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Abstract

The Hungarian government has established a new type of higher education institution:
the Hungarian version of the American community college. While the raison d’ etre of an
institution that serves the local needs is inevitable, the organizational solution elaborated
by the Hungarian educational government raises doubts about the viability and efficiency
of the so called “community higher education centres” (CHEC). It has some flaws in terms
of functions and responsibilities, mission fulfilment, learning experience and teaching
quality, management and governance. Based on extensive research we propose a different
organizational model as an alternative. Our model does not overrule the most important
governmental principle: CHECs should not be independent institutions, but affiliates of
existing universities. Yet, according to our model, CHECs should be more than just train-
ing locations of faraway universities. We underpin our proposals by analysing the defi-
ciencies of the current model, building on our primer survey and the foreign experiences
well documented in literature.

1. Bevezetés

A kozosségi felsdoktatasi képzési kozpont (KFKK) 0j intézménytipusként jelenik meg
a magyar felsdoktatasban, ezért sziikségesnek tartjuk az Uj intézménytipus vizsgalatat
menedzsment szempontb6l'. A kutatas idején még nem indultak el az elsé KFKK-k, ennek
megfelel6en miikddési tapasztalatokkal nem rendelkeziink. Elemzésiink kiterjedt megala-
pozo kutatason és a jogszabalyokban eldirt szervezeti megoldasok vizsgalatan alapul.

Az elemzést megalapozé kutatas® soran attekintettiik az Gj intézménytipus modelljének
tekintett amerikai kozosségi foiskolak kiildetését, mitkodését, iranyitasat; a kdzosségi fo-
iskola megfeleldit az eurdpai orszagokban; a tobbkampuszu rendszerek mikddését és ira-
nyitasat; a kozosségi foiskolak helyi szerepvallalasat és kapcsolatrendszerét, valamint a
kozosségi foiskolak 1étrehozasara, a felsdoktatasi intézményrendszer atalakitasara iranyulo

1 A kutatasra a TAMOP 4.2.1/D-14/1/KONV A tarsadalmi innovéacio feltételeinek feltarasa a
tudas-alapt ipart tAmogato szolgaltatasok fejlesztése” cimii program ,,A régio tarsadalmi fejlodési
igényeihez kapcsolodo felsdoktatasi képzési szolgaltatasok fejlesztése” cimil programeleme kereté-
ben keriilt sor.

2 A megalapozo kutatis eredményeit a tanulméanyban terjedelmi korlatok miatt nem &ll mo-
dunkban bemutatni, de megtekinthetd itt: https://www.u-szeged.hu/download.php?docID=52292
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kiilfoldi reformok néhany tanulsagat. Ezt kovetden figyelmiink a hazai feltételrendszerre
iranyult: attekintettiik a kozosségi fOiskola megjelenését a kormanyzati stratégiaban; a
felsGoktatasi intézményrendszer valtozasat a rendszervaltastol napjainkig. Megismertiik az
érintett szereplOk véleményét (anyaintézmény, helyi 6nkormanyzat, munkaltatok, kozép-
iskolak).?

Megallapitottuk, hogy a korményzat altal eldirt szervezeti megoldas menedzsment
szempontbdl tobb ponton is kétségeket ébreszt. A jelenlegi szervezeti eldirdsok mellett az
Uj intézménytipus nem alkalmas a neki szant kiildetés megvaldsitasara; bizonyos (koordi-
nacios) funkcioknak ebben a rendszerben nincs gazdaja; nem biztosit az anyaintézménnyel
egyenértékil tanulasi élményt és eredményt; valamint iranyitasi szempontbol kiforratlan.
Ennek megfelelden javaslatokat fogalmaztunk meg az altalunk optimalisnak tartott szer-
vezeti megoldasokra. Javaslatunk nem irja feliil azt a hatarozott kormanyzati allaspontot,
hogy a KFKK-k nem 6nall6 intézmények, ugyanakkor vélrményiink szerint tobbnek kell
lenniiik képzéhelynél és infrastruktira-iizemeltetd szervezetnél.

2. A kiildetés és a szervezeti megoldas 6sszhangja

Minden szervezeti megoldds megfeleldségének vizsgalatakor az adott szervezet kiilde-
tésébdl kell kiindulnunk, hiszen a szervezetekben minden, igy az alkalmazott szervezeti
megoldasok is a kiildetés teljesitését, a stratégia megvaldsitasat szolgalja. Minden szerve-
zeti jellemz6tol azt varjuk el, hogy olyan legyen, amivel a leghatékonyabban tud hozzaja-
rulni a szervezeti célok eléréséhez.

A kormanyzat a kdvetkezoket varja az 01j intézménytipus bevezetésétol:

o kevésbé fejlett térségek végérvényes leszakadasanak megakadalyozasa

o a megfeleld képzési kinalat minimalis befektetéssel elérhetové valik olyan telepiilé-

seken, ahol a fels6foku képzések kindlata sziikds vagy egyaltalan nincs meg, holott
az adott telepiilés mérete, jelentésége indokolna azt

o clmaradott régiok kozosségei is versenyképes tudashoz jutnak, amely biztositja sza-

mukra a helyben térténd boldogulast

e mindenki szamara elérhet6 felsdoktatas; széles korben, jo mindségben

o a felsGoktatasi intézmények munkaerépiachoz igazodo képzéseikkel a gazdasagfej-

lesztés fajstlyos tényez6ivé valnak

e a tarsadalom és a gazdasag altal igényelt képességek és az alapképzés altal nyujtott

tudasanyag 6sszhangba kertil

e a felsdoktatas szolgaltatd funkcidi megerdsddnek mind a hallgatok, mind a helyi tar-

sadalom iranyaba

o anapi mikodés a minéség koriil forog

e valodi szellemi kdzpontként mikodik (FTv 2015, EMMI 2014)

A kormanyzat ugyanakkor gy dontott, hogy a KFKK-k nem 6nall6 felsGoktatasi in-
tézmények lesznek, még csak nem is karok vagy tagozatok, hanem csak képzdéhelyek. Az
FTv szerint a KFKK ,,allami felsGoktatasi intézmény székhelyén kiviil miikodo, felsdokta-

% A kutatas egy adott varosban egy adott egyetem kozremiikodésével létrehozand6 KFKK-ra
iranyult, igy az érintett felsGoktatasi intézmény vezetdjének és a helyi szerepléknek a tapasztalatait,
véleményét mértiik fel.

164



tasi intézménynek nem mindsiilé szervezet, amely felsdoktatasi intézménnyel kotott meg-
allapodas alapjan a felsdoktatasi intézmény és annak hallgatoi szamara biztositja a képzés
targyi és ingatlanhasznalati feltételeit”. Ezt pontositja a vonatkozé kormanyrendelet, mely
szerint a KFKK-ban csak épiilet, infrastrukttra, ezek tizemeltetéséhez sziikséges személy-
zet lesz, valamint a hallgatoknak szallas, étkezés és sportolasi lehetéség. Minden egyebet,
az oktatdkat, oktatasszervezoket, az informatikat, a kdnyvtarat, az elektronikus tanulmanyi
rendszert a gesztor-egyetemen kell biztositani. (Ftv 2015, Korm. rendelet 2015)

Ugy véljiik, hogy ez a szervezeti megoldas, amely a KFKK-kat pusztan kihelyezett
képzohelyként, infrastruktiraként értelmezi, nem biztositja, hogy az 10j intézménytipus
betoltse a neki szant kiildetést, regionalis fejlesztd hatisa legyen, szellemi kozpontként
mitkodjon stb. A KFKK-t6l elvart funkciok és hatasok, valamint az el6irt szervezeti meg-
oldasok tehat nincsenek dsszhangban.

Szakirodalmak, kutatdsok tdmege bizonyitja, hogy a kihelyezett oktatds 6nmagaban
nem eredményezi a vart térségfejlesztd hatast. A k6zosségi foiskolaknak az oktatas mellett
szamos mas modon kell szolgalniuk a helyi k6z6sséget; kutatassal, tudastranszferrel, val-
lalkozas-fejlesztéssel, szakértdi tevékenységgel, a helyi kormanyzasban valo részvétellel,
a kozosség szamara nyitott kulturalis, sport és szocialis kezdeményezésekkel stb. Ezeknek
a tevékenységeknek egyiittesen van komplex térségfejlesztd, versenyképesség-noveld
hatasa (Mullin, Phillippe 2013, Goddard 1999, Chatterton-Goddard, 1999, 2000, Reindl
2005, AASCU 2002, OECD 2007). Abban az esetben, ha a KFKK pusztan egy helyszin,
ahol a gesztor egyetemrdl leutazd oktatok megtartjak az oraikat, nyilvanvaléan nem be-
szélhetiink ,,szellemi kdzpontrdl”, a ,helyi gazdasagfejlesztés fajsulyos tényezdjérdl”,
vagyis mindarrdl, amit az 0j intézménytipustol reméliink.

Ezért véleményiink szerint a KFKK-kon olyan 4llandd, elsGsorban a helyi kdzosséggel
valé kapcsolatot biztositoé kapacitasokat kell kialakitani, amely az oktatasi feladatok egy
részének? ellatisa mellett a kozosségi foiskolak egyéb klasszikus, és altalunk is javasolt
feladatait is képes ellatni.

Ilyen funkcié példaul:

o a vallalati kapcsolattartas: operativ szintii kozremiikodés a dualis és szerzodéses

képzések szervezéséért, a kutatas-fejlesztési igények tovabbitasaért az egyetem felé
— ez a funkcid azért rendkiviil fontos, mert a kozosségi féiskolak meghatarozo jel-
lemzdje a helyi munkaltatokkal vald, az iskolarendszerii képzéseken tulmutatd
egylttmiikodés,

e a LLL szolgaltatas: iskolarendszerli és nonkredit tipusu felndttképzeések szervezése —
ez a funkci6 azért rendkiviil fontos, mert a k6zdsségi féiskolak meghatarozo jellem-
z6je az ¢lethosszig tarto tanulasban valdo meghatarozo szerep, a felndtthallgatok nagy
aranya,

* A rezidens oktatok kérdését lasd késGbb.

> A tavoli egyetem kihelyezett kampuszaként miikodé intézmény esetében ez egyéltalan nem
magatol értetédd. A jelenlegi kihelyezett karral kapcsolatban példaul a vizsgalt onkormanyzat a
kovetkezoket fogalmazta meg: ,,A kar valamelyest — nyilvanvaloan a felsdoktatasi intézmények
szamara biztositott jogszabalyi onallosag kovetkeztében — mindig kiviil maradt a varos kulturalis,
civil - és diakéletén.” Nyilvanvaloan ezért is fogalmazta meg elvarasként az Onkormanyzat, hogy
»A felsboktatasi intézmény részérdl a jovoben valtoztatni kellene a kapcsolattartas gyakorlatan, be
kellene épiilni a helyi kozosségi életbe. Egy mindségi, folyamatos szakmai kommunikacié és kétol-
dalu, kolcsonds, dsszehangolt tajékoztatasi rendszer kialakitasa sziikséges. Rendkiviil fontos lenne
a helyi kozépfoku koznevelési intézmények felé torténd bemutatkozas is.”
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o a kozépiskolakkal valo egylittmiikodés: igényfelmérés, elokészitd kurzusok, felzar-
koztatas, ismeretterjesztd, tudomany-népszeriisitd programok szervezése — ez a
funkcio azért rendkiviil fontos, mert a k6zosségi foiskolak hidat képeznek a kézokta-
tas és az egyetemek kozott,

o kulturalis, sport- és szakmai programok, a helyi kozosséggel kdzos programok, civil
kezdeményezések szervezése — ez a funkcid azért rendkiviil fontos, mert ennek ré-
vén lesznek a kozosségi foiskolak az adott térség szellemi kdzpontjai, a helyi k6zos-
ség ¢életének szerves részei, a tarsadalmi megtijulds motorjai,

e alumni: alma mater mozgalom, csoport szervezése — ez a funkcio azért rendkiviil
fontos, mert a kdzosségi foiskolak elsédleges célja a végzettek helyben tartasa, ezért
a helyben marado végzettek aranya feltehet6en magas lesz.

Teljességgel életszertitlen, hogy mindez egy tavoli, tobb tiz vagy szaz kilométerre 1évo,
a helyi viszonyokat és szereploket nem ismerd gesztor egyetemrdl megvalosithatd lehet.
Jelenleg egyébként az egyetemeken sincs erre kapacitas, igy ezek kialakitasa akkor is
sziikséges lenne, ha ezeket a funkciokat az egyetemek szandékoznédnak ellatni. A sziiksé-
ges kapacitas nagysaga a képzések szdmatdl és a hallgatoi 1étszamtdl is fligg, de minimalis
kapacitasnak a fenti funkciok ellatasara mindenképpen lennie kell. Ennek a személyzetnek
olyanokbol kell éllnia, akik egyarant ismerik a felsdoktatds miikodését és a helyi viszo-
nyokat, szereploket.

3. Funkciok, feladatok, hataskorok

A torvény szerint a NFKK-t miikdtet6é nonprofit szervezetet a helyi szereplok — 6nkor-
manyzat(ok), vallalat(ok), egyhaz(ak) hozzak létre. Ugy véljiik, hogy bizonyos feladatok-
nak és dontéseknek ebben a rendszerben nincs kompetens gazdaja. Ilyen feladat és dontés
példaul:

o a képzési igények felmérése az adott térségben, ezek valtozasanak folyamatos nyo-

mon kovetése,

e az optimalis képzési portfolio meghatarozasa, sziikség szerint modositasa,

e amegfeleld gesztor egyetem(ek) kivalasztasa,’

o a vallalatokkal és a gesztor egyetemmel/egyetemekkel vald oktatasszakmai kapcso-
lattartas, a kozépiskolak, a vallalatok és az egyetem céljainak, érdekeinek 6sszehan-
golasa, rendszerszintli koordinacioja,

a rezidens oktatok (féallasuak, mesteroktatok és oraadok) felkutatsa,
tobb gesztor egyetem esetében a képzések 0sszehangolasa,

a beiskolazas szervezése,

forrasteremtés stb.

Az dnkormanyzatok — kiilonosen a kisebb telepiiléseken, hatranyos régiokban — jelen-
leg nem rendelkeznek azokkal a kapacitdsokkal (munkaerd, tudas, tapasztalat),” amelyek

® A siimegi KFKK esete is j6l mutatja, hogy a gesztor intézmény nem koriiltekinté kivalasztisa
sulyos kovetkezményekkel jarhat. Siimeg a Wekerle Sandor Féiskola John Henry Newman Intéze-
tével szerzodott kihelyezett képzésekre, de kiillonbozo pénziigyi és jogi botranyok utan a varos a
megallapodast felmondta, a minisztérium a miikddési engedélyt visszavonta.
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sziikségesek egy felsOoktatasi szolgaltatas létrehozasahoz és milkodtetéséhez, az egyes
vallalatoknak pedig ez nyilvanvaléan nem lehet a feladatuk.

Ezért véleményiink szerint a befogado térségben létre kell jonnie egy olyan szakmai
koordinacids szervezetnek, amely — lehetéleg legalabb megyei szinten — ellatja a fenti
feladatokat, és ehhez megfeleld kapacitassal rendelkezik. Ebben a szervezetben egyarant
lennitik kell olyan szakembereknek, akik a helyi adottsagokat ismerik, és olyanoknak is,
akik a felséoktatasra vonatkozoan rendelkeznek megfeleld kompetenciakkal. Ez a szerve-
zet természetesen lehet maga a fenntarto kft. vagy alapitvany, de joval tobb funkcioval és
kapacitassal, mint amit a kormanyzati elképzelések ennek szannak (t.i. infrastruktura-iize-
meltetés). A koordinacids szervezet feladatkorének nagysaga és kapacitas-igénye a térség-
ben elinditand6 képzések szamatol és nagysagrendjétdl, az egylittmiikodo szereplok sza-
matol fiigg.

4. Tanulasi élmény és eredmény

Meggy6z6désiink, hogy a kihelyezett képzéhely a jelenlegi szervezeti formaban nem
biztositja ugyanazt a tanulasi élményt és eredményt a KFKK-n tanuloknak, mint a gesztor
egyetem hallgatoinak. Egy, kizardlag a gesztor egyetemrdl az orak idejére leutazo oktatok-
ra és kizarolag a gesztor intézményben elérhetd hallgatoi szolgaltatasokra épitd rendszer
megfosztja a hallgatokat mindattol, amit dsszességében tanulasi élménynek, hallgatoi 1ét-
nek neveziink. Az IKT természetesen sok tekintetben athidalhatja a tavolsagot (pl. vizsga-
ra torténd jelentkezés, e-ligyintézés), de nem semlegesiti az ,,intercity professzorok” prob-
lematikajat, nem potolhatja a mentoralas, a tehetséggondozas, az oktatokkal egyiitt torténd
kutatas, az adott képzés oktatasszervezodjével valo kdzvetlen kommunikacio, a kiilonb6zo
szakmai rendezvények hidnyat.

Ezért véleménylink szerint a KFKK-knak allandé helyi munkatérsakkal kell rendelkez-
nitik; ezen beliil rezidens oktatokkal és bizonyos szolgaltatdsokat helyben nyujtd személy-
zettel. Ami a rezidens oktatokat illeti, fontosnak tartjuk, hogy a képzésekben a gesztor
egyetemek vegyek igénybe azoknak a helyi szakembereknek a munkajat, akik 6raadoként,
¢és a késébbiekben esetleg mester oktatoként biztosithatjak, hogy a hallgatok friss gyakor-
lati tudasra tegyenek szert, és egyben kapcsolatot jelentenek az KFKK és a realszféra ko-
zott. Azokon a befogado telepiiléseken, ahol jelenleg is miikodik felsGoktatasi intézmény
és igy jelenleg is van helyi f6allast oktatoi kar, ezeket az oktatokat — amennyiben szakma-
ilag megfeleléek — tovabb kell foglalkoztatni. De hosszabb tavon azokban a felsdoktatasi
elézmények nélkil 1étrejové KFKK-kban is ki kell alakulnia egy rezidens, helyben lako
oktatoi gardanak, amennyiben tobbféle képzésiik és viszonylag magas hallgatoi 1étszamuk

" A vizsgalt varos kérdésiinkre adott valaszabol kideriil, hogy még a fels6oktatasi intézménnyel
évtizedek ota rendelkezé varosra is az jellemz6, hogy az 6nkormanyzatnak soha nem volt szoros
kapcsolata a helyi féiskolaval, karral, a kapcsolat kizarolag protokollaris elemekre korlatozddott és
korlatozddik. Az dnkormanyzat kozosségi foiskola mikodtetésében vald lehetséges szerepvallala-
sat firtatd kérdésiinkre a kovetkezd valaszt kaptuk: ,Miutan a felsGoktatds soha nem tartozott az
onkormanyzat iranyitasi kompetenciaba (szemben a koznevelés iranyitasaval és fenntartasaval),
nem all rendelkezésre a feltett kérdése megvalaszolasara alkalmas szakembergarda létszamaban és
Osszetételében sem. Amennyiben természetesen létrejonne barmilyen tanacsado testiilet, tarsadalmi
feliigyeleti szerv, az onkormanyzatnak abban képviseleti jogot kell kapnia. A varos dnkormanyzata
nyitott mindenfajta egyiittmiikddésre, azonban a jelenlegi koltségvetési gyakorlat nem teszi lehetd-
vé a pénziigyi tamogatasra vonatkozd elkotelezettség vallalasat. A hagyomanyos értelemben vett
intézményfenntartoi szerepet nem tudja a varos ellatni.”
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van, és hosszu tava fennmaradasuk valoszinti. Kizarolag a gesztor egyetem(ek)rdl lejard
oktatokkal nem lehet olyan felsoktatast mikddtetni, amelyik magas szinvonalu oktatast
és teljes kort tanulési élményt nyujt, és nem elképzelhet6 a felsdoktatas masik két funkci-
ojanak, a kutatasnak és a kdzosség szolgadlatdnak a megvaldsitasa sem.

Az oktatoi garda mellett a KFKK-n a helyben nytjtott szolgaltatasokhoz is megfeleld

kapacitast kell kialakitani. Ilyen funkciok példaul:

e oktatasszervezés: helyben felmeriil§ oktatasszervezési feladatok ellatasa (pl. tobb
kozremiikodo szervezet vagy szervezeti egység esetén oOrarend-Osszehangolds, te-
rembeosztas), probléma-elharitas, tanadcsadas (pl. abban, hogy a hallgatonak a gesz-
tor egyetemen milyen ligyben kihez kell fordulnia),

o ETR/Neptun segitségnyujtas,

e konyvtari tanacsadds, konyvtari alapszolgaltatasok,

o hallgatoi ligyintézés (didkigazolvany, jegyzettamogatds, 0sztondij, didkkedvezmé-
nyek stb.),

e a gyakorlati képzések — FOSZK, dualis képzés — operativ szervezése,

o a gesztor egyetemrol érkezé oktatok és a kiils6 6raadok asszisztenciaja.

Természetesen nincs arrdl szo, hogy a KFKK-n teljes korii szolgaltatasokat kell nyj-
tani, hiszen az 0j intézménytipus hatékonysaga éppen az lehet, hogy nem kell az egyetemi
kapacitasokat helyben ,,megduplazni”. De az sem elképzelhetd, hogy a hallgatok helyben
ne tudjanak senkihez fordulni, ha a tanulassal, tigyintézéssel kapcsolatos kérdésiik, prob-
lémajuk van; a kiviilr6l (gesztor egyetemrdl, redlszférabol) érkezo oktatoknak pedig ne
legyen helyben semmilyen asszisztenciajuk.

Abban az esetben, ha egy KFKK dinamikusan fejlédik, egyszerre tobb gesztor egye-
temmel is egytittm{ikodésre 1ép, a képzések és a hallgatok szama jelentdsen nd, célszerli a
képzobhelyet jogi személyiséggel felruhazni és 6nalld szervezetként tekinteni rad. Ebben az
esetben sajat alkalmazottai lehetnek, és bizonyos dontési jogkoroket — a gesztor egyete-
mek szakmai kontrolljanak megtartasa mellett — az KFKK-hoz célszerii allokalni.

5. A kozosségi felsdoktatasi képzési kozpontok iranyitasa

Abbdl kiindulva, hogy az altalunk javasolt szervezeti modell szerint a KFKK-k nem
pusztan oktatasi szinterek lesznek, ki kell térniink az 01j szervezettipus iranyitasanak kér-
désére is. Ezzel kapcsolatban négy javaslatot tartunk sziikségesnek megfogalmazni. Az
egyik egy vezet6i munkakdr (példaul kampuszigazgato) 1étesitése a kihelyezett képzohe-
lyen, a masik egy stratégiai iranyito testiilet 1étrehozasa, a harmadik egy matrix szemléleti
dontési rendszer kialakitasa az oktatasszakmai kérdésekben, a negyedik a gesztor egyete-
men beliili szervezeti megoldas.

5.1. Kampuszigazgato

Az éaltalunk javasolt szervezeti modellben a KFKK-ba szdmos olyan funkcio, tevé-
kenység keriil a végrehajtasukhoz sziikséges munkaeré-allomannyal egyiitt, amely sziik-
ségessé teszi egy vezetdi munkakor 1étrehozasat. A kampuszigazgatd feladata a KFKK
szervezet €s infrastruktira hatékony mukddtetése; a kozosségi funkciokat és a létesit-
mény-fenntartast ellatd adminisztrativ személyzet munkajanak iranyitasa, a KFKK, a helyi
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szereplok és az egyetem(ek) kozotti kapesolat folyamatos fenntartasa, azaz a KFKK ope-
rativ iranyitasa. Ez a feladatkor els6sorban adminisztrativ jellegli, de meggy6zodésiink
szerint a felsGoktatasban az adminisztrativ és az oktatasi kérdések nem valaszthatok el
teljes mértékben egymastol, igy a felsdoktatds vildgat ismerd €s értd, ugyanakkor vezetési
kompetenciakkal is rendelkezd szakemberre van sziikség.

Bar a kampuszigazgat6 feladatkore joval sziikebb, mint egy klasszikus amerikai k6zo6s-
ségi foiskola vezetdjéé, nem tanulsagok nélkiili attekinteni azokat az elvarasokat, kompe-
tenciakat, amelyeket az American Association of Community Colleges hatarozott meg a
kozosségi foiskolak vezetdire vonatkozoan. Ezek a kovetkezok:

e stratégiai szemlélet,
er6forras-menedzsment (emberi, materialis, pénziigyi),

a kozosségi foiskolai szerepkdrrel valé azonosulas €s annak megvalositasa,
professziondlis irdnyitas (emberek vezetése, operativ menedzsment),
egylittmiikodés, kommunikécio. (AACC)

A kampuszigazgatot szervezeti modelliink szerint a KFKK iranyito testiilete bizza meg
(lasd a kovetkezo alfejezetet), e testiilet fogalmazza meg a vele szembeni elvarasokat,
értékeli a munkéjat, azaz a kampuszigazgato e testiiletnek tartozik elszamolassal.

5.2. Irdnyito testiilet

Tekintettel arra, hogy a KFKK Iétrehozasaban és miikodtetésében tobb helyi és nem
helyi szerepld, s6t, adott esetben tobb egyetem is részt vesz, sziikségesnek tartjuk egy, e
szereplOk felett és ezek képviseldibol allo stratégiai iranyito testiilet 1étrehozasat. Kizaro-
lag egy ilyen testiilet létrehozasaval

e oldhatok fel bizonyos hataskori dilemmak,

e biztosithato az egységes, kozosen kialakitott €s minden fél szamara elfogadhat6 stra-

tégia.

Iranyito testiilet nélkiil rendszeresen, tobb kérdésben is felmeriilhetnek illetékességi
problémak, nevezetesen, hogy a fenntarté vagy az egyetem dontson bizonyos kérdések-
ben. Szamos esetben eltérd lehet a képzohelyet fenntarté 6nkormanyzat (vagy/és vallalat)
és az oktatasi szolgaltatast nyujtdo egyetem érdeke, elképzelése, igy, ha akar a fenntarto,
akar az egyetem dont, a masik fél érdekei sériilhetnek. Ezt a problémat csak ugy lehet
feloldani, ha bizonyos stratégiai jelentdségl kérdéseket, a miikodés alapelveit kozos don-
tési hataskorbe utaljuk, azaz k6z0s testiiletet hozunk 1étre. Kiilondsen indokolt ez abban az
esetben, ha az egyik és/vagy a masik oldalon nem egy, hanem tobb Szerepl6 is van, azaz
megrendeloként az onkormanyzat mellett masok (pl. vallalkozasok) is megjelennek, illet-
ve szolgaltatoként tobb egyetem is fellép. Ebben az esetben kizardlag a kdzos testiilet le-
het a megoldas az olyan kérdésekben, amelyek Osszehangolt dontéseket és az érdekek
kiegyensulyozasat kivanjak meg.

Véleményiink szerint az 0j intézménytipus kivalo alkalmat jelenthet a kormanyzatnak
arra, hogy — mintegy pilotként -- bevezesse az angolszasz orszagokra jellemz6 kormany-
zasi rendszert a magyar felsdoktatasban.

Az egyetemi kormanyzasnak két alapmodellje kiilonitheto el:

o cgytestiileti kormanyzas;

¢ hatalommegosztason alapulé kormanyzas (shared governance).
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Az egytestiileti kormanyzasban egyetlen testiilet hataskorébe tartoznak az adminisztrativ-
gazdasagi és az akadémiai dontések is, valamint a rektor kinevezése. Ez éltalaban a talnyo-
moan az egyetemi oktatok és hallgatok képvisel6ibdl allo szenatus. Ezt a kormanyzasi rend-
szert nevezziik kontinentalis modellnek, tekintettel arra, hogy az eurdpai kontinens orszagai-
ra hosszu ideig ez volt a jellemz6. A hatalommegosztason alapulé kormanyzas (shared
governance) esetében az adminisztrativ, gazdasagi, stratégiai kérdésekben az iranyito testii-
let (board) az illetékes, és ez nevezi ki és szamoltatja el a rektort is, a szenatus hataskore
pedig az akadémiai iigyekre korlatozodik. Az iranyitd testillet a kiilsd érintettek
(stakeholders) érdekeit is képviseli, ezért a legtobb helyen tagjainak tobbsége kiilsd (nem
egyetemi szerepld). A kiils6 tagok kozott orszagonként valtozd modon, de altalaban megta-
laljuk az allam, a gazdasagi szféra, a helyi kormanyzat, a civil szektor képviseldit. Ezt an-
golszasz iranyitasi rendszernek is nevezziik, mert Anglidban és az Amerikai Egyesiilt Alla-
mokban alakult ki. Ugyanakkor a 20. szazad utolso és a 21. szazad els6 évtizedében a konti-
nentalis Eurdpa, igy példaul Hollandia, Belgium, Svédorszag, Norvégia, Dénia, Finnorszag,
Olaszorszag, Spanyolorszag, Ausztria attért az angolszasz egyetemi kormanyzasra. A volt
szocialista orszagokban is torténtek kezdeményezések a hatalommegosztason alapuld kor-
manyzas bevezetésére, de ezek nem jartak sikerrel. A kontinentdlis egyetemiranyitasnak
azonban szamos gyengesége van. (Részletesen lasd Keczer 2010, 2014) Egyetértiink Taylor
megallapitasaval, mely szerint ,,mivel az egyetem professzionalis szolgaltatast végez egyre
inkabb piaci kdrnyezetben, a hatalom bizonyos foki megosztasa sziikséges az egyetem sike-
res mitkodéséhez” (Taylor 2013:80). A hatalommegosztason alapuld egyetemi kormanyzas-
nak ugyanakkor azt a megkozelitését tartjuk helyesnek, mely szerint a hatalommegosztas az
iranyito testiilet tagjainak, az egyetemi vezetésnek, a dolgozoknak és a hallgatoknak az
egyiittmitkodése és kozos felelossége a legfontosabb kérdésekben, amely a kolcsonos tiszte-
leten és nyilt kommunikacion alapul. (Gayle et al. 2003:31, 110) A ,,shared” jelentése ugya-
nis nem elkiilonités, szétvalasztas, hanem kozos birtoklas, osztozas a kozos felelosségen. ,,A
jo kormanyzasi rendszer olyan, amely képes megodrizni az akadémiai értékrend integritasat,
mikozben fogékonnya és valaszképessé teszi az egyetemet a kornyezetébdl érkezé tizenetek-
re, elvarasokra és igényekre.” (Fried 2006:81)

Az iranyito6 testiiletek, mint fentebb irtuk, a kiilsé érintettek érdekeit is képviselik, ezért
létrehozasuk kiilondsen indokolt egy olyan intézménytipus — a KFKK — esetében, amely
kiildetését tekintve elsdsorban a helyi érdekeket szolgalja, igy iranyitasaban a helyi sze-
repléknek mindenképpen szerephez kell jutniuk. Emellett, mint fentebb irtuk, a KFKK-k
létrehozasa és miikodtetése olyan tobbszereplés feladat, amely szinte elképzelhetetlen
koz0s iranyitas nélkiil.

Az altalunk javasolt szervezeti modellben az iranyitd testiilet a kdvetkezd szereplok
keépviseldibol all:

o fenntartd (6nkormanyzat, vallalatok),

o cgyéb helyi szereplok (kozépiskolak, civil szervezetek, kamarak, kozintézmények, a

fenntarto szervezeten kiviili vallalkozasok),

e gesztor egyetem(ek).

Az iranyité testiilet elsddleges feladata a KFKK stratégiai iranyvonalanak meghataro-
zasa, annak feliigyelete, hogy a KFKK e stratégiai iranyvonal mentén miikddik, a KFKK
térségi hatasanak figyelemmel kisérése, az esetlegesen eltérd érdekek Gsszehangolésa, a
kampuszigazgato kinevezése és elszamoltatasa. Az iranyitd testiilet tehat nem foglalkozik
a KFKK operativ miikddtetésével, de dont minden olyan kérdésben, amely az érintett sze-
replok kdzos dontését igényli.
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5.3. Oktatdsszakmai irdnyitis

A KFKK-k egyik alapkérdése lesz, hogy milyen képzési portfolid, és azon beliil milyen
képzési tartalmak és formak valdsuljanak meg egy adott képzési kézpontban, ugy, hogy az
egyszerre feleljen meg az altalanos minéségi elvarasoknak és a sajatos helyi igényeknek.
Masképpen: hogyan tud a képzés egyszerre standard és rugalmas lenni? Hogyan egyeztet-
het6 0ssze az akadémiai kivalosag és a munkaltatok konkrét elvarasa?

A hagyomanyos divizionalis szemlélet Ugy teszi fel a kérdést, hogy a centrum-divizio
relacioban hova helyezziik a dontési hataskort, azaz a KFKK (illetve a fenntartoja) vagy
az egyetem (azaz annak illetékes oktatdsi egysége) dontson oktatdsszakmai kérdésekben.
Leegyszertsitve: ki mondja ki a végso szot abban, hogy a hallgatok mit és hogyan tanulja-
nak? Ha a dontés a fenntartdé, elképzelhetd, hogy az akadémiai szempontok hattérbe szo-
rulnak — jobb esetben a munkaltatok elvarasaival szemben, rosszabb esetben gazdasagos-
sagi okok vagy egyszeriien a hozza nem értés miatt.® Ha a dontés az egyetemé, a munkal-
tatok gyakorlatias, naprakész ismeret-atadasra vonatkozo elvarasai szorulhatnak hattérbe
szerencsés esetben az akadémiai kivalosaghoz valé ragaszkodas, rosszabb esetben az ele-
fantcsont-torony szemlélet, a napi gyakorlattal valdé kapcsolat vagy a képzési tartalmak
rugalmas atalakitasahoz sziikséges kapacitas hianya miatt.

Véleményiink szerint a megoldast a matrix strukturdkra jellemzd megkozelités jelenti,
amely nem eldonti a fenti kérdést, hanem ,,atvagja”. Mint tudjuk, a matrix struktirakban
két (vagy akar tobb) dimenzid azonos stllyal van jelen, a dontések pedig e dimenziok
metszéspontjaban, kozosen, minden dimenzié szakmai szempontjainak figyelembe vételé-
vel sziiletnek. A KFKK oktatdsszakmai dontéseire alkalmazva a matrix szemlélet azt je-
lenti, hogy a fenntart6 és az altala képviselt helyi szereplék elvarasai és az egyetem illeté-
kes oktatasi egységének szempontjai azonos sullyal jelennek meg a dontéshozatalban, és
mindkét szempontrendszert a lehet6 legnagyobb mértékben figyelembe vevo, kozos don-
tés sziiletik.

A fenntarté azt a tudast hozza a dontéshozatalba, hogy az adott térségben milyen
szakmakra van sziikség. Az egyes munkaltatok azzal a tudassal jarulnak hozza a j6 donté-
sekhez, hogy milyen szakemberekre, milyen kompetenciakra van sziikségiik. Az egyetem
oktatasi egysége azt a tudast hozza a kdzos dontéshozatalba, hogy egy adott tudomanyte-
riilletnek (szaknak, tantdrgynak) milyen akadémiai tartalmat kell hordoznia, azaz

e melyek azok az alapismeretek, amelyek az adott szakteriilet elsajatitdsahoz nélkii-

16zhetetlenek, illetve

e mi az, amit jelenleg az adott tudomanyteriilet legkivalobb képvisel6i egy-egy kér-

désrdl tudnak, gondolnak.

Az egyetem tud javaslatot tenni arra vonatkozoan is, hogy egy adott képzési tartalmat
milyen formaban lehet a legjobban atadni, a helyi szereplok pedig javaslatot tehetnek a
gyakorlati kivitelezés, a sajat kozremiikddésik modjara vonatkozoan. gy, kozosen, a
standard akadémiai és a specialis helyi szempontokat azonos sullyal figyelembe véve lehet

8 A kérdéseinkre vélaszolo kdzépiskolai vezetd szerint a jelenlegi felsboktatasi intézmény leg-
nagyobb gyengesége az oktatas rossz mindsége: ,,Kevés tudassal is diplomat kaphatnak a tanulok,
emiatt a jol tanulok, szakmai tudassal rendelkezé tanulok diplomdja is leértékelodik. A frissen
veégzetteket nehezen veszik fel az eldzéekben leirtak miatt. Sokan emiatt igy gondoljak nem érde-
mes tovabbtanulni, mert Ggysem tudnak majd elhelyezkedni, igy a jobb képességii tanulok is le-
mondanak a tovabbtanulas lehetdségérol.”
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olyan oktatasszakmai dontéseket hozni, melynek eredményeképpen olyan fels6fok vég-
zettségl szakemberek keriilnek ki a rendszerbdl, akik — a kormanyzati elvarasoknak meg-
feleléen — stabil elméleti és korszertii, jol alkalmazhatd gyakorlati tudassal rendelkeznek.

Ugy gondoljuk, hogy a KFKK formalis szervezeti strukturaja mogott olyan szakmai
munkacsoportoknak kell miikddnitik, amelyek a fent leirt matrix szemléletben kidolgoz-
zak a képzési portfolidra, képzési tartalmakra €s oktatasi modszerekre vonatkozd, tanulasi
eredmény szemléletli javaslatokat.

5.4. A gesztor egyetemen beliili szervezeti megoldis

Az 1j tipusu feladat, azaz a tavoli dnkormanyzatokkal és munkaltatokkal vald egyiitt-
miikddés, a tdvoli képzések szervezése, koordinacidja a gesztor egyetemen is szervezeti
megoldast, kapacitast (kompetenciat és erdforrast) igényel. A szervezeti megoldasra vo-
natkozdéan nem tarjuk sziikségesnek a kozponti (torvényi) szabalyozast, ugy véljik, hogy
ebben az egyetemeknek szabad kezet kell adni, ezt a szervezeti autondmia tartomanyaba
tartozo kérdésnek tekintjiik. Fontosnak tartjuk azonban attekinteni a lehetséges szervezeti
megoldasokat, valamint azok elényeit €s hatranyait.

Elvileg lehetséges, hogy minden egyes képzést az illetékes oktatasi szervezeti egység
(kar, tanszék) szervez és koordinal kiilon-kiilon, emellett az illetékes adminisztrativ egy-
ségek (pl. hallgatdi szolgaltatoi iroda, ETR/Modulo felelds) is 6nalléan ellatjak a KFKK-
val kapcsolatban felmeriild feladatokat. Véleményiink szerint azonban ez a gyakorlatban
szakmai és operativ teriileten is koordinacids problémakat okozna, lemondana az centrali-
zaciobol eredd mitkodési hatékonysagrol, és tovabb fragmentalnad a gesztor intézménybe
egyébként sem konnyen integralhat6 kihelyezett képzést. Ezért ezt megoldast csak akkor
tartjuk megfelelonek, ha és ameddig a gesztor egyetem csak egy vagy két képzést indit a
KFKK-ban.

Felmeriilhet a KFKK-val kapcsolatos feladatok és hataskorok azon karhoz telepitése,
amelyik varhatéan a legnagyobb mértékben vesz majd részt a kihelyezett képzésben. En-
nek hatranya azonban, hogy a képzési igények valtozasaval valtozhat a KFKK-ra vonat-
kozo képzési portfolio és ennek megfelelden az egyes karok érintettsége is. Tovabbi hat-
rany, hogy a képzések kihelyezésével ,,exportalnank™ azt az egyetemen beliil a mai napig
fennallé problémat, hogy — bar az integracio 17 éve lezajlott és kétségteleniil jelentOs eld-
relépések torténtek -- a karkozi egyiittmiikodés még mindig nem zokkendmentes. Félo
tehat, hogy a gesztor kar a sajat profilja iranyaba huzna a KFKK-t, az oktatdi garda pedig
nem egyetemi, hanem kari meritésii lenne. Ezért ezt megoldast is csak akkor tartjuk meg-
felelének, ha és ameddig a gesztor egyetem csak egy karhoz tartozo képzési teriilete(ke)n
indit a KFKK-ban. Megjegyezziik azonban, hogy az uj feladathoz sziikséges kapacitasok-
nak ebben az esetben is ki kell épiilniiik — az illetékes karon.

Tobb kart érintd tobb képzési teriilet esetében a fentiek alapjan azt javasoljuk, hogy a
KFKK-val jar6 feladatokat és az ezzel jard hataskoroket az egyetemi kozpontba telepitsék —
természetesen az egyetem jelenlegi miikodési rendjének megfelelden minden illetékes sze-
replo és testiilet kapcsolodo hataskorének és kozremiikodésének fenntartasa mellett. Lehet-
séges Uj kozponti egység létrehozasa, vagy az 0j feladatnak egy meglévd kdzponti szervezeti
egységhez (példaul oktatasi igazgatdsag) telepitése is a sziikséges kapacitasbdvitéssel.

Ennél a megoldasnal tisztazni kell

o a kdzponti egység feladat- és hataskorét, és ezzel 6sszefliggésben

o a kihelyezett képzésben részt vevo oktatasi egységek (kar, tanszék) és adminisztrativ

egységek, valamint a kdzponti egység viszonyat.
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A KFKK létrehozasaval és mitkodtetésével kapcsolatos koordinacios és adminisztrativ
feladatokat, a helyi szereplokkel valo egyiittmiikodést, kapcsolattartast célszert a kdzponti
egység feladatava, felelGsségévé tenni. Az oktatas-szakmai kérdések természetesen az
illetékes oktatasi egységek hatdskorébe tartoznanak, a képzési portfolio kialakitasa, a
munkaltatok elvarasainak megfeleld tartalom meghatarozasa pedig a kdzponti egység €s
az illetékes oktatasi egységek kozos feladata lenne.

6. Osszegzés

A szervezetek sikere szempontjabdl a szervezeti, irdnyitasi kérdések alapvetdek. Bizo-
nyos szervezeti megoldasok tdmogatjak, eldsegitik az eredményes mitkodést és a kiildetés
megvalositasat, mig a rosszul, atgondolatlanul, vagy a kiildetéssel nem 0sszhangban meg-
valasztott szervezeti megoldasok jelentdsen gatoljak azt. Ugyanez vonatkozik az iranyitas-
ra is: a koriiltekintéen kialakitott iranyitasi rendszer, a jol meghatarozott hataskorok és
felelésségi korok, a megfeleld helyre allokalt dontési jogosultsagok sikerre viszik a szer-
vezetet; a rossz irdnyitasi rendszer pedig akaddlyozza az eredményes miikddést. Ezért a
valasztott szervezeti megoldasok és iranyitasi rendszer fontossagat nem szabad alabecstil-
ni. Egy fels6oktatasi intézmény esetében ezeknek legalabb akkora jelent6ségiik van, mint
a képzési portfolio megfeleld dsszeallitasanak.

A kormdanyzati szandék egyértelmii arra vonatkozoan, hogy a KFKK létrehozasara és
fenntartasara a telepiilési onkormanyzat, vagy a helyi onkormanyzat(ok) és helyi vallalko-
zas(ok) egy nonprofit szervezetet (alapitvany, nonprofit kft.) alapitanak, és ez a szervezet
lesz a KFKK fenntartoja. Az is eldontott kérdés, hogy a KFKK-k nem 6nalld intézmények
lesznek, hanem egy gesztor egyetem kihelyezett képzohelyei. Ezeket a kormanyzati don-
téseket a modelliink sarokkoveinek tekintettiik és javaslatainkat ezekkel 6sszhangban dol-
goztuk ki.

Meggyozddésiink azonban, hogy a jelenleg eldirt szervezeti megoldas menedzsment
szempontbdl tobb ponton is problematikus. Jelen formajaban az 0j intézménytipus nem
alkalmas a neki szant kiildetés megvaldsitasara; bizonyos (koordinacios) funkcidknak
ebben a rendszerben nincs gazdaja; nem biztosit az anyaintézménnyel egyenértékii tanula-
si élményt és eredményt; valamint iranyitasi szempontbol kiforratlan.

Véleményiink szerint a fenntart6 szervezet feladata nem csupan az oktatasi infrastruk-
tara miikodtetése kell legyen, hanem olyan rendszerszintli koordinacios feladatok ellatasa
is, mint példaul

o a képzési igények felmérése az adott térségben,

o amegfeleld gesztor egyetem(ek) kivalasztasa,

e a helyi szereplokkel és a gesztor egyetemmel/egyetemekkel valo stratégiai szintii

kapcsolattartas,

e forrasteremtés stb.

Ezért a fenntartd szervezetet mi nem létesitmény-fenntartonak, hanem az adott térség
felsdoktatasi szolgaltatasait és az érintett szereplok tevékenységét koordinald szakmai
szervezetnek tekintjiik. Ugy véljiik, hogy a telepiilési 6nkormanyzatoknak és a helyi val-
lalkozasoknak jelenleg nincs kapacitasuk (eréforrasuk, tapasztalatuk, kompetenciajuk) e
feladat ellatasahoz, ezért javasoljuk a sziikséges szakért6i kapacitis megteremtését.

Egy kovetkezo, altalunk felvetett probléma, hogy véleményiink szerint egy képzési
szintér nem képes annak a kiildetésnek a betoltésére, amit a kormanyzati elképzelések a
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KFKK-kra vonatkozoan meghataroztak, ¢s igy nem fejtik ki azt a térségfejlesztd hatast
sem, amit létrehozasuktol remélnek. Ezért a mi felfogasunkban a KFKK-k nem csupan
képzési szinterek néhany Iétesitményfenntartasért felelés alkalmazottal, hanem olyan
szervezetek, melyekben
e a gesztor egyetemek altal megbizott rezidens és ingazo6 oktatok,
o a kozosségi funkciok megvaldsitasat biztositdé adminisztrativ személyzet,
e az oktatasi-kutatasi funkciok megvalositasat timogato adminisztrativ személyzet,
e a létesitményfenntartasért felelos személyzet
dolgozik. Ezek 1étszamat a képzések és a hallgatok szama, az intézmény kozosségi ak-
tivitdsa hatdrozza meg. Szervezeti modelliinkben a KFKK-ba szdmos olyan funkcio,
tevékenység kertiil a végrehajtasukhoz sziikséges munkaerd-adllomannyal egyiitt, amely
sziikségessé teszi egy vezetéi munkakor 1étrehozasat is, ezért javasoljuk egy kampusz-
igazgatd megbizasat. Hasonloan fontosnak tartjuk, hogy a gesztor egyetemeken a
KFKK-val kapcsolatban felmeriil6 Gj feladatoknak is megfelel6 felelése legyen — ja-
vaslatunk szerint egy kdzponti szervezeti egységben.

Tovabbi probléma, hogy egy kihelyezett képzohely — leutazd oktatdkkal és csak a gesz-
tor egyetemen hozzaférhetd hallgatoi szolgaltatasokkal — nem biztosit megfeleld tanulasi
élményt és eredményt a hallgatoknak. Ezért véleményiink szerint rezidens oktatoi garda és
tamogatd személyzet, valamint bizonyos helyben hozzaférhetd szolgltatasok nélkiil6zhe-
tetlenek.

A harmadik, a fentiekkel is 0sszefiiggd kérdéskor a KFKK-k iranyitasaval kapcsolatos.
Tekintettel arra, hogy a KFKK Iétrehozasaban és miikddtetésében tobb helyi €s nem helyi
szerepld, sot, adott esetben tobb egyetem is részt vesz, sziikségesnek tartjuk egy, e szerep-
kivalo lehet6séget teremt arra, hogy pilot formaban megjelenjen a hazai felsdoktatasban az
angolszasz tipusu, kiillonb6zo szereplok kozos felelésségvallalasan alapuld kormanyzasi
rendszer. Javasoljuk tovabba az oktatasszakmai kérdésekben a matrix szemléletli, az aka-
démiai és gyakorlati szempontokat azonos sullyal figyelembe vev6 dontéshozatali rend-
szer kialakitasat.

A fenti megallapitasokat — a vezetéstudomany alapelvét kovetve — a KFKK-k kiildeté-
sére, funkcidira vonatkozo elképzelésekbdl, a miikddésiiktdl elvart gazdasagi-tarsadalmi
hatasokbol vezettiik le. Javaslatainkat a nemzetkozi gyakorlat és tapasztalatok széleskorii
¢és atfogo feltarasat (szakirodalom-feldolgozas €s szekunder elemzés) kdvetden dolgoztuk
ki és figyelembe vettiik az érintett szereplok véleményét is, melyet primer kutatas kereté-
ben ismertiink meg.
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