalkozasira mddositsa. Kozos
megegyezés hidnydban a kozalkalmazotti jogviszonyt megsziintetik. A kozds megegye-
zéssel 1étrejové megallapodas a munkaidével aranyos illetménnyel valdésul meg.

Munkakor- és kompetenciatervezés

A kor igényének megfelel6 munkakor- és kompetenciatervezésnek stratégiai szerepe van a
szervezetek emberi eréforrasainak menedzselésében. A sziikséges munkakorok (cél, felelds-
ségek, teljesitménykovetelmények) tisztazasa, majd a munkakor betoltéséhez sziikséges
kompetencidk meghatarozdsa utan a munkavallalok képességeit, készségeit, szakmai
tapasztalatat, gyakorlatat kell 6sszevetni az elvarttal, aminek alapjan elkészithet6 az egység-
szint{ igényt bemutaté kompetencia-térkép, illetve az egységszintl er6forrasleltar, és végiil
ezek egybevetésével dllapitjuk meg a tényleges er6forrashiany vagy éppen eréforras-felesleg
meglétét (Podr 2006).

A munkakor- és kompetenciatervezés szempontjabdl a vizsgalt hazai felsdoktatasi intézmé-
nyeknél szerzett tapasztalataink alapjan a kovetkezoket tartjuk fontosnak kiemelni.

1) A jogszabalyi eléirasoknak megfeleléen minden vizsgalt intézménynél alkalmazzik a
munkakori leirdst. Az alkalmazott munkakori leirdsok formailag a jogszabdlyi eléirdsokat
kovetve inkabb feladatorientdltak: sajnos nem kovetik a kor szinvonaldhoz jobban igazodo
feleldsség- és eredményorientdciot.
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3. dbra
A munkakorelemzés fejlodése

ol

POSITION DESCRIPTION
FUNCTION

POSITION TITLE DATE

2) A munkakorok- és azok kompetencidinak tervezése esetében minden felsGoktatasi
intézmény ugy nyilatkozott, hogy ennek a feladatnak az alapja a Foglalkoztatasi Kovetel-
mények Rendszere (FKR). Viszont fontos utalni arra, hogy az FKR csak néhany nagyon
alapvetd kovetelményt (pl. életkori korhatar, sziikséges tudomanyos eldmenetel) hataroz
meg.

3) Egyes egyetemek a szokasos egyetemi munkakdri csoportokon kiviil megkiilon-
boztetik a killonb6z6 munkakori pozicidkat is.

Osszességében az, hogy ez a funkcié - a munkaerd-tervezéshez hasonléan - még
nem igazan vagy csak részlegesen épiilt ki az egyetemek jelentds részében, egyaltalan nem
véletlen. Eddig nem nagyon volt ra sziikség, nem volt olyan piaci kényszer, amely példaul
a versenyszféraban kivaltotta volna az igényesebb, szakszertibb, hatékonyabb megoldasok
alkalmazasat a HRM teriiletén. EbbSl addddan elképzelhetd, hogy hidnyzik az ehhez
szitkséges szakmai hattér, felkésziiltség is (tisztelet a kivételnek). Fontos dsszetevdje lehet
mindennek az is, hogy a munkavallalék megkérddjelezhetetlen elitcsoportjdban, vagyis
az oktatéknal ,,hagyomanyos” a munkakor, és érthet6en igyekeznek maguk is ellenallni
minden kiilsé, szabélyozasi kisérletnek.

Ugyanakkor azt is latni kell, hogy a munkakori elvarasok, a sziikséges kompetenciak
tekintetében a nagy egyetemek elénydsebb helyzetben vannak, hiszen az oktaték sokkal
konnyebben foglalkoztathatok egy szlikebb értelmd, ,szakmaspecifikus” munkakorben
(elsdsorban oktatott targykoroket, kutatasi teriileteket értve ezen), mint a kis egyetemek,
ahol az oktatotdl elvart ,,sokszintiség” gyakran az oktatas szinvonalat veszélyeztetheti.

Kivdlasztds, toborzds

Alapveté HR-stratégiai kérdés, hogy az oktatdsi egységeknek a szamukra leginkdbb megfeleld
embert vagy az elérhetd legjobb szakembert kell-e alkalmazniuk. Ideadlis esetben a kettd
ugyanaz, ilyen azonban ritkan adédik (feltételezve, hogy a legtobb tanszéknek vagy
intézetnek erdforraskorlatai vannak, valamint elkeriilhetetlen a valtozas, valtas).
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A szakirodalom szerint négy f6 oka lehet annak, hogy az oktatdsi egységek olyan
embert keresnek, aki a leginkabb alkalmas az adott munkakdr betoltésére: 1. specidlis
képességek sziikségesek az oktatasi célok megvaldsitasahoz, 2. nehéz, ha nem lehetetlen
felismerni a legjobb szakembert, 3. az oktatasi egységeknek er6forraskorlatai vannak, 4. a
szervezeti valtozasok elésegitéséhez specialis képességekre van sziikség (Rittenberg 1998).

A kutatémunkdjarol hires hazai és kiilfoldi egyetemek egyre inkabb szembekertilnek
azzal a kérdéssel, hogy hogyan toborozhatnak, nevelhetnék ki és tarthatnak meg a jovo
generacid kutatdit, hogy fenntarthassak a versenyelényiiket. Mindezt olyan kihivasok
kozepette kell megoldaniuk, mint példdul az oktat6i garda oregedése, a maganszféraval
szembeni jovedelmi hatranyok vagy a kutatéi munkaerépiac nemzetkozivé valasa.

A toborzas és kivalasztas szempontjabdl a vizsgalt hazai felsdoktatasi intézményeknél
szerzett tapasztalataink alapjan a kovetkezéket tartjuk fontosnak kiemelni.

Megneheziti a toborzast, illetve a sziikséges munkaerd biztositasat, hogy a felséok-
tatas két, eltérd mozgdspdlydkkal leirhaté munkaerdé-piaci szegmensben van jelen.

1) Az oktatoi munkaerdpiac kevésbé mobil és ezen belill is az életpalyak elég egyira-
nyudak. A tipikus utanpotlast a fiatal palyakezd6k (PhD-sek) jelentik. Ezek a fiatalok néhany
év alatt vagy bevdlnak, illetve megtaldljak maguk is a helyiiket az egyetemen és maradnak,
vagy elmennek. A mar komolyabb tapasztalattal rendelkez6 oktatok egy részét késobb
~elcsabitja” a versenyszféra vagy egy (kilfoldi) egyetem, kutatéhely. A befelé¢ aramlds —
sajnos — ebben a korosztalyban mar nem nagyon jellemzd.

2) A nem oktaték mar ugyanazon a munkaerdpiacon mozognak, mint masok (az
adott szakmaban, térségben). Itt — elvileg — ugyanolyan HR-technikdkat kell alkalmazni,
mint a versenypiacon. Ennek szinvonala nagymértékben fiigg az adott HR-csoport kiépi-
tettségétdl, szakmai felkésziiltségétol.

A vizsgalt felsdoktatdsi intézmények foglalkoztatasi szabalyzatai a kozalkalmazottakra
vonatkozo kinevezés el6irdsainak, feltételeinek meghatarozasa soran eltéréen szabalyozzak
az oktatok és a kutatok eldmenetelét:

- néhany intézmény nagymértékben megemelte a kiilonboz6 oktatdi és kutatdi
munkakorokbe torténé kinevezés feltételeit (példaul egyetemi tandr csak habilitacioval
lehetséges, docensi kinevezéshez PhD sziikséges);

- azintézmények tobbsége megmaradt a korabbi évekre jellemz0 kinevezési gyakorlat
mellett.

Teljesitményértékelés a magyar felséoktatasban

Egy idedlis teljesitményértékelési (TER) rendszer alapjdt az dltaldnosan meghatdrozott egyéni
teljesitménycélok, a teljesitménymenedzsment-rendszer résztveviinek és értékelési teriileteinek
meghatdrozdsabdl, valamint a mindségbiztositasi rendszer utmutatdsaibil szerkesztett telje-
sitményértékelési kézikonyv és értékelési tirlap képezi. A rendszer legfontosabb részének az
értékelési folyamatokat tekinthetjiik. A folyamat f6 1épései: az adott idészakra vonatkozd
teljesitménycélok meghatdrozdsa és rogzitése, a célok teljesiilésének vizsgdlata, a teljestilés,
illetve annak elmaradasdnak értékelése, ebbdl kovetkezden a javadalmazds (valtoztatas),
tovdbbképzés vagy karriervaltas végrehajtasa. A folyamat feleldsei: mentorok, egységve-
zetOk, munkaltatok.
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4. abra
A teljesitménymenedzsment-rendszerek tipikus négylépcsés modellje

UZLETI TERVEK
Eléfeltétel CELOK, STRATEGIAK, AKCIOK
CELKLJELOLES i
TM Kkezdete / (teljesitménytervezés) \ Vallalat
VISSZAJELZES TELJESITES
TM vége \ L, , / Teamek
ERTEKELES

Inputok, mas emberi eréforras
menedzselési funkciok szamara

A vizsgalt fels6oktatasi intézményeknél a teljesitményértékelésre vonatkozoéan a kovetkezd
tapasztalatokat szereztiik:

1) A vizsgdlt intézmények t6bb mint kétharmadénal a TER rendszert egyel6re nem
vezették be.

Néhany intézménynél azt tapasztaltuk, hogy egyes karaiknal az oktatékra alkalmaznak
kiilénb6z6 tipusti TER rendszereket, amelyekre a kovetkezdk a jellemzék:

- ugynevezett pontozasos modszer, amelynek keretében sokféle szempontot mindsi-
tenek,

- az értékeltek beszamoldjan alapulé modszer, aminek keretében az értékeltek
tobboldalas beszamolot készitenek, amelyet a kozvetlen feletteseikkel kozosen elemeznek
és értékelnek,

- a most foly6 intézményi kapacitasfelméréshez kapcsoloddan eldirjak az oktatoi
kontaktordk szamat és a publikacios kovetelményeket.

2) Mindenkire (oktatok-kutaték és dolgozok) kiterjedden két intézménynél alkal-
mazzédk a TER rendszert. Az egyik egyetem rendszere négy csoportba (A=oktatd és minden
tudomanyos munkakdrbe sorolt munkatars, aki részt vesz az oktatasban, B=06sszes tobbi
kozalkalmazott, C=szakfelel6s, szakvezet és D=vezeték) sorolja az érintetteket. Félévente
az adott szervezeti egység vezetGje az érintettekkel kozosen, négyszemkozti beszélgetés
keretében értékeli a munkakort betoltok teljesitményét. A kiillonbozé csoportok esetében
négy azonos értékelési szemponton tul a besorolasnak megtfeleld specifikumok figyelembe-
vételével eltérd jellemzdket alkalmaznak, ezek mindsitése egy 0-5-0s skala alapjan torténik.
Az értékelés eredménye fontos inputot jelent a jutalmazas mértékének és a munkakort
betoltok személyzetfejlesztési céljainak meghatarozasahoz.

3) Mas intézmények egyes karain mar hosszabb ideje tervezik e rendszer bevezetését,
de nem koénnyen tudjak rdszanni magukat erre a lépésre. Egyes vélemények azt emelik
ki, hogy a TER rendszert csak akkor szabad bevezetni, ha vannak egyértelmi szervezeti
célok.
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4) Mas megkérdezettek szerint szorgalmazni kell, hogy a dontések egyre nagyobb
hanyada objektiv teljesitménymutatokon is alapuljon, minden jellegzetes alkalmazotti
teriileten. Ennek érdekében kovetkezetesen és folyamatosan kell elvégezni a munkatdrsak
értékelését.

5) Szamos vizsgalt intézménynél az oktatoi teljesitmények vizsgalatahoz alkalmazzak
a hallgatdi véleményezést. Mds intézmények viszont ugy vélik, hogy ez nem a legszeren-
csésebb. Yunker - Yunker (2003) tanulmdnya a hallgatéi véleményezés szempontjabol
vizsgalja az oktatok teljesitményét. A hallgatok eredménye (jegy) és az oktatdk hallgatok
altal torténd értékelése kozotti kapcsolatot vizsgaljak. Empirikus kutatasuk szerint a
szamvitel tantargy esetében szignifikansan negativ kapcsolat van a két tényezd kozott.
Martin (1998) tanulmdnya az ellen emel szét, hogy a hallgaték véleménye alapjan torténjen
az oktatok hatékonysaganak értékelése. Szerinte a hallgatoéi véleményezés erre a célra nem
alkalmazhato, mert ezek az aggregalt vélemények a minGségi oktatds érvénytelen mértékei,
nem hasonlithatok 6ssze a kiillonb6z6 kurzusok és oktatok tekintetében, tovabba csokkenti
a felsdoktatasi rendszer szinvonalat.

6) A gyakorlati visszajelzések Osszességében elég egyértelmiien azt mutatjak, hogy itt
is — mint a kozszféra egészében is — nagyon nehéz mérni (és egzakt médon mindsiteni) a
teljesitményt. Ennek nincs meg a hagyomdnya, nincsenek kialakult, elfogadott, adaptalhatd
gyakorlati modellek, megoldasok (bar mar sok kisérlet tortént). Mint emlitettiik, a mérhet6
jellemz6k (6raszam, publikdciok szama) vagy a ,fogyasztok” (a hallgatdk) elégedettsége
altalaban nem képes megfelel6en visszaadni a teljesitmény 1ényegét, mindségét és hatékony-
sagat. A tapasztalatok természetesen azt is mutatjak, hogy az érintett munkatarsaknak
tobbnyire egyaltalan nem érdekiik a teljesitményiik egzakt mérése, ezért erés ellendllasra
vagy legalabbis nehéz egyeztetési folyamatra kell szamitani minden ilyen kisérlet megkez-
désekor.

7) A korabban mdr emlitett oktatomthely résztvevéi ugy vélik, hogy a TER hasznos
lehet, de megfelel6 rugalmassag nélkiil nem nagyon tartjdk bevezethet6nek ezt a HR
mddszert. Ugyanakkor felhivjak a figyelmet arra, hogy a teljesitményértékelés lehetséges és/
vagy valos sikerét és ezzel egyidejlileg a munkatarsak elégedettségét nem a kérdések nagy
szama és az adatok egzaktsaga, részletezettsége mindsiti els6sorban, hanem a lebonyolitas
folyamata és modszere, valamint az a tény, hogy az érintettek érezzék a mérés utani vissza-
jelzés tényleges eredményét, értékét és céljat (Vezetés 2008).

Személyzetfejlesztés

A személyzetfejlesztés olyan folyamatos tevékenységsorozat, amely szervezett tanuldst jelent
abbél a célbol, hogy az egyént képessé tegye sajdt viselkedésének megvdltoztatdsdra a szervezet
stratégidjanak fiiggvényében.

Nagyon sok szakirodalmi forras szdl az oktatdk fejlesztésérdl (Webb 1996; Blackwell
-Blackmore 2003; Eggins — McDonalds 2003; Kahn - Baume 2003; Adams 2005). Egyes
egyetemek jelezték, hogy most kezdték el a kari mellett 6sszegyetemi szinten is kidolgozni
egy haroméves személyzetfejlesztési tervet.

Egyes intézményeknél az oktatok mindsitésében csak a korabbi években is széles
korben alkalmazott szempontokat veszik figyelembe, mig mas felsdoktatasi intézményeknél
tobbek kozott a TER (ha van ilyen) és a hallgatéi értékelések eredményeit is.
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Onmagéban is alapvetd ellentmondés, hogy mig egy nagyobb vallalkozdsnél termé-
szetes a vallalati személyzetfejlesztési terv (és osztaly, csoport) 1étezése, addig a tudas-
kozpontoknak szamito egyetemeken ez - bar a tudas, a folyamatos és nagyon intenziv
fejlesztés 1étkérdésiik - alig jelenik meg kozponti HR-funkcidként. Ha van ilyen, akkor kari
szinten jelenik meg, vagy még inkdbb individudlis mint szervezett. Vagyis tobbnyire nem
egy egyetemi — vagy legaldbb kari — oktatds- és kutatas-fejlesztési stratégia hatdrozza meg
azt, hogy az egyes egyének milyen képzési-fejlesztési programokban vegyenek részt (az
el6z6ek megvaldsitasa érdekében), hanem inkabb az egyének vagy kisebb kutatdi teamek
elképzelései, ambicidi jelentik a (meglehetdsen differencialt) kiindulépontot, amit aztdn az
egyetem vagy a kar lehetéségeihez mérten tdmogat. Tobb intézményben taldlkoztunk azzal
a - stratégiai cél teljesiilését timogatni kivano - képzési gyakorlattal, hogy az idegen nyelvi
kurzusok inditasi feltételeit jelentd, kelléen magas szintii nyelvtudas érdekében a kar vagy
az intézmény az oktaték nyelvi kurzusokon valo részvételét segiti.

Karrier- és utdnpétlds-tervezés

A HR funkcié keretében meghatdrozzdk az egyes munkakorokhoz rendelt karrierutakat, a
karrierutak tamogatdsi lehetdségeit és a modszereit leird karriermenedzsment-terveket.

A vizsgalt felséoktatdsi intézményeknél a karrier- és utdnpotlas-tervezésre vonat-
kozdan a kovetkezé tapasztalatokat szereztiik:

- egyes megkérdezett egyetemek ma mar késziilnek a nagyobb oktatoi-kutat6i mobili-
tasra, mind sajat munkatarsaik, mind pedig a kilfoldrél palyazo, illetve érkezé oktatdk-
kutatok és vezetdk vonatkozasaban;

- a karrier- és teljesitménymenedzselés alapveté meghatarozoja, sarkalatos pontja,
hogy nem taldltunk a megkérdezett hazai felsoktatasi intézmények kozott olyat, ahol
tudatos karriermenedzselési rendszer mtikddne.

Javadalmazds

Az alapveté feladat egy olyan sztonzési rendszer kialakitdsa, amely a kiilonbozé munkatar-
sakat egyardnt a szervezeti célok megvaldsitdsdra dsztonzi. Az 6sztonzési politika — elsdsorban
a versenyszférara megfogalmazott — alapvetd, stratégiai kérdéseit és lehet&ségeit (Farkas et
al. 2003) a HR kornyezeti adottsagai mar eleve lesziikitik, de ezek paradox médon tovabb
erdsitik a javadalmazas és ennek eredményeként az 6sztonzés jelentGségét.

Az egyetem mint felsdoktatdsi intézmény és tudaskozpont egyik oldalrdl értelem-
szerlien nem alkalmazhat hierarchikus-kényszeritd, fegyelmez6-fenyegetd eszkozoket a
legfontosabb csoporttal, az oktatokkal és kutatokkal szemben, vagyis szinte kizarolag csak
pozitiv motivacios eszkozokkel tud élni. Masik oldalrol pedig a szervezeti teljesitmény
alapvet&en sajat emberi er6forrasanak teljesitményétdl fligg, vagyis a szervezeti érdeket
csak akkor tudja megvaldsitani, ha el tudja érni munkatarsai azonosulasat. Ez meglehe-
tdsen szlik mozgastér, mert az eszkozok a koltségvetési keretekbdl, a korabban vazolt finan-
szirozasi korldtokbol adoddan igencsak behataroltak.

Tapasztalataink szerint erre az egyetemi 0sztonzési rendszerek alapvetéen kétféle
(idénként egymassal is keveredd) valaszt adnak.

Egyrészt az offenziv stratégia arra torekszik, hogy — a koltségvetési forrasok alakula-
satol lényegében fliggetleniil — olyan bevételekre tegyen szert, amelybdl nagyjabél piacképes
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jovedelmeket tud biztositani. Ezen beliil vannak olyan intézmények, amelyek ezt a jovede-
lemszintet csak egy viszonylag szilikebb elit csoportra vonatkozoan tudjak (vagy akarjak)
biztositani, masok ezt szélesebb korre ki tudjak terjeszteni. Ennek a stratégianak része
(inkabb volt) az ,addoptimalizalas”, vagyis olyan kifizetési médok tamogatasa, amelyek
kevesebb koztehervonzattal jartak.

Masrészt az inkabb defenzivnek tekinthetd stratégia tudomasul veszi, hogy a koltség-
vetési korlatok miatt nem képes piacképes jovedelmet biztositani az egyetem keretei kozott,
ezért — nyiltan vagy hallgatélagosan - elfogadja, hogy az oktatdja, kutatéja mas, kiilsé
munkakat is végezzen, és ezekbdl a forrasokbdl egészitse ki a jovedelmét. (Ebbe — ugyancsak
paradox mddon - egészen az utdbbi idékig még az adott intézmény versenytarsait erdsitd
masodallasok is beletartozhattak.)

Az egyetemi 0sztonzési rendszerek tovabbi fontos sajatossagai:

- részben a koltségvetési jellegbdl, a torvényben is meghatarozott tarifarendszerek
alkalmazdsabol adoddan, részben a teljesitményértékelés korabban emlitett hidnya miatt
a juttatasi rendszerek alapvet6en fix havi bérekkel operalnak, kevésbé, illetve inkabb csak
sziikebb korokben talalkozunk mozgdbér-elemekkel;

- jellemz6, hogy egyetlen vizsgalt felsGoktatasi intézmény sem alkalmaz példaul
munkakor-értékeléssel kiegészitett javadalmazasi rendszert. Ugyanakkor van, ahol az
emlitett, domindnsan fix béres rendszerben a bérek a hivatalos bértarifanal szélesebb skalan
szorddnak. Ez els6sorban ott tapasztalhato, ahol mikodik a teljesitményértékelési rendszer,
és az adott kar vagy intézmény relative jo sajat koltségvetési, bevételi pozicidval rendel-
kezik;

- ugyanakkor fontos része a motivaciés rendszernek, hogy a munkatarsak azonosu-
lasat alapvet6en a munka tartalmaval (szakmailag érdekes, kihivast, sikerélményeket jelent6
munkavégzés, kiilfoldi tanulmanyutak lehetdsége), beosztasaval (az egyéni és munkakori
feladatok viszonylag jé egyeztetési lehet6ségét, jelentds szabadsagfokot biztosito kotetlen,
rugalmas munkaidérendszerek alkalmazasa) és biztonsagaval (kozalkalmazotti status,
hatarozatlan idejt alkalmazas), valamint az elémenetel gyors lehet6ségével (fokozatszerzés)
prébalja kivaltani;

- azokndl viszont, akik az egyetem stabil munkatarsaivd véltak, mdr tobbé-kevésbé
automatikusan meglévonek tekinti az emlitett azonosulast. Bels6 elégedettség- és lojalitas-
vizsgalatokra, belsé marketingeszkozok alkalmazasara (tisztelet a kivételnek) inkabb csak
ritkan és felszinesen kertil sor.

Fontos uj fejlemény viszont, hogy egyre tobb intézmény és egyre kiterjedtebb korben
(mind a személyi hatalyt, mind a kindlati elemeket tekintve) egésziti ki a béreket kiillonb6z6
juttatdsi elemekkel. A felmérés sordn szerzett tapasztalataink szerint a juttatdsi csomagok
nagysaga, a juttatasi elemek spektruma alapjan harom kategoriaba sorolhatjuk a 11 vizsgalt
telsGoktatasi intézményt:

- csak néhany juttatasi elemet tartalmazoé juttatasi rendszer (éves dsszege nem éri el
a 100 ezer forint/f6 dsszeget),

— hat és tiz juttatasi elemet tartalmazd juttatasi csomagok (150-200 ezer forint/f6),

- az egyik vizsgalt intézményben 2008. janudr 1-jétél miikodik a cafeteria-rendszer,
amiben nyolc juttatasi elem szerepel (5. tablazat). Ebben az évben manualisan torténik
az adminisztracié, de 2009-t6l a Nexon szoftver keretében kivanjak alkalmazni. Erede-
tileg felmeriilt kiillonb6z6 munkavallaléi csoportokra eltérd cafeteria-keret bevezetése, de
végiil egyetlen keretet, 240 ezer forint/f6/év 6sszeggel vezettek be, amit béremelési keretbdl
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finansziroznak. A bevezetett rendszerrel kapcsolatban szdmos pozitiv és negativ vélemény
is elhangzott. A szakszervezetek nagy tetszéssel fogadtak a bevezetését. Az uidiilési csekk
esetében a nem megfelel6 szabdlyozds miatt a nagy tomegt csekkfelvétel esetében likvi-
ditasi problémak jelentkeztek.

6. tabldzat
A cafeteria-elemek listaja

Sorszam Cafeteria-elemek

Hideg étkezési jegy

Meleg étkezési jegy

Nyugdijpénztar

Onkéntes egészségpénztar

Helyi utazas
Udiilési csekk

Internet

Sl RN BN ol el i e

Kultarautalvany

Munkaiigyi kapcsolatok

Tapasztalataink szerint a munkatigyi kapcsolatok rendezettek, bar intézményen beliil nem
tulsdgosan intenzivek. A felsGoktatasi szakszervezet aktiv szerepldje az orszagos érdek-
egyeztetésnek, intézményen beliil mikddnek a participacid szervezetei (a kozalkalmazotti
tanacsok), vannak kollektiv szerz6dések, mégis ugy tiinik, hogy ezek nem képesek szélesebb
korti, kiilonosebb aktivitdst (és ismertséget, elismerést, tamogatdst) kivaltani.

Ennek alapvet6 okai minden bizonnyal a kovetkezdkben kereshetdk.

1) A felsGoktatasra jellemz6 — mar korabban is emlitett — hierarchikus szervezeti
kapcsolatok nem igénylik, nem tdmogatjak a szervezett munkaiigyi kapcsolatokat. A
domindns szervezeti kultura tekintélyelvli, az intézményi irdnyitasban az oktatdk (és
hallgatok) ,,demokratikus” szervezeteinek részvételét a hagyomanyok alapjan is elfogadja
(lasd szenatus, kari és intézményi tanacs), de akkor sem szivesen terjeszti ki a munkavalla-
l6kra, ha ez jorészt azonos kort is jelentene, az oktatok oktatasi sulyat és autonomiajat pedig
egyaltalan nem gondolja kiterjeszteni példaul a participaciéra vagy a bérmegallapodasra.

2) Az érdekegyeztetésnek (béremelésrdl, kollektiv szerzédésrol kotott megallapo-
désnak) egyébként is sziik a mozgastere. A koltségvetési normativak, a bértarifdk feliilrél
meghatdrozottak, a koltségvetési keretek sztikdsek, ami megnoveli a vezetés ellendllasat (és
lecsokkenti a munkavallalok érdeklédését) minden tobbletjuttatdsi igénnyel szemben.

3) Az alacsony aktivitas okai nem utolsésorban a tobbnyire individualis érdekérvé-
nyesitési stratégiakban talalhatok. Ahhoz képest, amit a szakszervezet ki tud harcolni (vagy
még pontosabban: ami juttatds a szakszervezettel dsszekapcsolddik), és ami szolgaltatast
a szakszervezeti tagoknak tud nyujtani (segély, tdiiltetés stb.), f6leg az oktatok tobbnyire
joggal vélik ugy, hogy egyéni (informalis és egyetemen kiviili) utakon tobbet tudnak elérni.
Az érdekegyeztetés orszagos eredménytelenségei (s6t fesziiltségei) pedig gyakran kiilon is
riasztéan hatnak.
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A HR informdcidtechnoldgia tamogatdsa

A vonatkozd szakirodalom a hagyomdanyos HR-funkcidk (toborzas, fejlesztés, képzés)
informdciétechnolégian alapuld kiterjesztésének elényeit (Miller 2003; Enyedi 2003),
annak koltséghatékonysagat (Tothné 2002), a HR-munkaban bekovetkezd technologiai
valtozasokat (Korponay 2002; Ruta 2005; Majé 2007) és a Human Eréforrds Informacios
Rendszerek (Human Resource Information System, HRIS) megnovekedett jelentGségét
vizsgalja (Ball 2001; Kovach et al. 2002). Ezek alapjan elmondhaté, hogy a nagy létszamu
szervezetek esetén a HR-adminisztracié és a HR-programok sikeres végrehajtasa informa-
tikai tdmogatas nélkiil esetleges, nehezen menedzselhet6 és finanszirozhato.

Az alkalmazott informatikai tamogatas kapcsan a kiillonb6z6 felsGoktatasi intézmé-
nyekben szerzett tapasztalataink a kovetkezékben foglalhaték ssze:

a) a vizsgalt felsGoktatdsi intézmények esetében nem miikodik integralt HRIS-
rendszer,

b) a megkérdezett felsGoktatasi intézmények tobbségénél a Nexon cég régebbi vagy
a legtjabb bér- és munkaiigyi adminisztraciot végzé programjat alkalmazzak. Van olyan
intézmény, ahol a Nexon mellett mas bér- és munkaiigyi adminisztraciot végzé programot
is hasznalnak, tobbek kozott az ORGWARE-t. A személytigyi adminisztracid pediga Nexon
cég szoftverével torténik. A Nexon-szoftver elényei és hatranyai felmérésiink tapasztalatai
alapjan a 7. tablazatban foglalhatdk 6ssze.

7. tablazat
A Nexon személyiigyi rendszer elonyei (+) és hatranyai (-)

Elényok Hatranyok
Jogszabalykovetd rendszer Tual id6igényes lekérdezések
Egyértelmt szoftver Nehéz az adatok transzportalasa

c) van olyan hazai felsGoktatasi intézmény, ahol az orszagos szintén Kkifejlesztett
Integralt Egyetemi Informaciés Rendszer keretébe bekapcsoljak a munkaiigyi nyilvan-
tartast és a bérszamfejtést,

d) egyetlen olyan intézményt talaltunk, amelyik alkalmazza az SAP bér- és munkatigyi
moduljat. A bevezetett SAP-HR modullal 0Osszefiiggésben a kovetkezdket célszert
kiemelni:

- ajelzett egyetemen 2008. januar 1-je 6ta mikodik az SAP-HR modul,

- az SAP-HR modul bevezetése 2007 szeptemberében kezd6dott. E16szor 6t személyi
kort (oktatd, kutatd, FF tanar, egyéb és kozgytjteményesek) hataroztak meg. Definidltak a
3710 munkakor-megnevezést (pozicio). Ezt kovetden folyamatszemléletben definidltak a
bér- és munkaiigy elemeit. Napjainkra a rendszerrel kapcsolatos legtobb problémat sikertilt
beazonositani. A modul keretében folyé munkat jelenleg centralizalt formaban végzik,

— jelenleg 30 felhaszndlonak (user) van hozzaférése (24 bér- és munkatigyes, 2 human-
politikus és 4 fejleszté informatikus),

- ugy vélik, ha sikeriil a decentralizdlt egységekben a HR- és az SAP-tudast novelni,
akkor elképzelhetd, hogy az SAP-adatfeltoltést és -lekérdezést is decentralizalni fogjak.
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HR szervezet

A vizsgalt egyetemek esetében a HR alrendszer tobbféle szervezeti formaban mikodik.
1) Kétlabas megolddsok: az egyik igen gyakori megoldas, hogy egyetemi szinten két
szervezet foglalkozik HR-feladatokkal.

5. dbra
Kétlabas megoldas

Rektor

| l
Fotitkar Gazdasagi Foigazgato

Személyzeti Osztaly vez. Bér-és munkaiigyi Osztaly
vagy Igazgaté

— A rektori hivatal keretében miikodik, kozvetleniil a rektor vagy a fétitkar iranyitasa
alatta személyzeti osztaly. A személyzeti részlegeket alegtobb esetben osztalyvezetd iranyitja.
Két olyan egyetemet talalhatunk, ahol igazgaté — egyiknél humanpolitikai és mindségiigyi,
mig a masiknal humanpolitikai igazgat6 — iranyitja ezt a teriiletet.

— A személyzeti osztélyok/csoportok létszama nagyon eltéré. Talaltunk olyan felso-
oktatdsi intézményt, ahol ez a részleg nagyon kicsi, minddssze 1,5-2 {6 (!) tartozik hozzajuk.
Masoknal ez a teriilet 10 f6t is foglalkoztat.

— Minden vizsgalt felsGoktatdsi intézményben a bér- és munkatigy vagy munkaiigy a
gazdasagi vagy a gazdasagi és miszaki féigazgatdsagokhoz tartozik. E részlegek nagysdga is
igen nagy mértékben kiilonbozik (6-40 £6).

— A leggyakoribb az a megoldas, amikor az egyetemeken csak a kozponti egysé-
gekben taldlhatok személy- és munkaiigyi szakemberek. Van olyan felsGoktatdsi intézmény,
ahol a személyiigyi referensek mellett minden - teriiletileg elkiiloniilt vagy decentralizalt -
egységben vannak HR- szakemberek. Néhdny olyan felséoktatasi intézményt is talaltunk,
ahol egy-két 6ndllé szervezeti egységén kiviil nem dolgoznak HR-szakemberek.

2) Egylabas megolddsok: szintén tipikus az a valtozat, amelyben egyetlen szervezet
foglalkozik egyetemi szinten a HR-feladatokkal. Ezen beliil is tobbféle megoldast talaltunk.
Az egyik megoldas szerint a HR egyenl6 a bér- és munkatiigy szervezettel. Egy masik intéz-
ményben a HR lefedi a teljes személy- és munkatigyi tevékenységet.
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6. dbra
Egylabas megoldas
Rektor
|
Fotitkar Gazdasagi Féigazgato
Nincs kiilon személyzeti Bér-és munkatigyi
részleg Osztaly

A felmérés soran az egyik intézményben elégedettségi vizsgalatot végeztiink az ott
m(kodo HR szervezet munkajat, illetve az altala alkalmazott eszkozoket illetden. Ennek
eredményei a kovetkezd képet mutattdk.

A leginkdbb megfelel6 HR-eszk6zok: rugalmas munkaidd, egészség és biztonsag,
dolgozdi belsé kommunikacid, munkaeré-megtartas.

A legkevésbé megfelel6 HR-eszkozok: vezetOképzés, tréning, munkaerd-fejlesztés, telje-
sitménymenedzsment, karriertervezés.

A hatékony és korszerii HR-tevékenység jelenlegi buktatoi,
korlatai és lehetoségei

Vizsgalatunk sordn sok olyan tényez6t sikeriilt beazonositani, amelyek alapvetéen befolyd-
soljak az egyetemi HR-munka mindségét és megitélését. E tényezOk egyszerre lehetnek
buktatok és korlatok, melyek feloldasa egyben egy intézmény versenyel6nyét is eredmé-
nyezheti: azaz a HR részérdl lehetdséget teremtenek a megujulasra. Ezek jelenleg hét
csoportba sorolhatdk.

1) Az uj felséoktatdsi torvény értelmében valamennyi oktatéi munkakorben az 1j
kinevezések jogilag hatdrozatlan idére szélnak. Ez relative nagy oktatoi szabadsagot, szakmai
autonomiat, nem utolsésorban stabil munkahelyet biztosit. Am a rendszer komoly ellen-
Orzési pontot allit fel azzal, hogy tanarsegédi és adjunktusi munkakorben meghatarozott
id6n belil teljesiteni kell a torvényi, illetve az intézményi elvardsokat (tudomanyos fokozat
megszerzése, tudomdnyos teljesitmény, publikdciok, szakmai kozszereplés), nem telje-
sités esetén a kozalkalmazotti jogviszony a torvény erejénél fogva megsztinik. Ez minden-
képpen meger0siti a stratégiai tervezés és a teljesitményértékelés szerepét (a rugalmassag és
szelekcid lehetésége és korlatja egyardnt megjelenik).

2) A kialakulé verseny magaval hozta a kollegidlis rendszer felbomldsdt, a hivatali
hierarchidban helyet foglalé oktato a feszitett kovetelmények miatt individualizalédik. Ezen
a killonboz6 karok, szakok kozotti atoktatas gyakorlata sem segit, ennek inkabb gazdasagi
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— belsd elszamolasi - jellege van. K6zo6s pontot jelenthet a projekt- vagy szakalapu egyiitt-
mikodés, kiilonbozé palyazati lehetdségek kihaszndlasa, k6zos kutatasokban vald részvétel,
pénzteremtés. Itt elsdsorban a kiilonb6z6 szintti vezetés kezében van a megoldas kulcsa. Az
azonban, hogy miként tudja és akarja befolydsolni az egyetemek vezetése munkatarsait az
egylittmiikodés iranyaba, milyen eszkozoket tud felhaszndlni, hogy az individualizal6das
ne dolgozzon az eddig megtortént valtozdsok helyes irdnya ellen, azt csak a HR-teriilettel
egylittmiikodve, a HR eszkozrendszerének széles kort, az eddiginél kiterjedtebb alkalma-
zasaval lehet kialakitani.

3) A tudas fellegvaraiban tevékenységkozpontu, gorog templommal szimbolizalt
szervezeti kulturat taldlunk. Ez a szervezeti kultura a szervezetben betdltott szerepre,
munkakorre, tevékenységre koncentral, az oszlopokat a karok testesitik meg, a timpanont
pedig a fels6 vezetés (egyetemi szendtus, gazdasagi igazgatosag, rektor, fétitkar). A felso-
oktatasi torvény szabalyozta az intézményben kinevezhetd vezeték szamat és a foglalkoz-
tatott oktatok létszamat husz szazalékdban maximalta. Ezzel elérte a szervezet lapositasat
papiron: tanszékeket vontak dssze. Am a valoség mast mutatott: akik vezetSk voltak, azok
tovabbra is vezet6i feladatokat latnak el, a tanszékek — a vildgszintl vagy tobb évtizedes
szakmai hirnévre hivatkozva — csoportra atkeresztelve még mindig élnek. A miikodés
folyamatossagat és biztonsagat a szabalyozottsag és a ceremoniak megtartasa biztositja, és a
dontések felelgssége eloszlik a kozdsség, a testiilet véddpajzsan. Itt a kulcsszo a stabilitas, a
tervezhet6ség, ami nem elég rugalmas a kornyezeti valtozasoknak valé megfeleléshez. Ezen
a teriileten még sok teenddjiik van az intézmények HR-vezet6inek, munkatarsainak, hogy a
megfelel6 strukturat a tanulo szervezeti miikodés elveihez igazitva megtalaljak, és miikod-
tetni is tudjak azt.

3) A fels6oktatasi torvény legfrissebb modositasa ujabb valtozdsokat general, neveze-
tesen, hogy a tudomdanyos fokozattal rendelkezd, teljes munkaidében foglalkoztatott
oktatdkat csak egy intézményben lehet akkreditalni a koltségvetési tamogatds és miikodési
feltételek figyelembevételénél. Itt megindult a verseny, a harc a nagy szaktekintéllyel,
kiemelkedd presztizzsel rendelkezé kollégak megnyeréséért vagy megtartasaért, aminek
kovetkeztében egyes intézmények komoly elénybe, masok ugyanilyen hatranyba keriil-
hetnek - anyagi téren és a szakok, képzések inditasanal, fenntartasdnal. A HR szerepe ezen
a teriileten is elvitathatatlan, a legjobb 6sztonzok kialakitasa, elégedettség, elkotelezettség,
tejlodési lehet6ség, egyéni jovoképek kialakitasa, tervszer(i tudas- és karriermenedzsment
stb. altal.

4) A hatékonyabb tanulas-oktatas kezdeti lépései megtételének érdekében kivanatos
lenne a kiilonb6z6 szakokon a csoportos tanuldsra, az egyiittmikodésre, az egyiittgondol-
kodasra szoktatas, a nevelés és a kulturaformalas. Ezzel elérhet6 a kompetenciak kialakitasa
és érvényesiilése, novelhetd az érzelmi intelligencia, a tanuldsi képesség, a tudas atadasara
vald készség, nem csak a hallgatokban, de az oktatoi teriileten is. A gyakorlatban torténd
megvalositashoz azonban sziikség van az oktatok szemléletének véltozasara, a hallgatok
fogadokészségére, végiil az infrastrukturalis hattér biztositasara (Bencsik - Derndczy
2007). At kell gondolni a képzések szerkezetét, az oktatok terheléseit. Meg kell talélnia az
oktatonak azt a tanitdsi-iranyitdsi stilust és lehetdségeket, amelyekkel a hallgaték csoport-
jabdl tanul6 kozosséget tud formalni, ehhez empatikus képességre, hallgatdorientacidra, a
csoportmunka iranti elkotelezettségre és természetesen az adott targy, szakma ujra felépité-
sének képességére van sziikség. Mindehhez pedig elsdsorban az oktatdi fejlédési, tanulasi,
képzési lehetdségeket (a tudasmenedzsment rendszerét) kell kiépiteni.
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5) A mindennapokban sok olyan feltételnek kellene megfelelniiik a felséoktatasi
intézményeknek a tuddsalapu miikodéshez, amelyek ma még nem allnak rendelkezésre,
és kérdés, mikor és hogyan tudjuk mindezeket megteremteni. Elsésorban természetesen
az ,akarason” van a hangsuly. Meg kell értenitik a vezeté kollégaknak, hogy a tudas-
menedzsment nemcsak a piaci koriilmények kozott miikodd termeld és szolgaltatd szféraban
zdloga a versenyképességnek, hanem a felsGoktatds piacdn is.

6) A felsdoktatds nem onmagaért mikodd intézményrendszer. Hasonldan a tobbi
gazdasagi szerepl6hoz, tizleti szerepekkel és tarsadalmi funkcidkkal rendelkezik. Jelentds
szerepet jatszik kornyezete fejlédésében, kulturat kozvetit és feladata a munkaerdpiac
szamara értékes és versenyképes szakembereket biztositani. Tarsadalmi felel6ssége, hogy a
kikeriilé polgar létfenntartasat megteremthesse és megvaldsithassa onmagat. Az egyén és
a tarsadalom javat szolgdlja. Ez az Egységes Eurdpai FelsGoktatasi Térséghez csatlakozdssal
és a Bolognai nyilatkozatban vallalt kotelezettségekkel és megvalositott valtozasokkal csak
er6sodik.

7) Végiil, de nem utolsésorban az oktatds jol eladhato, értékes és keresett arucikké valt.
Ezen a piacon kell megtaldlnia a helyét minden magyar felsdoktatasi intézménynek, azt a
sajat tertiletet kivalasztva, ahol biztosan tud fellépni, ahol versenyel6nyokkel rendelkezik.
Ehhez stratégiai iranyvalasztas/-valtas sziikséges, amelyben kiemelked6 szerep jut az intéz-
ményi vezetésnek — ezen belil is az egyik legfontosabb szereplének, a HR-menedzsmentnek
—, ¢és nélkiilozhetetlen a tanuldszervezeti miikodés kialakitdsa, a csapatmunka el6térbe
helyezése. A megvaltozott koriilmények magukkal hoztak a képzési rendszer atalakitasat,
amely maga utan vonja az oktatoi szerep valtozasat és kitermeli az oktatasi mddszerek valto-
zasat. Ezek az Osszetett és komplex folyamatok sziikségessé teszik a tudas menedzselését a
felsoktatasban. Az oktatas mellett maganak az intézménynek is tanulnia kell, képesnek kell
lennie a kornyezeti valtozasok elemzésére és elrejelzése mellett a masoktdl vald tanuldsra.

Kovetkeztetések

A tovabbiakban egy lehetséges fejlesztési akcidtervet mutatunk be (8. tablazat), amelyben
osszefoglaltuk a kiillonbozé HR-tertiletek jelenlegi atlagos fejlettségi szintjét és a tapaszta-
lataink szerint leginkabb alkalmazhaté jé vezetési gyakorlatot (Good Practice) a hazai fels6-
oktatasi intézmények esetében.

8. tablazat
Lehetséges fejlesztési akcidok

Tipikus szint a vizsgalt szervezetek kozott

No HR funkciok 1 2
HR stratégia

4 5 Good Practice példak
Egységes human stratégia

Munkaerédtervezés . Akcidorientalt létszamtervezés

Kivalasztas-toborzas
TER [ )

1

2

3 Soksziniiség, Kivalasztasi Bizottsag, Uj kivalasztasi technikak
4

5|Személyzetfejlesztés

6

7

8

9

Kombinalt értékel

Belsé humaneréforras fejlesztés (pl. vezet6képzés stb.)

Karrier-és utanpotlas tervezés . Elémeneteli rendszer oktatoi, kutatoi és nem oktatoi teriiletekre

Javadalmazas Elmozdulas a rugalmas megoldasok felé, munkakorértékelés

HR adminisztracio Koordinalt rendszerfejlesztés, SAP, egyetemkozi megoldasok

Szervezeti modell

o®e O o @

Stratégiai szintii HR szervezet

HR szerep . Tullépni az admin. szerepen pl. KH és tanacsadas

e
o
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Osszegezve, ugy latjuk, hogy a HR lehetséges, de eddig még nem eléggé kihasznalt eszkoze
és teriilete az egyetemi modernizaciénak. Ahhoz viszont, hogy ez megvalésulhasson
(tisztelet azon kivételeknek, ahol ez mar megtortént), feltétleniil sziikségesnek tartjuk a
kovetkezdket:

- a kiilonbo6z6 vezetési szinteken annak fel- és elismerését, hogy a HR képes lehet
hasznos ¢és hatékony szakmai segitséget, eszkozoket és tanacsokat nyujtani a vezetési
feladatok megoldasahoz;

- az ennek megfelel6en kialakitott, az intézményfejlesztési tervekbe integralt
HR-stratégiak kialakitdsa sziikséges;

— szélesebb korben indokolt - szakérték bevonasaval — vizsgalni az NPM, a verseny-
szféra eszkozeinek alkalmazasi lehet6ségét;

- ehhez olyan HR-apparatus sziikséges, amelyik felkésziiltségével és tandcsaival el is
tudja fogadtatni magat egy tuddsintenziv szervezeti kozegben;

- a HR-nek fontos feladata lehet olyan 4j kozmegegyezést kialakitani a szervezeti és
egyéni szerepldk és érdekek kozott, amelybe beépiil a tudasmenedzsment és a verseny, az
intézménnyel és ezen 4j intézményi feltételekkel és célokkal valé azonosulas, a teljesitmény
fontossaga egyik oldalrdl és a teljesitmény (a karrier) intenzivebb menedzselése, a szervezeti
és egyéni érdekek egyértelmii 6sszekapcsoldsa a masik oldalrol.
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