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Eloszo

2011 o6ta jelentdsen atalakult a fels6oktatadsi intézmények kormanyzasa, és ezzel
egyutt az intézmények szervezeti és gazdalkodasi autondmiaja is. A rektorok és gaz-
dasagi féigazgatok minisztériumi kinevezése vagy a koltségvetési f6felligyel6k megje-
lenése markans valtozas volt a korabbi gyakorlathoz képest. Egyik sem kapott azon-
ban akkora figyelmet, mint a 2014-ben bevezetett kancellari rendszer. A kancellar a
felsGoktatdsi torvény szerint az intézmény mikodtetését végzi, és felel ,a fels6okta-
tasi intézmény gazdasagi, pénzligyi, kontrolling, szamviteli, munkauigyi, jogi, igazgata-
si, informatikai tevékenységéért, az intézmény vagyongazddlkoddsaért, ideértve a
mUszaki, létesitményhasznositasi, lizemeltetési, logisztikai, szolgaltatasi, beszerzési
és kozbeszerzési ligyeket is, irdnyitja e terlileten a mikodést”, tovabba e teriileteken
egyetértési jogot gyakorol. A kancelldar a munkaltatdja az oktatdkon, kutatdkon és
tanarokon kiviil minden dolgozénak. A kancellar személyének kivalasztasaba az in-
tézményeknek nem volt beleszéldsuk, a folyamat téliik figgetlenil tortént. A palya-
zatot az EMMI bonyolitotta le, a kancellart a miniszterelndk nevezte ki, felette a |é-
nyeges munkaltatdi jogokat az emberi er6forrdsok minisztere gyakorolja. A kancellari
rendszer bevezetésével a felsGoktatdsi intézmények Iényegében kettGs vezetés(ivé
valtak, hiszen mig ,,a felsGoktatdsi intézmény els6 szamu felel6s vezetGje és képvise-
|6je a rektor”, addig gazdalkodasi és lizemeltetési kérdésekben ,,a kancellar a fels6ok-
tatdsi intézmény vezetGjeként és képviselGjeként jar el” (Nftv 13§ (1)).

2014 Gszén és 2015 januarjaban sor kerilt a kancellarok kinevezésére, akiknek
az els6 feladatuk az intézmények Uj mikodési rendjének kialakitasa volt. Az atallas
szamos intézményben jart kisebb-nagyobb fesziiltséggel, de latvanyos, médiafigyel-
met kivalto konfliktus csak két m(ivészeti intézményben (Liszt Ferenc Zenem(ivészeti
Egyetem, Szinhaz és Filmm{(ivészeti Egyetem) bontakozott ki. Mindkét intézményben
Uj kancellar kinevezésére kerdlt sor.

2015-ben tovabbi mddosulas kovetkezett be az intézmények kormanyzasaban.
Torvénybe foglaltak a felligyel6 testiletként mikodd konzisztériumot, amelynek
harom tagjat a miniszter nevezi ki, akik bar dijazasban nem részesiilnek, barmikor
visszahivhatdak. A testiilet tagja még a — szintén a kormdnyzat altal kinevezett — kan-
cellar és a rektor is. A konzisztorium egyetértési joggal (azaz vétdjoggal) rendelkezik a
(kutatas-fejlesztési és innovacids stratégiat magaban foglald) intézményfejlesztési
tervet, koltségvetést, vagyongazdalkodast és a beszamolét illetGen, tovabba a gaz-
dalkodod szervezetek alapitasaval vagy azokban vald részesedés-szerzéssel kapcsolat-
ban. A konzisztérium tehat a kancellar altal feligyelt tevékenységek ellendrzését is
ellatja.

A Budapesti Corvinus Egyetemen m(ikodé Nemzetkozi FelsGoktatasi Kutatasok
Kozpontjaban fontosnak tartottuk, hogy reflektaljunk az intézmények iranyitasaban
bekovetkezett ilyen jelent8s valtozasra, és ennek hatasait — az eltelt rovid id6 ellené-
re — megprobaljuk felmérni, nyomon kovetni. Ennek érdekében a témaban 2015.
junius 16-an miihelykonferenciat szerveztlink, amelyen a kormanyzat, az allami in-
tézmények képvisel6i és a felsGoktatas-kutatok mellett olyan magyar intézmények
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képviselGi is részt vettek, ahol a kancellari rendszernek mar régebb 6ta hagyomanya
van. E kotet a miihelykonferencidn elhangzott el6adasokat és az azéta sziletett ta-
nulmdnyokat tartalmazza.

Veres P4l és Golovics Jozsef a ,Uj szereplék a magyar felsGoktatasban: Kancelldri
rendszer és konzisztérium” cim( fejezetben a megbizé-ligynok probléma szemszogé-
bdl elemzi a fenntartd, a kancellar és az intézmény viszonyat. A jogi szabdlyozds
elemzésével arra a kérdésre keresik a valaszt, hogy a kialakult Uj struktura képes le-
het-e el6segiteni a felsGoktatasi intézmények gazdalkoddsanak és vezetésének
professzionalizalddasat. Ennek soran kitérnek az allam tulajdonosi szerepének vizsga-
latara, illetve az autondmia hatdlyos szabalyok melletti értelmezésére is.

Kovats Gergely a ,Hogyan fogadtdk az egyetemi vezet6k a kancellarokat és a
kancellari rendszert?” cim(i tanulmanyaban egy 2015 aprilisdban lefolytatott felmé-
rés eredményét mutatja be. A felmérésben az intézmények akadémiai vezetSinek
(rektorok, rektorhelyettesek, dékanok, dékanhelyettesek) véleményét kérdezték a
kancellarokrdl és a kancellari rendszerrél. Noha a rendszer bevezetése 6ta viszonylag
kevés idé telt el, a felmérés létjogosultsagat az adja, hogy az intézményi vezet6k va-
rakozasa és el6zetes benyomdsa meghatdrozo szerepet jatszhat a kancellari rendszer
jov6beli sikerességében, fejlédési lehetGségeiben.

Csurilla Gergely tanulmanyaban 0Osszefoglalja azt, hogy az lzleti életben milyen
tapasztalatok vannak a kett6s vezetéssel kapcsolatban. Elemzésének kulcspontja
azon feltételek bemutatdsa, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy a kettds vezetés sike-
res legyen. Ezek koziil kiemelt szerepet kap a bizalom, a k6z6s mult, a szimpatia.

Keczer Gabriella ,Variaciok egy témara — az allami kontroll eszkdzei a felsGokta-
tasban” cim( tanulmdnyaban arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy vajon a kancelldri
és konzisztériumi rendszer bevezetését kivaltd igények — az allami intézmények m-
kodésének orientdlasa, ellenérzése és transzparencidja — milyen mas eszkdzokkel
valdsithatd még meg. A szerz6 olyan viszonylag széles koérben elterjedt megoldasokat
elemez, mint a teljesitményszerz6dések rendszere, az iranyitd testilletek szerepe és
az elszamoltathatdsagot elGsegité eszkdzok.

A zaré fejezetben Kovats Gergely foglalja 6ssze a kancellari és konzisztériumi
rendszerrel kapcsolatos legfontosabb érveket és ellenérveket, és az ezek alapjan
megfogalmazhatd javaslatokat.

A kotet szerkesztése 2015 novemberében zarult (a letoltott internetes hivatko-
zasok datuma is ez). A kotet célja az, hogy az irdnyitdsi rendszerben bekovetkezett
valtozast ,els6 megkozelitésbbl” értékelje, még nem torekedhet a téma elméleti
vonatkozasainak kimerit§ targyalasara. Nem elemez tébb olyan tovabbi, fajsulyos
kérdést sem, amelyekre a kancelldri rendszer egyfajta valaszként jelent meg. igy nem
tér ki az intézmény statuszanak elemzésére (koltségvetési intézmény vagy mas for-
ma), sem pedig és a kdzszektor mas szervezeteinek m(ikodéséhez vald hasonldsag és
kiilonbség kérdéseire, annak ellenére, hogy ezek tisztdzasa a kancellar tevékenységé-
nek megitéléséhez is nélkilozhetetlen lenne.

Kovats Gergely
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Veres Pal — Golovics Jozsef

Uj szerepl6k a magyar fels6oktatasban: Kancellari
rendszer és konzisztorium®

1. Bevezetes

A magyar kormanyzat az &llami fenntartasu (a tovabbiakban: allami tulajdond?) fel-
s6oktatasi intézményekben 2014-ben bevezette a kancellari funkciét és a feladatra —
nyilt palyazat alapjan — megtortént a kancellarok miniszterelnoki kinevezése. Ezzel a
kormanyzat deklaralt célja az volt, hogy professzionalisabbd tegye az egyetemek és
fGiskolak gazdasagi-pénziigyi, illetve egyéb (kiilondsen szervezeti) menedzsment
feladatainak ellatasat (XXXVI1/2014 tv. 19. § indokolasa). Az Uj szabalyozéssal az allami
felsGoktatasi intézmények kettds (dualis) iranyitas ala keriltek: a tudomanyos és
oktatasi tevékenységek irdnyitasaért a szenatus altal valasztott rektor, a szervezeti és
gazddlkodasi feladatokért pedig a kormanyzat altal kijel6lt kancellar felel.

Ez a dudlis iranyitasi struktura kiegésziilt azzal, hogy az intézményi gazdalkodas
tovabbi szakmai tdmogatdsdra a kormdnyzat 2015 nyaran életre hivta a stratégiai
kérdésekben egyetértési joggal rendelkezé konzisztoriumokat (CXXX1/2015 tv.). Ezen
Ottagu testlletek létrehozdsaval — melyek a kancellar és a rektor mellett hdrom, a
miniszter altal delegalt taggal birnak — egy olyan 4j intézményi forma jelent meg az
egyetemek és fGiskolak életében, amelyik ismételten Ujrapozicionalhatja az allam
szerepét a felsGoktatas rendszerében.

Korabbi tanulmanyainkban mar részletesen foglalkoztunk az allam tulajdonosi
jogositvanyaival, azok érvényesitésével, illetve részvételével a felsGoktatdsi intézmé-
nyek irdnyitasaban (Veres — Golovics, 2013a, 2013b, 2015). Ennek soran elsGsorban a
kormanyzat és a rektor kozott fenndllé megbizé-ligynok viszony értelmezhetGségét,
m(ikodését és az ebbdl adédd lehetséges konfliktusokat vizsgaltuk. Megallapitottuk,
hogy a rendszervaltas utani harom felsGoktatasi torvény fokozddd térekvést mutat az
allam tulajdonosi jogositvanyainak megfogalmazasara, erGsitésére és érvényesitésé-
re. Ez leginkabb a rektor és a gazdasagi fGigazgato jogi helyzetének valtozasaban ér-
het6 tetten. Jelen tanulmdanyunkban — kordbbi munkdink eredményeit, megallapita-

! Jelen tanulmany egy kiegészitett véltozata a szerz8knek a Polgari Szemle 11. évf. 1-3. szamdban ,Kancellari rendszer
a magyar felsGoktatasban. Célok, funkcidk és szerepek” cimmel megjelent irasanak. Kordbbi tanulmanyunk kézirata-
nak leadasakor a felsGoktatasban létrehozandd konzisztériumokra vonatkozd informdcidkbdl még csak a kormanyzat
elGzetes elképzelései alltak rendelkezésiinkre, igy az még nem képezhette részletes elemzéstink targyat. Ezen irasun-
kat —immaron a konzisztériumokrdél szo6l6 torvénymaddositas elfogadasat kdvetSen — a konzisztériumi testiiletek
szerepének vizsgalataval egészitjik ki.

% Bar a felsGoktatasi jogszabalyok az allami intézmények esetén a fenntartd kifejezést hasznaljak az 4llamra, erre a
funkciéra tanulmdanyunkban — a vizsgalatunk alapjat képezd intézményi paradigmanak megfelel6en — rendre tulajdo-
nosként hivatkozunk.
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sait felhasznalva — a konzisztériumokkal kiegészitett kancellari rendszer Iétjogosult-
sagat, funkcionalitdsat, valamint a mikodésében rejlé lehetdségeket és buktatdkat
kivanjuk elemezni.

Elemzéslink soran arra a kérdésre keressiik a vdlaszt, hogy a fent vazolt struktu-
ra megfeleld eszkozil szolgalhat-e — s ha igen, milyen feltételek mellett — a kormany-
zat altal kitizott cél elérésére, a felsGoktatasi intézmények gazdalkodasanak
professzionalizalasara. Hipotézisiink szerint az Uj rendszer potencidlisan képes lehet
erre, ugyanakkor ehhez a szervezeti és rendszerszint(i szabdlyozasi elemek finom-
hangoldsan, illetve a feladatra alkalmas személyek kivalasztasan tul, sziikség van a
rektor és a kancellar kozotti jé interperszondlis kapcsolatra, valamint a konzisztériumi
tagok személyi alkalmassdga mellett megfelel szerepfelfogasukra is. Ezek hidnyaban
ugyanis — ha a személykozi viszonyok konfliktusokkal terhel6dnek — az Uj szabalyozas
még tavolabb is vihet az optimalis allapottél. Megallapitdsaink az allami tulajdon
|étébdl, valamint a tulajdonos elméleti és deklardlt céljaibdl — mint adottsagokbdl —
indulnak ki. Hivatkozott irdsainkban ugyanakkor érveliink amellett, hogy az allam
nem feltétlenil jo tulajdonos és e szerepe a felsGoktatasban mas szerepvallalasi for-
makkal hatékonyabban helyettesithet6 lenne.

Alldspontunkat jogszabalyelemzéssel, illetve deduktiv kdvetkeztetések levona-
saval kivanjuk igazolni. Emellett tdmaszkodunk hivatkozott irdsainkra, a megbizé-
ligynok viszony azokban bemutatott elemzési mddszereire, illetve az Uj intézményi
kdzgazdasagtan szemléletmaddjara is.

Tanulmanyunk jelen bevezetést kovetGen hét 6 szerkezeti egységre tagolddik. A
probléma exponaldsaval elészor azon elméleti és gyakorlati nehézségekre, konfliktu-
sokra, ellentmondasokra kivanunk rdvilagitani, melyek indoklasul szolgalhattak a
kancellari rendszer bevezetésére. Ezt kbvet6en elemzésiink mddszertani és fogalmi
keretét, majd a 2015 Gszét6l hatdlyos szabalyozast mutatjuk be. Ezutan ratérink a
kancellari és a konzisztoriumi rendszer kritikai elemzésére, ami alapjan javaslatokat is
megfogalmazunk a struktura tovabbfejlesztésére. Tanulmanyunkat végil a konkluzi-
Ok Osszegzésével zarjuk.

2. A probléma exponalasa

A rendszervaltas Ota eltelt idGszakban az allam tulajdonosi szerepvallalasanak célja,
kivanatos megnyilvanulasi formaja, valamint az intézményi autonémia fogalmanak
valddi tartalma és kiterjedése tisztazatlan volt a magyar felsGoktatasi rendszerben, s
ez folyamatos vita targyat is képezte.® Ennek kévetkeztében az allam tulajdonosi jo-
gositvanyainak gyakorlasa is permanens konfliktus forrasa volt.

Kétségtelen ugyanakkor, hogy az elmult huszon6t év soran az allam egyre eré-
sebben torekedett arra, hogy jogszabalyban is definidlja, illetve a gyakorlatban is

® Tanulsagos dokumentum tébbek kézott az ELTE tanari klub keretében szervezett professzori vita az egyetemi auto-
noémiardl: https://www.youtube.com/watch?v=vxwEwD8kvZs

g8|oldal


https://www.youtube.com/watch?v=vxwEwD8kvZs

érvényesitse tulajdonosi jogait és elvarasait. Mig az 1993-as felsGoktatasi torvény
széleskorl autondmiat biztositott az intézmények szdmara, addig a 2005-6s térvény
mar ennek erbteljes korlatozasara tett kisérletet,* a 2011-es, nemzeti felsGoktatasrdl
52616 torvény’ pedig a kormanyzat hataskérébe vonta tobbek kozott a rektor kiva-
lasztdsdnak jogat is. Ez utdbbi bizonyos szempontbdl oldotta a rektor , kettds lgyno-
ki” szerepét, amely abbdl adédott, hogy allami tulajdonu intézmény vezet6jeként a
kormdnyzat altal kijelolt célokat kellett volna kovetnie, am tekintve, hogy megvalasz-
tdsa a bels6 stakeholderek (szendtus) akaratatdl fliggott, munkaja soran ezek érdeke-
it sem hagyhatta figyelmen kiviil.®

A rektorok valasztdsa kapcsan azonban nem csak ez jelentett problémat. Altala-
nos gyakorlat volt, hogy a pozicidt olyan személyek nyerték el, akik sajat tudomany-
terliletiikdn ugyan kimagasld szakemberek voltak, s megkérdéjelezhetetlen tudoma-
nyos tekintéllyel birtak, vezetési, szervezési, illetve pénzligyi kompetencidkkal és
tapasztalattal azonban nem feltétleniil rendelkeztek. Ezek hidnya viszont a koltségve-
tési szigor idGszakaban egy globalis térben versenyz6, kvazi nagyvallalatként mikodé
,egyetemvallalat” (Kozma 2011) esetén komoly hatranyt jelenthet. Az allami felsGok-
tatasi intézményeknél igy a tulajdonos dllam mind a szakmai mind a gazdasagi ver-
senyképességgel elégedetlen lehetett. Ennek egyik jele (a végil egyszeri kisérletnek
bizonyuld) harom éves fenntartéi megallapoddsok rendszerének 2008-as bevezetése
volt, amellyel a kormdanyzat indikatorokkal mért teljesitménykovetelményekhez ko-
totte volna a finanszirozast.

A fels6oktatas nemzetkoziesedése ugyancsak egyre élesebben mutatott rd — a
vezetési problémakkal is 6sszefligg6 — versenyképességi hatranyokra, ami a piaci
forrasteremtés nehézségeiben, a potencialis hallgatékra gyakorolt vonzer6 csokkené-
sében, illetve a nemzetkozi rangsorokban elfoglalt hely tekintetében is jelentkezett
(Beracs — Derényi — Kovats — Poldnyi — Temesi 2015). A demografiai apaly is egyre
inkabb elérte az intézményeket, ami a hazai hallgatéi Iétszam, ezen belil az 6nkoltsé-
ges hallgaték szaménak jelent8s csokkenésével jart.” Szintén valsagtiinetként jelent-
kezett a kiépitett kapacitasok kihasznaltsagi fokanak csokkenése (Allami Szamvevé-
szék 2011), az intézményi tartozasok, adossagok novekedése, valamint egyes intéz-
mények esetén a gazdalkodasi anomalidk és szabalytalansigok elszaporodasa is (Al-
lami Szamvevdszék 2015).

Mindezek szerepet jatszhattak abban, hogy a magyar kormanyzat sziikségesnek
latta a ,tobb tizmillidrdos koltségvetéssel m(ikodé intézmények professzionalis me-

* A felsGoktatasrol sz616 2005. évi CXXXIX. tdrvény elsd, Orszaggylilés altal megszavazott véaltozata létrehozott egy
intézményi gazdasagi tandcsot, amely az intézmény stratégiai (gazdalkodasi és szakmai) tevékenységét meghatarozo
és ellenérz6, a rektort beszamoltato tulajdonosi testiiletként m(ikodott volna. Ezt a rendelkezést azonban — az intéz-
mények autondmiajara hivatkozva — az Alkotmanybirdsag dontése alapjan mddositani kellett, elvéve ezzel a testiilet
dontési jogositvanyait.

® Az Nftv. 37. § (4) bekezdése a 2012. szeptember 1-t6l 2014. jilius 23-ig hatalyos allapot szerint

® A rektor 2014 el6tti un. ,kettds tigyndki” szerepét, illetve a megbizd-tigyndk viszony értelmezését idézett tanulma-
nyainkban (Veres — Golovics, 2013a, 2013b) részletesen elemezziik. A tovabbiakban ezek hivatkozasatdl eltekintiink,
ugyanakkor attekintésiket tisztelettel ajanljuk a kedves olvasé figyelmébe.

’ Mig a 2004/2005-6s tanévben a hallgatk tébb mint 50 % -a tanult 6nkéltséges forméban, ez az ardny mara mintegy
40 %-ra csokkent.
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nedzsmentjének és gazdalkodasanak” megteremtését, valamint ,,a kozpénzekkel vald
felelGs, hatékony és elszamoltathatd gazdalkodas” biztositasat (XXXV1/2014 tv. 19. §
indokolasa), ami 2014-ben a kancellari funkcié bevezetéséhez, 2015-ben pedig a kon-
zisztériumok életre hivasahoz vezetett.

3. Az elemzés modszertani és fogalmi keretének bemutatasa

Az allam (tobbek kozott) tulajdonosi, szabdalyozdi és finanszirozdi szerepekben jelen-
het meg a felsGoktatasi rendszerben. A felsGoktatasi torvények, illetve azok médosi-
tdsai az allam és az allami fels6oktatdsi intézmények kozott kiilondsen két ponton
mutattak olyan élez6d6 konfliktusokat, melyeket a kormanyzat id6rél id6re kezelni
préobalt. Az egyik az autondmia értelmezése, a masik a tulajdonosi jogositvanyok ér-
vényesitése volt. A konfliktus tartalmara — a tulajdonos allamnak az intézmények
szakmai, pénzligyi és gazdalkodasi teljesitményével valé elégedetlenségére — fentebb
mar utaltunk.

A tulajdonosi funkcié mellett az allam szabdlyozéi szerepében is feladatokat, jo-
gokat és kotelezettségeket hataroz meg a felsGoktatdsi rendszer szerepldi, igy az
allami intézmények szamara. Maga a finanszirozas is a mindenkori jogszabalyi kere-
tek kozott torténik. Az allami intézmények esetében az allami finanszirozas (az intéz-
mények, az oktatdk és a hallgatok felé) kulcskérdés, hiszen a forrasokhoz lehet fela-
datokat, elvarasokat kapcsolni, amelyeket a finanszirozo, s egyben tulajdonos allam
ellendrizhet. Az ellenérzés alapvetéen csak utdlagos lehet. Természetes torekvés
azonban az allam részérél, hogy az utélagos ellenGrzés és az ennek nyoman jelentke-
z6 elszamoltatds mellett a szerepek, funkcidk és személyek révén is igyekszik tulajdo-
nosi elvdrasainak szabalyozdas Utjan torténd érvényesitésére.

A kancellari rendszer, valamint a konzisztérium szerepének megértéséhez elen-
gedhetetlen, hogy roviden attekintsiik az intézményi mikodés, az intézményen beliili
szerepek és funkciok 2014 el6tti legfontosabb jellemzdit. Ez a fels6oktatasi rendszer
érdekviszonyainak a legfontosabb érdekelt szerepl6k (stakeholderek) szempontjabdl
torténd vizsgalatat foglalja magaban.

A fels6oktatads érintettjeit a felsGoktatdsi intézmények szempontjabdl belsé és
kiils6 stakeholderekre oszthatjuk. A belsé stakeholderek jél azonosithatdk az intéz-
ményi SZMSZ-ekben is. Az oktatdk, a hallgatok és az intézmény nem oktatd alkalma-
zottai a nagy érdekcsoportok, amelyeken beliil tovabbi csoportképzés is elvégezhetd
(pl. a kiilonb6z6 oktatdi kategdriak; vezetbk és beosztottak; kilonb6z6 évfolyamos,
szakos, tagozatos, finanszirozasi statusu hallgatok, stb.). A belsé stakeholderek ér-
dekviszonyainak mélyebb elemzése nélkil is megallapithatd, hogy — azonossagok
mellett — csoportonként lényegesen eltérd érdekekkel is rendelkezhetnek. Ez egyben
elvezet az autonomia fogalmahoz és tartalmahoz: ahhoz, hogy a jogi szabdlyozas
milyen dontéseket ad a felsGoktatasi intézmények (belsé stakeholdereinek) hatasko-
rébe. Az autondmia alanya testliletként a dontéshozd szenatus, személyként pedig a
rektor. Ugyanakkor az intézménnyel szembeni tulajdonosi elvarasok teljesilése,
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adekvat szabalyozas mellett is, a rektor munkajan, valamint a belsé stakeholderek
érdekérvényesitésén és érdekkonfliktusain is mulik.

A felsGoktatds rendszerét és az egyes intézmények mikodését csak akkor ért-
hetjiik meg teljesen, ha a kiilsé stakeholderek szerepét és tevékenységét is figyelem-
be vessziik. A fels6oktatasi intézmények nem zart rendszerként m(ikodnek, hanem
tulajdonosi, tarsadalmi, munkaaddi, 6nkormanyzati elvarasok, illetve kapcsolatok
mellett. Igy az intézmények miikodésének tarsadalmi-gazdaséagi relevanciaja, haté-
konysaga és versenyképessége a kiils6 stakeholderek szempontjabdl is értelmezheté.
Az allami intézmények esetében ilyen kiilsé stakeholderként azonosithatjuk tobbek
kozott a tarsadalmat, illetve a , kozjot” képvisel§ allamot.®

Fentebb mar utaltunk ra, hogy tanulmdnyunkban az autonémiat az intézmények
hatdskorébe utalt dontési kompetencidk halmazaként értelmezzik. Az autondmia
oktatdsi, tudomanyos, szervezeti, gazdasagi és személyi kérdésekre vonatkozhat.
Ezen aspektusok egymadssal is szoros Osszefliggésben vannak. Az autondmia és a tu-
lajdonos elvardsainak lehetséges konfliktusa részben érdekkonfliktus, részben pedig
személyi kompetencia probléma lehet. A fels6oktatds legfontosabb jogi alapjainak
(els6sorban a felsGoktatasi torvényeknek) és az el6z6 fejezet megallapitasainak tuk-
rében leszogezhetjik, hogy 2014 el6tt a szabalyozds a rektor és a szenatus szintjén
nem tudta biztositani sem az optimalis dontésekhez sziikséges szakmai kompetenci-
at, sem az érdekkonfliktusoknak a tulajdonos &llam (s altala a k6zj6®) szempontjabdl
torténé megfelel6 megoldasat. A szabalyozd allam szamdra ez egy olyan struktura
kialakitasanak sziikségességét vetette fel, amely a kompetencia és az érdekkonfliktus
problémajat egyarant kezelni tudja. Emellett az dllam szdmara az is fontos szempont
lehetett, hogy a szabdlyozdson, illetve az utdlagos ellenérzésen és értékelésen tul
tud-e, vagy akar-e tulajdonosként direktebb befolydst is gyakorolni az intézmények
m(ikodésére. Ez az intézmények altal megszokott, ,elvart” autondmia szempontjabdl
,kényes” kérdésnek bizonyul, aminek felvetése a bels6 stakeholderek részérél altala-
ban ellenérzéseket valt ki. Kiemelend6 ugyanakkor, hogy az autondmia konkrét érvé-
nyesilését az is befolyasolja, hogy az autondm jogositvanyokat a szervezeten belil
hogyan osztjdk meg (torvényben, illetve intézményi szinten az SZMSZ-ben) az egyes
személyek és testiletek kozott. A kompetencia biztositasara és az érdekkonfliktusok
megoldasara ugyanis a személyek kivalasztasa és a jogositvanyok delegalasa is érde-
mi hatast gyakorol.

A rendszervaltds utani felsGoktatasi torvények elemzése alapjan hivatkozott ta-
nulmanyainkban megallapitottuk, hogy az allam térekvése tulajdonosi jogositvanyai-

& Tanulmanyunk terjedelmi korlatai miatt nem tudunk kitérni a tulajdonos allam és mas kiilsé stakeholderek bonyo-
lult kapcsolatrendszerére, valamint arra sem, hogyan vélekediink az allam konkrét elvarasairdl. Abbdl indulunk ki,
hogy ilyen elvarasai a tulajdonosnak lehetnek és vannak is. A kérdés ezek érvényesitése.

® Kiilén tanulmanyt érdemelhet annak vizsgélata, hogy — tobbek k6z6tt a kormanyzati kudarcok miatt (Johnson, 1999)
— a gyakorlatban az allam mennyiben szolgalja valédban a kozjot (mar amennyiben persze ezt a fogalmat
operacionalizalhatdnak tekintjiik). Mint korabban utaltunk ra, hivatkozott tanulmanyainkban ezek egy részét mé-
lyebben is attekintettik. S noha aldbb tébb helyen is utalni fogunk az ebben felmerilé problémdkra, jelen iras terje-
delmi okokbdl nem engedi meg, hogy részleteiben targyaljuk a kérdést. Ebbél kifolydlag — ahogyan azt tanulmanyunk
elején jeleztiik — a tovabbiakban a tulajdon Iétét, valamint a tulajdonos elméleti céljait vessziik alapul, s ebbdl kiindul-
va végezziik el elemzésiinket.
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nak (hatarozottabb) érvényesitésére azonosithatd tendencia. Ez a személyi kapcsola-
tok szabalyozdsdban is tetten érhetS. A kancellari, illetve konzisztériumi rendszer
bevezetése egy Ujabb 4llomas ebben.™ Olyan allomas, ami esetlegesen az autonémia
(bizonyos teruleteinek) szlikitését is eredményezheti. Ennek eldontése azonban az
autondémia (esetlegesen a tudomanyos és a gazdasagi autondmia) fogalmanak jog-
szabalyban torténé pontos definidlasa nélkil aligha lehetséges. Az autonémiat ugya-
nakkor torténeti és tarsadalmi-gazdasagi kontextustél fligg6en valtozé tartalmu foga-
lomnak tekintjik, amely nem 6ncél, hanem meghatarozott és stakeholderekhez kot-
het6 célok megvaldsitdsanak eszkdze. Az autondmia optimalis tartalma és formdja a
célok és a legtagabb intézményi kontextus nélkil sem értelmezhetd, amihez pedig a
belsd és kiilsé stakeholderek érdekeinek atlatasa sziikséges.

A tovabbiakban a fenti paradigma alapjan mutatjuk be és értékeljiik a kancellari,
illetve konzisztoriumi rendszert, kilonos figyelmet forditva az autondmiara és a kor-
manyzat altal deklaralt célok érvényesiilésének lehet6ségeire.

4. Kancellari rendszer és konzisztdrium a jogi szabalyozas tuk-
rében

Magyarorszag Alaptorvénye szerint , A felsGoktatasi intézmények a kutatds és a tani-
tds tartalmat, modszereit illetGen 6nalldak, szervezeti rendjiket torvény szabalyozza.
Az allami fels6oktatasi intézmények gazdalkodasi rendjét térvény keretei kozott a
Kormany hatdrozza meg, gazdalkodasukat a Kormany fellgyeli” (Alaptorvény X. cikk
(3)). E meghatarozas szerint a kutatas és a tanitas tartalmat, mddszereit tekintve a
dontési jog a felsGoktatasi intézményeket (értelmezésiinkben a belsé
stakeholdereket) illeti meg. A szervezeti rend tekintetében azonban az autondmia
mar korlatozott, mivel azt torvény szabalyozza. Az allami felsGoktatasi intézmények
esetében tovabbi megszoritast jelent, hogy a gazdalkodasi rendet a Kormany hata-
rozza meg, s felligyeli. Bizonyos tipusu konfliktus az autondmia értelmezésében és
gyakorldsdban azonban mar itt megjelenhet, amennyiben feltesszik, hogy a tudoma-
nyos és oktatasi tevékenység (annak minden szabadsagaval) nem fliggetlenithetd a
gazdalkoddastdl, illetve az anyagi-pénziigyi feltételektdl.

A Nemzeti felsGoktatasrdl szolé 2011. évi CCIV. torvény (tovabbiakban: Nftv.)
alapjan a szendtust illetik meg a fels6oktatdsi intézmény Alaptorvényben rogzitett
jogosultsdgai (Nftv. 12. § (2)). Osszevetve ezt az Alaptdrvény idézett szdvegével,
megdllapithatd, hogy az intézményhez rendelt jogokat els6sorban a szenatus gyako-
rolhatja, ugyanakkor szervezeti és gazdalkodasi kérdésekben az intézmények — igy a
szenatus — autondmiajat jogszabalyok és mas kormanyzati eszk6zok is korlatozzak.

Mindezek figyelembe vételével az alabbiakban a kancelldr, a rektor, a szenatus
és a konzisztorium jogi helyzetét, illetve jogositvanyait az Nftv. 2015. szeptember 1-

% A, Fokozatvaltas a felsGoktatasban” cimii kormanyzati anyag 3.4. pontja is kimondja, hogy a kancellari rendszer
célja a felsGoktatdsra forditott forrdsok hatékony felhasznaldsa mellett a tulajdonos és az intézmények nagyobb
mértéki egylttmiikodésének az elémozditasa volt.
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t6l hatalyos szévege alapjan vizsgéljuk. A rektor és a kancellar esetében kilénos te-
kintettel leszlink fliggelmi viszonyaikra.

A fels6oktatasi intézmény els6 szamu felel6s vezetGje és képviselGje a rektor
(Nftv. 13. & (1)). Bizonyos feladatok tekintetében ugyanakkor a kancellar jar el a fel-
s6oktatasi intézmény vezet6jeként. Az allami egyetemek és féiskoldk esetében ugya-
nis az intézmény m(ikodtetését a kancellar végzi (Nftv. 13/A § (1)), ami az aldbbi teri-
letekre terjed ki (Nftv. 13/A § (2)):

. Felel a fels6oktatdsi intézmény gazdasagi, pénziigyi, kontrolling, belsé elle-
nérzési, szamviteli, munkaligyi, jogi, igazgatasi, informatikai tevékenységé-
ért, az intézmény vagyongazdalkoddsaért, ideértve a mdszaki, létesitmény-
hasznositdsi, lzemeltetési, logisztikai, szolgaltatdsi, beszerzési és kozbe-
szerzési Ugyeket is, iranyitja e terileten a mdkodést.

=  Felel a szlikséges gazdalkodasi, valamint az el6z6ekben meghatarozott teri-
leteken szlikséges intézkedések és javaslatok el6készitéséért, ennek kere-
tében — a nem konzisztdériumi hataskorbe tartozo kérdésekben — egyetérté-
si jogot gyakorol a szenatusnak, illetve a rektornak az intézmény gazdalko-
dasat, szervezetét, mikodését érint6 gazdasagi kovetkezménnyel jard don-
tései és intézkedései tekintetében. Az egyetértés e dontések érvényességé-
nek, illetve hatdlybalépésének feltétele.

= A fels6oktatasi intézmény rendelkezésére all6 forrasok felhasznalasaval
gondoskodik annak feltételeirél, hogy a fels6oktatasi intézmény gazdalko-
dasa az alapfeladatok ellatasat biztositsa.

= @Gyakorolja az intézmények részvételével miikodd gazdasagi tarsasagokban
és gazddlkodo szervezetekben a tulajdonosi jogokat.

®=  Munkaltatéi jogot gyakorol a felsGoktatasi intézményben nem oktatéi, ku-
tatdi vagy tanari munkakoérben foglalkoztatott alkalmazottak felett, gon-
doskodik a jogszabalyoknak megfelel6 pénzligyi-szakmai kompetencia biz-
tositasarol.

Mindez a korabbi szabalyozashoz képest gydkeresen Uj helyzetet teremt, hiszen
dualis vezetés ald helyezi az allami fels6oktatasi intézményeket. Az intézményi auto-
nomia Alaptorvényben rogzitett korlatozdsa gazdasdgi és szervezeti kérdésekben
azzal is kiegésziil, hogy a rektor illetve a szenatus gazdasagi és szervezeti vonatkozasu
dontései csak a kormdnyzat altal kinevezett kancellar egyetértésével Iépnek hatdlyba.

A fenti strukturdba a konzisztérium Uj intézményként Iép be 2015. szeptember
1-t6l, s célja az intézmények stratégiai dontéseinek, gazdalkodasanak szakmai tdmo-
gatasa, illetve ellendrzése. A testiiletnek hivatalbdl tagja a rektor és a kancelldr, to-
vabbi harom tagjat — a tarsadalmi-gazdasagi kornyezet, valamint az intézményi veze-
tés és hallgatdi 6nkormanyzat elGzetes véleményének kikérése utan — az oktatasért
felelés miniszter delegdlja. Szerepét tekintve a konzisztérium a gazdasagi kovetkez-
ményekkel jaré dontések esetében (pl. intézményfejlesztési terv, koltségvetés, éves
beszamold elfogadasa) bir jogositvanyokkal: azok érvényességéhez a testilet egye-
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tértése sziikséges. Ulésein a konzisztérium — melyeket a kancellar készit el8, s ahol a
hatdrozatképességhez legalabb harom tag jelenléte sziikséges — egyszerl sz6tdbb-
séggel dont, azok ellen a szenatus a fenntartdhoz fordulva élhet kifogdssal (Nftv
13/B-13/D. §).

A lényeget — az el6z6 fejezetben adott elemzési keret figyelembe vételével — Ugy
foglalhatjuk 6ssze, hogy az Alaptorvény és az Nftv. altal a fels6oktatdsi intézményhez
delegalt dontési jogositvanyok elsédlegesen a szenatus, a rektor, a kancellar és a
konzisztérium kozott oszlanak meg. A kancelldr gazdasagi, szervezeti és személyi
kérdésekben erds jogositvanyokkal rendelkezik. Ez részben dontési, részben egyetér-
tési jogként jelenik meg. A rektor személyes felelGsségi kore szlikebb ennél (kiloné-
sen a korabbi szabalyozashoz képest), rdadasul az 6 — oktatas és kutatds targyu —
dontései a szenatustdl is fliggenek. Az oktatoi, kutatdi, illetve tanari munkakorben
foglalkoztatottak, a megbizasi jogviszonyban allék tekintetében illetmény megallapi-
tasdra a rektor csak a kancellar egyetértésével jogosult (Nftv. 13. § (2)), tehat a rek-
torhoz delegalt munkaltatdi jogok e foglalkoztatasi kategdridkban is korlatozottak. igy
a kancellar (gazdasagi, szervezeti és személyi dontési, illetve egyetértési jogositvanyai
alapjan) a fels6oktatasi intézmény m(ikodését valamennyi terileten képes ellenériz-
ni, illetve befolydsolni. Mindezt a konzisztériumok belépése annyiban arnyalja, hogy a
stratégiai jelentGségli, gazdasagi jellegli dontések kapcsan egy ujabb kontroll jelenik
meg. Noha ezaltal — konzisztoriumi tagsagdn keresztiil — a rektor is beleszélast nyer a
gazdalkodasi kérdésekbe, a masik négy, (elviekben) tulajdonosi érdekeket képviseld
szerepl6vel szembeni sulya csekély.

Kutatasi kérdésink szempontjabdl azt az elsGdleges kovetkeztetés vonhatjuk le,
hogy a felsGoktatasi intézmény megfelel6 mikodését, ennek kiszamithatdsagat,
szakmai, illetve gazdasagi eredményességét és hatékonysagat a szendatus, a rektor, a
kancellar és a konzisztorium delegalt tagjainak jé egylittm(kodése biztosithatja. En-
nek fontossagara — a kancellar tekintetében — a jogszabaly is utal, kiemelve, hogy a
kancelldarnak feladatai ellatdsa soran egylttmdikodési kotelezettsége van a rektor
irdnyaba (Nftv. 13. § (2) g)). Ez a kotelezettség azonban a jogszabalyi megfogalmazas
altaldnossagi szintje miatt nehezen operacionalizdlhatd, s nem vezetheté le belGle,
hogy mi tekinthetd egylttmikodésnek és mi nem. Hasonld kotelezettséget a torvény
sem a rektor, sem a delegdlt konzisztériumi tagok szdmara nem ir el§, ellenben a
rektor egyes dontéseihez — miként azt fentebb bemutattuk — a kancellar egyetértését
kivanja meg. Hasonld korlattal azonban a kancelldr is szembesiil: noha a gyakorlatban
6 tekinthet6 az intézmény elsé szdmu gazdasagi vezet6jének, egyes dontéseinek ér-
vényesitéséhez — a konzisztérium egyetértési joga miatt — a konzisztériumon beldl is
tobbséget kell szereznie. Mindezeket ellensulyozandd, a rektornak, illetve a szena-
tusnak jogaban all a tulajdonos allamhoz intézett kifogdssal élni a kancellar, valamint
a konzisztérium intézkedéseivel szemben (Nftv. 13. § (1) és 13/C. § (2)).

A fentieken tul kiemelten érdemes foglalkozni a rektor és a kancellar kivalaszta-
saval, a szenatus, illetve a konzisztérium Osszetételével, valamint az egyes szerepl6k
személyi alkalmassaganak (elvart kompetenciainak) kérdésével. Az intézményi szint(
dontések négy f6 szereplbje kozlil a szenatus tagjait valasztjak, igy azt a dontéshoza-
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tal demokratikus, de — kilondsen intézményi gazdalkodasi kérdésekben — nem (fel-
tétlenll) professziondlis szerepl6jének tekinthetjiik. A szenatus mint a belsé
stakeholderek érdekeit képvisel6 testiilet dontéseinek szakmaisaga, szakmai, pénz-
Ugyi, gazdasagi hatékonysaga az el6terjeszt6ktél (tehat a rektortdl és a kancellartodl)
meghatarozé maédon fligg.

A két legfelsd vezet6 személyi (szakmai, emberi) alkalmassaga, egylittm(ikodési
készsége, illetve a munkajukat segité apparatus felkésziiltsége ugyancsak meghataro-
26 jelent8ségl a hatdlyos szabdlyozasi kornyezetben. A rektor kivalasztdsa a szendatus
altal torténik, tehat a bels6 stakeholderek vélt vagy valds érdekviszonyainak komp-
romisszuma alapjan. Bar a palyazati kiirds tartalmazhat |ényeges elSirdsokat a vezetdi
és egyuttmdakodési alkalmassag tekintetében, de ezek biztositdsdra a demokratikus
valasztasi mechanizmus nem jelent garanciat.

A kancelldri megbizas feltételeként fels6foku végzettséget, illetve felsGoktatdsi
intézményben, gazdasagi tdrsasagban vagy kozigazgatdsban szerzett haroméves ve-
zetSi gyakorlatot allapit meg a torvény (Nftv. 13/A § (3)). Ez a konkrét palyazatok
megszovegezése és a dontési mechanizmus révén lehetGséget adhat a kormanyzat-
nak arra, hogy valdban alkalmas személyt nevezzen ki a poziciéra, azonban teljes
mértékben nem garantdlja azt.

A konzisztériumnak a fenntarté altal delegdlt tagjai tekintetében a torvény nem
fogalmaz meg alkalmassagi kritériumokat. A kinevezés ,kontrollja” egyediil a tagok
el6zetes véleményezése lehet, tekintve azonban, hogy a negativ vélemény nem kote-
lezi a tulajdonost a jelolt elvetésére, igy ez a gyakorlatban nem jelent effektiv korla-
tot. Mindezek tikrében a delegalt tagok els6sorban a tulajdonos dllam — s ezaltal
kozvetve a tarsadalom — érdekeit hivatottak képviselni, am kompetenciaik és tevé-
kenységiik szakmaisaga kapcsan jogi garancidk nincsenek.

Megemlitend6 tovabba az is, hogy noha a kancellar a fels6oktatasi intézménnyel
all kézalkalmazotti jogviszonyban, a munkaltatdi jogokat a miniszter gyakorolja felet-
te (Nftv. 13/A § (4)). Ez az allam tulajdonosi funkcidjat testesiti meg az intézmény
(valamint a kancelldr) viszonylataban, ugyanis az allam (illetve képviselGje) irja ki a
palydzatot, hatdrozza meg a palyazati és kivalasztasi feltételeket, dont a személyrél
és gyakorolja felette a munkaltatéi jogokat. igy az allam — a szabalyozason és finan-
szirozason tul — direktebb beavatkozasi lehet6séget is kap az altala tulajdonolt intéz-
mény mikddésébe. A konzisztérium delegdlt tagjai ugyancsak ezt a funkciot hivatot-
tak betélteni.

Mindezzel egy bonyolult fliggési hald alakul ki az egyes szerepl6k kdzott. A kan-
cellar els6sorban a kormanyzat felé tartozik felel§sséggel (hiszen utdbbi a kinevezés-
kor és az operativ miikddés soran elvarasokat fogalmazhat meg vele szemben), noha
a rektor felé is egyuttmikodési kotelezettsége van. Ezzel szemben a konzisztérium
delegalt tagjai kizarolag az Gket kinevez6 tulajdonosnak felelnek, mig a rektor a sze-
natusnak és a kancellarnak is ,kiszolgaltatott”. ,Neheziti” a rektor helyzetét az is,
hogy munkakéri leirasat, illetve juttatasait az 4llam hatdrozza meg. igy, bar munkdja
soran elsédlegesen az intézményi autondmia képviseletében jar el, a fentiek miatt
tevékenységét nem tudja a tulajdonostdl teljes mértékben fliggetlenitve végezni.
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5. A kancellari rendszer kritikai elemzése

Kutatasi kérdésiink megvalaszoldsahoz els6sorban annak tiikrében kell elemezniink a
fent bemutatott rendszert, hogy az képes lehet-e el6mozditani a gazdalkodds haté-
konysaganak javitasat, annak professzionalizal6ddsat az allami felsGoktatdsi intézmé-
nyekben. Emellett azonban jelen fejezetben a szabdlyozds egyéb pozitiv és negativ
kovetkezményeire is ra kivanunk mutatni.

A kancellari rendszer bevezetése el6tt az allam a rektor kivalasztdsi joganak ma-
gahoz rendelése révén kivanta érvényesiteni tulajdonosi akaratat a fels6oktatasi in-
tézményekben. Ez két szempontbdl bizonyult problémdasnak. Egyfel6l a rektorok
kormdnyzati kivalasztasat a belsG stakeholderek és a tarsadalom jelent8s része is az
intézményi autonédmia csorbitdsanak tekintette. Masfel6l ezdltal egy megbizé-tigynok
viszony jott létre az allam és a rektor k6zott, annak valamennyi — vallalati menedzs-
mentek esetében is ismert (Tirole 2006) — problematikajaval, igy az informacios
aszimmetria, illetve a mordlis kockdzat lehet6ségével.

Ezen problémak azonban — ha némiképp mas formaban is, de — a kancellar te-
kintetében is felmerilhetnek. A kancelldri funkcié bevezetését az érintettek — fé6ként
a tudomadnyos és gazdasagi autondmia tartalmanak pontos definialasa hianyaban —
szintén az autondémia korlatozdsaként élhetik meg, a megbizo-ligynok kapcsolat ve-
szélyei pedig a megbizasos kapcsolat természetébdl fakaddan az allam és a kancellar
kozott is megjelenhetnek. Ezért, noha a kancellar személyének kdzvetlen kormanyza-
ti kivalasztasa csokkenti a tulajdonosi érdekekkel szembeni mikodés kockazatait, az
Uj szabalyozas még nem garantalja azok feltétel nélkili érvényesiilését.

Megallapithatd tovdbba, hogy a kancellari funkcié életre hivasaval az intéz-
ménynél |évé jogositvanyok eggyel tobb szerepld kozott oszlanak meg. Ez, a kompe-
tencidk illetve felelGsségek ,szétteritése” bizonyos esetekben csokkentheti a rossz
dontések kockazatat, ugyanakkor mas helyzetekben a jogositvanyok ,elaprézdédasa”
a dontések meghozataldnak (a konszenzus megteremtésének) hatraltatdja, vagy
egyenesen gatja lehet. Kilénésen problematikus lehet ez abban az esetben, ha a
belsé stakeholderek Ggynokeiként tevékenyked6 szenatus és rektor, illetve a tulajdo-
nos allamot képvisel6 kancellar érdekei (illetve a veliik szembeni elvarasok) ellentét-
ben allnak. Ezt a feszlltséget az csillapithatja némiképp, hogy a két személyi vezet6-
nek elviekben kiilonb6z6 tipusu (mas ligyeket érint6) jogositvanyai vannak. Tekintve
azonban, hogy a rektorhoz rendelt tudomanyos és oktatdsi feladatok is jelentds
pénzligyi — ezdltal pedig a kancellar hataskorébe tartozé — vonzattal birnak, illetve,
hogy a kancellarnak tobb kérdésben egyetértést kell gyakorolnia, e dontések még-
sem tekinthet6k teljesen szétvalaszthatdonak. Tovabb bonyolitja a helyzetet az is,
hogy — mint arra fentebb utaltunk — a kancellar térvényben nevesitett egyiittmiko-
dési kotelezettsége nehezen operacionalizalhatd.

Osszességében tehat az lathatd, hogy a formalis szabalyozason tul a rendszer
m(ikodésének eredményessége a gyakorlatban nagyban mulhat a rektor és a kancel-
lar egylttmikodési (vagy éppen konfrontdacids) képességén, illetve hajlanddsagan is.
Ez természetesen egyes ligyek, személyek és intézmények esetén eltéré lehet. Fontos
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azonban hangsulyozni, hogy az egylttm(ikodés sikeressége nem csak az érdekiitko-
zések és érdekazonossagok fliggvénye: abban jelentds szerepet jatszhatnak az elem-
26 és a szabalyozd szamara nehezen megfoghatd emberi, pszicholégiai tényez6k is.

Mindezek mellett kiemelendd, hogy a kancellari pozicid létrehozasaval az intéz-
ményvezetési feladatok tobb szereplé kozott oszlanak meg. Ez az egy f6re esé terhe-
|és csokkentése mellett egyfajta ,,szakositott” munkamegosztast tesz lehetévé, ami a
szerepl6k teljesitményét és annak értékelhet8ségét is javithatja. Ebben a kontextus-
ban a rektornak — mar amennyiben teljesitménye ténylegesen fliggetlenitheté annak
pénziigyi vonatkozasaitdl — kizdrélag a tudomanyos és oktatasi feladatok irdnyitasara
kell koncentralnia, amire elméletben tobb ideje és eréforrasa is lesz. Ez tobb intéz-
mény esetében oldhatja a gazdalkodasi és pénzligyi kompetenciak hianyabol fakadé
problémat, mivel e kérdésekkel immaron az erre ,szakosodott” kancellarnak, illetve —
hatdskor-atruhazas esetén — szakmailag kompetens munkatarsainak kell foglalkoz-
nia.™*

Kritikaként fogalmazhaté meg ugyanakkor, hogy a kancellar kivalasztasanak fel-
tételei kozott — a vezetGi gyakorlat mellett — nem jelenik meg explicit médon a me-
nedzseri kompetencidk (esetlegesen képzettség) megkdvetelése is. igy a formadlis
szabdlyozads 6nmagaban még nem garantadlja, hogy a gazddlkodasban professzionalis
tuddssal rendelkezé személy keril majd a pozicidba. Az esetleges kompetenciahianyt
tompithatja, hogy a kancellar beosztottakhoz, szakmailag kompetens munkatarsak-
hoz delegdlhatja (,,atruhazhatja”) az ellatandé feladatokat (hataskoroket), illetve azok
egy részét. Ezaltal azonban Ujabb megbizé-liigynok kapcsolatok jonnek létre (azok
minden kockdazataval egyitt). Emellett a megfelel6 megbizottak kivdlasztasa, s a
funkcidk aranyos és optimalis delegdldsa ugyancsak menedzseri kompetencidkat
kivan meg a kancellartél. EImondhatd tovébba az is, hogy ilyen tipusu feladatdelega-
|asi lehet&sége a korabbi struktiraban a rektornak is volt.

Mindezek mellett megemlitend6, hogy a kancellari funkcid bevezetésével a
kormanyzat egy hatalommal, s egyéb magdnhaszon-lehet8ségekkel biré poziciot ho-
zott létre, ami adott esetben jaradékvadasz (Johnson, 1999) tevékenység beinditdja
is lehet. Ezzel 6sszefliggésben kiemelendé az is, hogy a szabalyozas akkor lehet képes
ténylegesen el6segiteni az intézmények gazdalkoddsdnak professzionalizdlédasat, ha
a kancelldrok kivalasztasa objektiv kritériumok mentén zajlik, s nem rendelédik ala a
politikai szempontoknak.

6. A konzisztoriumi rendszer kritikai elemzeése

A konzisztériumok életre hivasa a fels6oktatdsi intézmények stratégiai dontéseinek
és gazddlkodasanak szakmai tdmogatdsa céljabdl tortént. A hatdlyos szabdlyozds
azonban nem teremti meg ennek a jogi garanciait, ugyanis ,,de jure” nem szavatolja,

! Fontos megjegyezni, hogy a kancellarnak aldrendelt gazdasagi vezetd (gazdasagi igazgatd) az Gj rendszerben (is)
fontos szerepet jatszik
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hogy — a delegalt tagok belépésével — a meglév6khez képest tobb pénziigyi, illetve
menedzsment szaktudds, kompetencia keriiljon az intézményekhez.

Ezt némiképp drnyalhatna az, ha az emlitett szereplék bekapcsoldsaval a tarsa-
dalmi-gazdasagi kdrnyezetbdl jové informdcidk csatorndzédnanak be az intézményi
dontéshozatalba, az erre vonatkozé szandék azonban bizonytalan, kivitelezhetGsége
pedig kérdéses. Noha a , Fokozatvaltas a fels6oktatdsban” cim( stratégiai anyag a
konzisztériumok létrehozdsa kapcsdn még beszélt a gazdasag és a kozosség érdekei-
rél, az elfogadott torvénymaddositasban ez expliciten mar nem jelenik meg. E vonat-
kozas elmaraddsanak egyik oka azzal allhat 6sszefliggésben, hogy a jelen formajuk-
ban létrehozott konzisztériumok Iényegében tulajdonosi kontroll- és ellen6rzé testli-
letként funkcionalnak. S noha szélhatnanak szakmai érvek amellett, hogy az altalunk
kiils6 stakeholderként definialt szerepl6k véleménye és érdekei megjelenjenek az
intézményi dontéshozatalban, ennek féruma nem egy ilyen testiilet kell, hogy legyen.

A konzisztériumok jelenlegi formdajukban a gazdalkodasra vonatkozé tulajdonosi
érdekek és elvarasok érvényesitésének férumaként mikodhetnek, ezek erGssége
pedig — figyelembe véve a miniszter és a delegalt tagok k6zotti megbizd-tgynok vi-
szony gyengeségeit is — tobbek kozott az érintettek szerepfelfogasatdl fligg. EbbdI
kifolydlag a konzisztériumok bevezetése bizonyos szempontbdl a gazdalkodasi auto-
nomia szlikitéseként is értelmezhetS. Mint azt fentebb irtuk, a tulajdonosi érdekér-
vényesit6-képesség erGsitése az allam részérdl természetes torekvés lehet, az ilyen
formaju tovabbvitel sziikségessége és szakmai tobbletértéke a kancellari funkcio be-
vezetése utan azonban kérdéses. Amig ugyanis a kancellari rendszer egy relative tisz-
tdbb helyzetet teremtett a dudlis irdnyitas kiépitésében, addig a konzisztériumok
életre hivasa inkabb bonyolitotta azt. A fliggelmi viszonyok atlathatdsaga szempont-
jabdl ugyanakkor pozitivumként értékelhetd, hogy mig a korabbi elképzelések szerint
(lasd ,,Fokozatvaltas a felsGoktatasban”) a konzisztérium egyetértési joggal birt volna
a rektorvalasztas kérdésében is, ez az orszaggy(ilés altal megszavazott térvénymddo-
sitdsban mar nem jelent meg.

A konzisztoriumok gyakorlati mikddésének sarkalatos pontja lehet a testiileten
belili , koalicidalkotas” kérdése. Noha elviekben a tulajdonosi érdekeket képvisel6
szerepl6k (kancellar és delegalt tagok) egyértelm( tobbséget alkotnak a belsé
stakeholdereket képvisel6 rektorral szemben, a tényleges miikodés soran ez — példa-
ul a kiilonb6z6 szerepfelfogdsok, egyéni motivaciok, személykozi kapcsolatok miatt —
nem biztos, hogy ilyen tisztan jelenik meg. Tekintve azonban, hogy a konzisztérium-
nak az intézmény életét és napi mikodését alapvetéen befolydsold kérdésekben kell
dontést hoznia, 6sszességében elmondhatd, hogy a testiilet tagjai kozotti j6 szemé-
lyes kapcsolatok kialakitasa nagyban elGsegitheti a megfelel6 miikodést, mig ezek
hidnya kiszamithatatlan palyara allithatja azt. EIGbbi alternativa megvaldsuldsat se-
githeti el§ az a szabalyozasi elem, hogy a delegalt tagok személyét az intézmény el6-
zetesen véleményezheti.
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7- A kancellari-konzisztoriumi rendszer tovabbfejlesztésének
lehetséges iranyai

Az el6z6 fejezet megdllapitdsai alapjan lathaté, hogy a kancelldri és konzisztoriumi
rendszer sikeressége a formalis szabalyok mellett szamos gyakorlati, emberi tényez6-
tél figg. Ezen tulmenden azonban mar most megfogalmazhatdak olyan javaslatok,
amelyek a jelenlegi kontextusbdl kiindulva képesek lennének hozzajarulni a fels6ok-
tatdsi rendszer és az egyes intézmények mikodésének javulasahoz.

Ezek egyike a kancelldri pozicid betoltésének feltételeire vonatkozhat. A kancel-
lartdl elvart harom éves vezetGi tapasztalat és a fels6foku végzettség ugyanis 6nma-
gaban nem jelent el6relépést, magasabb foku ,,szakosodottsagot” a kordbbi allapo-
tokhoz képest: fels6foku végzettség nélkil a rektori pozicié sem lett volna elérheté, s
az is elmondhaté, hogy a rektorok altaldban rendelkeztek valamilyen korabbi vezet&i
(pl. tanszékvezetdi, dékani) tapasztalattal. A kbzpénzbdl is gazdalkodé , egyetemvalla-
lat” gazdasagi menedzseri pozicidjara palyazé személyektSl nem lenne irreadlis elvaras
a fels6foku gazdasagi, illetve vezetési-szervezési (menedzsment) végzettség megko-
vetelése, ami alldspontunk szerint nagyobb mértékben biztosithatnd az intézmény
vezetésének és gazdalkodasanak professzionalizdlddasat. Hasonld elvardsok a kon-
zisztérium delegdlt tagjaival szemben is megfogalmazhatdak lennének: amennyiben a
testillet funkcidja az intézmény gazddlkoddsanak szakmai tdmogatdsa, ugy célszer(
lehetne ennek — a kompetencidk szempontjabdl vett — jogi garanciait is megteremte-
ni.

Ugyancsak a kancelldr kivalasztdsi mechanizmusdanak mddositasaval lennének
megel6zhetbk a konfliktusos interperszonalis kapcsolatokbdl eredé problémak is.
Amennyiben ugyanis az intézményeknek lenne valamilyen — legaldbb a konzisztériu-
mi delegalt tagok esetében bevezetetthez hasonld konzultaciés — joga a kancellar
személyének kivalasztasaban, az elésegithetné, hogy a fennalld vezetéssel egylittm -
kodni képes, az autondm kozosségben bizalommal fogadott kancellarok kerilhesse-
nek az intézményekbe.

Mint azt fentebb kiemeltik, allaspontunk szerint a konzisztoriumok életre hivasa
nem jelent feltétlenll elGrelépést a gazdalkodds professzionalizalasa terén, s ezzel
parhuzamosan a tarsadalmi-gazdasagi élet szereplGi érdekeinek, véleményének in-
tézményesitett becsatornazasat sem biztositja. Utébbinak azonban lenne Iétjogosult-
saga, bar erre kétségkiviil nem egy tulajdonosi testiilet keretei kdzott van sziikség. igy
a jovében megfontolandd lehet egy ilyen szerv létrehozdsa is, noha ennek jogositva-
nyainak kialakitasaban mindenképpen koriltekintéssel és mértéktartassal kellene
eljarni.

Mindazondltal [athattuk azt is, hogy a kancellari funkcid és a konzisztériumok
egyes (részlet)szabalyainak finomhangolasan tul alapvet6, koncepcionadlis kérdések
szabalyozasaban is mutatkoznak még hidnyossagok. Ezek féként a kiilonbozé allami
szerepvallalasi formak, kiilondsen pedig a tulajdonosi szerep Ujragondolasara, illetve
az autondmia egyes terileteinek pontos definidlasara vonatkoznak.
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Az dllami szerepvallalas kapcsan az elmult 25 év tapasztalatai azt mutatjak, hogy
a fels6oktatasi intézmények allami tulajdonlasu (fenntartasu) formdja nem feltétlendl
a leghatékonyabb mddja az 6ssztarsadalmi jélét el6mozditdsanak. Erre mutattunk ra
jelen tanulmanyunkban is, amikor hangsulyoztuk, hogy a megbizé-lgynok viszonybdl
fakadd problémak barmilyen szabdlyozdsi forma esetén fenndllnak az allam és az
altala tulajdonolt intézmény (valamely) vezet&je kdzott (gondolhatunk itt az informa-
cids aszimmetriabdl fakado rejtett cselekvés lehetéségére, de akar a folyamatosan
valtozd tulajdonosi elvarasokra is). Ezért, ha a tulajdonosi funkcidék hatékony gyakor-
lasara kevéssé alkalmas allam (Veres — Golovics 2013a, 2013b) visszahuzddna e sze-
repbdl, azzal a fent emlitett terhek is megszlinnének. Mindez nem jelentené feltétle-
nil a kormanyzat rendszerbeli sulydnak és erejének a visszaszoruldsat: szabdlyozd-
ként tovabbra is érdemi befolyasa lenne az intézmények miikodésére, kereslet oldali
finanszirozoként (megrendelGként) pedig mas (pl. egyhazi, alapitvanyi vagy magan)
tulajdonban lévé intézmények hallgatéinak finanszirozasa révén maradhatna jelen az
agazat tdmogatasaban. Ez utdébbi mechanizmus az intézmények kozotti verseny pozi-
tiv hatdsainak kiaknazasat is lehet6vé tenné.

Elengedhetetlen tovabba az autondmia (amennyiben pedig elvélaszthaténak te-
kintjik Gket, ugy a tudomanyos és a gazdalkodasi autonémia) tartalmanak pontos
definidlasa is. Ez a kormanyzati célok és eszk6zok jobb értelmezhetlségének elGsegi-
tése mellett a felsGoktatdsi rendszer szerepl6i szdmara is atlathatdbba tenné a fenn-
allo strukturdt. Annal is inkabb, minthogy a kancellari rendszer bevezetése — bar csak
implicit mddon — viszonylag tisztabb helyzetet teremtett az autondmiatipusok meg-
kiilonboztetésében, amit azonban a konzisztérium belépése megbonyolitott azzal,
hogy konzisztériumi tagsaga révén a bels6 stakeholdereket képvisel6 rektor is bele-
szOlast nyert bizonyos gazdasagi kérdésekbe.

8. Konkluzio

Elemzésiink legfontosabb kovetkeztetéseit az aldbbiakban foglalhatjuk Gssze.

1. A magyar fels6oktatas elmult 25 évének fejlédési tendencidi, az ennek sordn
felszinre kerlilt gazdasagi, hatékonysagi és versenyképességi problémak az alla-
mot mint az allami intézmények tulajdonosat is kihivas elé allitottak.

2. Ez id6 alatt a tulajdonos allam sziikségszerlen kereste és gondolta uUjra sajat
szerepét és felelGsségét az els6 pontban megfogalmazott kihivasok tekinteté-
ben.

3. Akancellari rendszer és a konzisztérium bevezetését is az allami tulajdonnal valé
intézményi szint(i gazdalkodas professzionalizadlasara, hatarozottabb tulajdonosi
irdnyitasra és ellenérzésre tett kisérletként foghatjuk fel.

4. A kancelldri rendszer és a konzisztorium bevezetése érinti a felsGoktatasi intéz-
mények Alaptorvénybdl és a felsGoktatasi torvénybdl levezethets autondmidjat.
ElGbbi egyértelm( Iépést jelent az oktatds és kutatds, valamint a gazdalkodas au-
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tondmidjanak elvalasztasara (a két autondmia-tipus megkilonboztetésére),
utdbbi azonban némiképp ellentmond ennek a folyamatnak. Mindazonaltal az uj
struktura kialakitdsa nem jart egyltt a kiilonb6z6 autondmiatipusok tartalmanak
explicit definialdsaval.

5. A kancellari rendszer lehet6séget teremthet arra, hogy — 6sszhangban a kor-
manyzat céljaval — az intézményi gazddlkodas hatékonysaga javuljon. A konzisz-
tériumok kapcsan ennek a potencialja kisebb. Mint , konzultacids” férum ugya-
nakkor az egylttm(ikodést, a kdlcsonds megértést elémozdithatja.

6. A hatalyos szabdlyozas alapjan a pozitiv kilatasokat is komoly kockazatok veszé-
lyeztetik. A teljesség igénye nélkiil ezek az alabbiak:

=  arektor, a kancellar és a delegdlt konzisztériumi tagok elvart kompetencia-
inak nem kielégit6 szabalyozasa,

=  intézményesitett mechanizmus hidnya a dualis vezetési rendszerben a rek-
tor és a kancelldr egylttm(ikddési problémainak kezelésére,

=  bar a korabbinal kisebb mértékben, de a rektor kettds (belsé stakeholderi
és kulsé tulajdonosi-munkaltatdi) fliggésének lehetséges konfliktusa,

=  atulajdonos allam informdlis operativ befolydsdnak, beavatkozdsanak lehe-
t6sége a kancellar, valamint a delegalt konzisztériumi tagok révén (illetve
kisebb mértékben a rektor esetén is),

= Jltaldnosan fogalmazva az intézmények autondm Onkormadnyzasi és tulaj-
donosi iranyitasa kozotti viszony nem kell6 és nem stabil jogi szabalyozasa.

7. A atapasztalatok értékelése utdn a kockazatok jogszabalyi korrekcidkkal, a rek-
tor, a kancelldr, és a delegalt konzisztériumi tagok elvart kompetencidinak a fe-
ladatkérhoz pontosabban igazitott definidlasaval, illetve a személyi konfliktusok
el6zetes kizardsdval [ényegesen csokkenthetdk.

8. Szerencsés esetben a rendszer a rektor terhelését csokkentheti, szlikebb kompe-
tencia teriletén munkajanak hatékonysagat novelheti, a gazdalkodas és a ver-
senyképesség pedig érdemben javulhat.
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Kovats Gergely

Hogyan fogadtak az egyetemi vezetok a kancellarokat
és a kancellari rendszert?

A kancellari rendszer 2014-es bevezetése a magyar fels6oktatds elmult 25 évének
egyik legmarkdnsabb valtoztatasa, amely nagymértékben eltér az 1993-as fels6okta-
tdsi torvény ota kialakult gyakorlattdl. A kancellari rendszer bevezetésének a kordbbi
évek felsGoktatdsi valtoztatasai dgyaztak meg, leginkdbb a gazdasagi f6igazgatok és a
koltségvetési fofelligyel6k minisztériumi kinevezése.

A kancelldri rendszer bevezetése nem csak a kozvéleményben, hanem a felsGok-
tatasi intézményekben is fontos beszédtéma volt. Fontosnak tartottuk ezért azt, hogy
e véleményeket, viszonyulasokat rogzitsiik. Kiindulasképpen 2015 aprilisdban egy
kérdGivet kuldtliink meg az intézmények akadémiai vezetésében dolgozd kollégaknak,
amelyben a kancellarokkal, illetve a kancelldri rendszerrel kapcsolatos véleményikrél
kérdeztiik Gket.

Kétségtelen, hogy a kancelldrok tobbségének kinevezése alig hat hdnappal a
kérddiv el6tt tortént meg, igy még nem allhatott rendelkezésre elég tapasztalat ah-
hoz, hogy a valaszaddk kikristalyosodott véleményt formalhassanak a kancellarrél.
Fontos azonban hangsulyozni azt is, hogy az elsé egylttmUkodést igényl6 feladatok —
példdul az SZMR atalakitasanak levezénylése — a kérdGiv kitoltésének idépontjaban
mar megtorténtek, azaz az els6 benyomdasok mar biztosan rendelkezésre alltak az
altalunk megkérdezettek korében. De ettdl eltekintve is fontosnak tartjuk azoknak az
el6feltevéseknek, varakozasoknak a rogzitését, amelyek a kancellari rendszerrel kap-
csolatban az intézményi vezet6k fejében élnek. Fiiggetleniil attdl, hogy ezek mennyi-
ben tukrozik a tényleges valdsagot, az intézményi vezet6k magatartdsa, reakcidja e
varakozdsokon alapszik. Példaul az a tény, hogy egyes intézményekben a kancellaro-
kat igen ,, defenziven” fogadtak, nem a tényleges tapasztalatokon, hanem az el6zetes
varakozdsokon mult. A kancellari rendszer jovdjének, sikerességének megitélése
szempontjabdl tehat ismerni kell ezeket a varakozasokat.

KérdGiviinkkel a kezdeti elvarasokat és tapasztalatokat igyekeztiink feltérképez-
ni. Ugy véljiik, hogy ez a visszajelzés segitséget jelenthet a kancellaroknak a helykere-
sésilikben, sajat szerepfelfogasuk megfogalmazdsaban, segitséget jelenthet az intéz-
mények akadémiai vezet6inek is abban, hogy redlisabban itéljék meg a kancellari
rendszert, és segitséget jelenthet a fenntarténak is a kancellari rendszer fenntartha-
tébba, mikoddképesebbé tételében.
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1. Az adatfelvetel modszertana

A kancellari rendszer varhaté hatdsairdl, fogadtatasardl tobb értékelés is sziiletett (a
témadval a Corvinus Egyetem Nemzetkozi FelsGoktatdsi Kutatokozpontja a 2014-es
évrél sz0l6 felsGoktatasi stratégiai helyzetértékelésében is foglalkozott'). A Magyar
Rektori Konferencia a rektorokat kérdezte meg kérdGivében. Mi azonban ugy gondol-
tuk, hogy az intézményi m(koédésre ralatd szélesebb kort — a rektorok mellett, a
rektorhelyetteseket, dékanokat és dékdnhelyetteseket — is érdemes megkérdezni a
kancellari rendszerrel kapcsolatos varakozasokrol és elsé tapasztalatokrdl. Ehhez
olyan kérdGivet készitettiink™, amelyben a kancellar szerepével, illetve kompetencia-
ival kapcsolatos elvarasokrol és ezek megvaldsulasanak észlelésérél, a kancellarral és
a kancellari rendszerrel kapcsolatos elégedettségrél, a kancelldri rendszer varhaté
hatdsairdl, valamint az intézményben zajlé f6bb eseményekrdl kérdeztiik a kitolt6ket.
A kérdGiv zart és nyilt kérdéseket vegyesen tartalmazott. (A kérdGivet lasd a mellék-
letben.)

A kérdGivet 2014 aprilisaban kildtik meg kitoltésre e-mailen az allami intézmé-
nyek akadémiai vezetBinek, 6sszesen 525 f6nek. Az e-mailcimeket az intézmények
honlapjairdl, telefonkdnyveibdl, illetve egyéb nyilvanos adatbazisokbdl gyujtottik ki.
Ahol lehetett, tobb e-mailcimre is elkildtik a meghivét. A rektorok,
rektorhelyettesek, dékanok és dékanhelyettesek teljes korl lekérdezése mellett ki-
sebb szdmban ugyan, de megszdlitottunk nem akadémiai kari és egyetemi vezet6ket
is (pl. kdnyvtarigazgatd, informatikai vezetd). E korben csak korlatozottan voltak
megszerezhet6k az elérhet8ségi informaciok.

A kitoltés onkéntes és anonim volt. A kéthetes kitoltési periddus alatt 6sszesen
139 elemezhet6 valasz érkezett vissza, amelybél 115 vdlasz teljes volt, 24 vélasz pe-
dig részben hidnyos (de még elemezhet8). Osszességében a kitdltési arany 26,2%-0s
volt. Amint az 1. szamu tdblazatbdl [atszik, a két f6 megcélzott csoporthdl a felkértek
16-16% toltotte ki a kérdbivet. Viszonylag magasnak tekinthet6 azok szama, akik nem
adtak vdlaszt a pozicidjukra vonatkozd kérdésre. Ezek nagy része a be nem fejezett
kérddiveket takarja. Ugyanakkor az egyéb vdlaszaddk kozé tartoznak példaul azok a
dékanok, dékanhelyettesek, akik az elérhet&ségi adatok gyUjtése és a kérdGiv kitolté-
se kozotti id6szakban tavoztak a vezetdi pozicidbodl, de kéréslinkre kitoltotték a kér-
déivet.

2 http://nfkk.uni-corvinus.hu/index.php?id=56768
B A kérdsivet Kovats Gergely készitette Nagy Péter és Csurilla Gergely kdzrem(ikédésével. Hasznos észrevételeket
kaptunk még Derényi Andrdstdl és Keczer Gabriellatdl, akiknek ezdton is kdszoném a kdzremikddést.
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1. tablazat: A felmérés kitoltési aranyainak alakulasa a megkérdezett csoportokban

Kit6lt6k szama A felmérélsben lévek Kitoltési arany
szama

rektor, rektorhelyettes 14 86 16,3%
dékan, dékanhelyettes 66 398 16,6%
kari, vagy kozponti adminiszt-
racidban, vagy szolgaltato 17 41 41,5%
egységben dolgozd vezetd
egyéb 13 - -
nem adta meg 29 - -
Osszesen 139 525 26,5%

Az eredmények értelmezésénél a vdlaszadas reprezentativitdsanak megitélése
kapcsan fontos azt tudatositani, hogy az 6nkéntes kitoltés torzithatja a mintat, ami
rontja a reprezentativitast (pl. a kancellari rendszer kapcsan érzelmileg érintettebbek
nagyobb valdszinliséggel tolthették ki a kérdGivet).

A kitolt6k 16 kilonboz6 intézményt jeldltek meg. A kérdbivben az intézmények
nevesitésére volt lehet6ség, de ez nem volt kotelez6. A kitolt6k intézményi méret
szerinti megoszldsat az aldbbi dbra mutatja. Ebbdl az latszik, hogy az értékelhetd va-
laszok fele a nagyobb, 10 ezer hallgaténal tobbel rendelkezé intézmények kozil ke-
rilt ki (1. dbra).

1. dbra: A kitoltok megoszlasa az intézmény mérete szerint

2. A kancellarhoz és a kancellari rendszerhez valo viszony

A kérdéGivben igyekeztiik felmérni az intézmény kancellarjaval és a kancellari rend-
szerrel kapcsolatos véleményt. Noha e két tényez6 valdszinlleg Osszefligg, feltétele-
zéslink szerint a kitolt6k egy része lehet olyan, hogy tdmogatja a kancellart, de ellenzi
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magat a rendszert (vagy forditva). Tovabbi feltételezésiink az volt, hogy a kancellarral
(kancellari rendszerrel) kapcsolatos elvarasok és az észlelések szoros kapcsolatban
vannak azzal, hogy milyen a kancellari rendszer (kancellar) elfogadottsaga és észlelé-
se.

A kancellari rendszerrel kapcsolatos viszonyt négy kérdés segitségével ragadtuk
meg. A kitolt6ket arra kértiik, hogy jeloljék meg, mennyire értenek egyet azzal, hogy
1) az intézményeknek nincs kozvetlen beleszéldsa a kancellar kivalasztasaba, 2) a
rektor nem munkaltatdja a kancelldrnak és nem adhat neki utasitdst, 3) az adminiszt-
rativ egységek kotelez6en a kancellari iranyitasa ala kerillnek, és 4) a nem oktatdk és
kutaték munkaltatdja a kancellar.

A 2. dbra az egyes allitasokkal kapcsolatos egyetértés nagysagat tartalmazza:

2. abra: A kancellari rendszer elemeivel kapcsolatos egyetértés

Mennyire ért On egyet azzal, hogy...

253N
27,25

2N

a2 ITAZIMENYw ke k
ninecs kiszvetle
elwszol asa & Kancelld

Az abrdabol kitlinik, hogy a valaszaddk leginkabb azt ellenzik, az intézménynek
nincs beleszdlasa a kancellar kivalasztasaba. Az ezzel kapcsolatos allitassal a valasz-
addk 59,5%-a egyaltaldn nem ért egyet, tovabbi 24% pedig inkdbb nem ért egyet (a
valaszadok 83,6% tehat ellenzi). Bar nem ilyen dénté mértékben, de a tébbi allitas
esetében is tébbségben vannak az ellenzék. A legnagyobb elfogadottsaga annak van,
hogy az adminisztrativ egységek irdnyitasa a kancellar feladata (a valaszaddk 43,5%-a
ért egyet ezzel, 54,8%-a pedig ellenzi).

A kancellari rendszer elfogadottsaganak mutatéjat e négy kérdésre adott vala-
szok atlagaként hataroztuk meg. Ezt minden vdlaszaddra vonatkozdan kiszamoltuk.

A kancelldr személyével kapcsolatos elégedettség mértékét a kérdGivben szerep-
16 ,Osszességében mennyire elégedett az intézményben m(ikéds kancelldr eddigi
tevékenységével?” kérdés alapjan vizsgaltuk. Az e kérdésre adott valaszok megoszla-
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sat a 2. tablazat tartalmazza. A kérdésben 105-en foglaltak érdemben allast (a tébbi-
ek vagy nem adtak valaszt, vagy nem tudtak valasztani), akik koziil 50-en az elégedet-
tek, 55-en pedig az elégedetlenek kozé tartoznak.

2. tablazat: A kit6ltSk elégedettsége a kancellarral

teljesen inkabb inkabb  egyaltalan nem

elégedett elégedett nem nem nem tudja valaszolt Osszesen
elégedett elégedett

rektor, rektorhelyettes 1 2 9 2 0 0 14
kdzponti adminisztracidban vagy
szolgaltatd egységben dolgozo 5 2 1 3 1 0 12
vezetd
dékan, dékanhelyettes 10 25 16 8 5 2 66
kari a:jmlnlsztramoban dolgozd 0 1 1 2 1 0 5
vezetd
egyéb 0 2 4 4 2 1 13
nem adta meg 1 1 3 2 1 21 29
Osszesen 17 33 34 21 10 24 139

A kancellarral vald elégedettség és a kancellari rendszerrel kapcsolatos egyetér-
tés alapjan a vdlaszaddkat az alabbi médon kategorizaltuk:

3. abra: A valaszaddk csoportositasa a kancellarral és a kancellari rendszerrel kap-
csolatos elégedettség szerint

Kancellar személyével valé elégedettség

Kancellri rendszer  Tamogaga  Dzonytalan/ e
et o g | Cueo
Tamogatja 23 6 5 {6 6 fo 34 16
Bizonytalan/ 2 90 s -
i valaazolt 6 f6 116 6 fo 13 f6
Grocags | 2118 6 16 4316 7016
Osszesen 50 fo 1216 55 fo 117 16

*22 f6 nem volt besorolhato

A tablazatbdl lathatd, hogy mig a valaszaddk tobbsége inkdbb ellenzi a kancellari
rendszert (70 ellenzére 34 tamogatdé jut), addig a kancellarok elfogadottsaga ennél
kiegyenlitettebb (55 ellenzére 50 tdmogatd jut). Erdekes kérdés persze, hogy a kan-
cellarokkal kapcsolatos jo tapasztalatok tartds fennalldasa hogyan fogja a jov6ben
befolydsolni a kancellari rendszer megitélését (és forditva).
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A tablazatbdl harom markans valaszaddi csoportot lehet azonositani. A ,feltét-
len tamogatdk” szama 23 3, 6k tdmogatjak a kancellari rendszert és elégedettek az
intézménybe kinevezett kancellarral is. A ,mindent ellenz6k” tabora valamivel na-
gyobb (43 f3), 6k ellenzik magat a rendszert és a kancellar személyével is elégedetle-
nek. A harmadik csoport (21 f6) a , kancellarparti rendszerkritikusok” alkotjak, akik
bar nem tdmogatjak magat a rendszert, de a kancellar személyével azért elégedettek.
Noha létezik, nagyon kicsi (6 f6s) az a tabor, amelyik bar tdmogatja magat a rend-
szert, a kancellar tevékenységével mégis elégedetlen.

Erdemes megvizsgalni, hogy a kancellari rendszer tdmogatottsaga és a kancellar-
ral kapcsolatos elégedettség hogyan alakul az egyes intézményekben, azaz mennyire
koncentralddnak az elégedett és elégedetlen kitolték.

A 4. dbra a kancelldrral valé elégedettséget mutatja az azonos intézménybdl ér-
kezett kitolt6k korében. (Egy-egy intézménybdl viszonylag kis szamu kitoltd érkezett,
ezért a kovetkezé megallapitasok inkabb sejtésnek, mintsem jol megalapozott megal-
lapitasnak tekintheték.) Ot intézményben a kancelldrok megitélése inkabb pozitiv,
két intézményben ambivalens (az elégedettek és elégedetlenek szama nagyjabdl
hasonld), mig harom intézményben inkdbb elégedetlen (itt nincs, vagy minimalis
szamu az elégedett kitolt6k szama). Hat intézménybdl csak 1-2 kitolt6 érkezett. Az
abraban az is figyelemre méltd, hogy az elégedett kitolt6k altal dominalt 6t intéz-
ménybdl haromnal a kancellar ,,belsés” volt (kordbban az intézményben dolgozott).
Szintén emlitésre méltd, hogy a kancelldrok megitélése széls6séges: vagy nagyon
elégedettek vele egy-egy intézményben, vagy szinte egyontetlen utasitjak el. Ez azt
mutatja, hogy a kancellarok nagyon megosztdék tudnak lenni, kulcskérdés ezért a kan-
cellar személye és a kivalasztas mikéntje.

4. abra: Az ,6sszességében mennyire elégedett az intézményben miik6dé kancellar
eddigi tevékenységével?” kérdésre adott valaszok intézményi bontasban

Inkabb tamogatd
\ 2

Inkabb ellenzd
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Hasonldé dbra készithet6 a kancelldri rendszerrel kapcsolatos elégedettségrdl is
(5. bra). Ebben az esetben 2-2 intézmény sorolhatod a rendszert tdmogatok, illetve a
rendszerrel ambivalens csoportba, a rendszert ellenzé intézmények kozé pedig hat
intézmény sorolhato be.

5. abra: A valaszadék megoszlasa intézmény szerint a kancellari rendszerrel kapcso-
latos négy kérdéshdl képzett index alapjan

nkabb ellenzd
A

Inkabb tamogato

ambivalens

|
|
N |
| Ll e B
‘ LU | | R
‘ NI IR EE

3. A kancellari rendszer (varhato) hatasai

A kérdGiv elsé6 felében arra kértiik a kitolt6ket, hogy néhany egyszer(i kérdésre vala-
szolva mutassak be a kancellar belépésével bekovetkez6 strukturdlis valtozasokat.
Ennek apropdja az volt, hogy a kérddiv kitoltésének id6pontjdban mar lezarult az
SZMSZ-ek felllvizsgdlati folyamata, azaz megvaldsulhattak a torvényben lefektetett
hataskori modositasok.

A viélaszaddk 78%-a szerint jelentds hatdskor-atrendezés tortént a rektori veze-
tés és a kancellar kozott, azaz a kordbban a rektor/rektorhelyettesek altal felligyelt
tevékenységek keriltek a kancelladr irdnyitasa ald. A vdlaszadok 50% gondolja azt,
hogy jelentGs hataskor-atrendezés tortént a kdzpont javara. A valaszaddk 56%-a sze-
rint Uj szervezeti egységek jottek létre, és régiek szlintek meg. A vélaszok természete-
sen a kitolt6k szubjektiv megitélésén mulnak, amit az is tiikroz, hogy esetenként az
azonos intézménybdl érkezé kitolt6k sem azonos valaszokat adtak. Ugyanakkor a
valaszok mintazata nem kilénbozik jelent6sen az egyes véleménycsoportokban.
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6. dbra: Az intézmények strukturajanak valtozasa

lelentds hatsekor atrendezés tdrtent arektori

veEzretés & kancellar kiizott (akorabban a 28.4%
rektor/rektorhelyettesek aital feligy et ’
tevékenystzek kerlitek a kancel@r iranyitasa .
lelentds hatdskor strendezéstartént & karok
&sa kiizpont kibzdtt (a kordbban a karok aital _ 50.4%
fellgyelt tevekenysagek kerlltek a kancellar !
iranyitasa ald)
Uj szervezeti egysioek jétrek 1étre, korabbi _ .
szervezeti egysegek =lntek meg 4
0,0% 25,0% 50,0% 75,0% 100,0%

Szintén fontos annak rogzitése, hogy a kancelldrok érkeztével a védlaszadék fele
szerint négynél tobb Uj pozicid jott létre vagy ennyi pozicidban tortént személycsere.
Ennek megitélésében nincs jelentds kilonbség az egyes csoportok kézott. Mindez azt
is jelenti, hogy vagy bévilt az adminisztrativ személyi allomany, vagy pedig a meglévé
személyeket cserélték le olyanokra, akik a kancellar bizalmat élvezik.

A valaszaddk negyede szerint zarult le az atalakitasi folyamat, 60%-uk tovabbi
strukturdlis valtozdsokra szamit a jov6ben. Az egyes véleménycsoportok allaspontja
jelentsen eltér: a ,mindent ellenz6k” aranyaiban tobben gondoljak azt, hogy tovab-
bi valtozasok lesznek, mint a ,feltétlen tAmogatok”.

7. és 8. abra: A kancellari rendszer kapcsan varhaté tovabbi valtozasok

U} poziciok I8trehoedsa 65 a seemélycserdk VarhatGek-e tovabbi strukTurilis vidllozasok?

szama a kancelBrok kKinevezesoyel

megrery

Gsszefippéshen
", 2 axiioege
TR

oot va ot

Ieapetted

& peo
maethon

A kitoltGket arra is kértiik, hogy nyilatkozzanak: véleményiik szerint hogyan fogja
a kancellari rendszer atalakuldsa az intézmény egyes mikddési dimenzidit, folyama-
tait befolydsolni. A kérdGivben megjelend 6t valaszlehet6ség (nem valtozik, kicsit
né/cs6kken, nagyon né/csokken) mindegyikéhez pontértéket rendeltiink, és igy sza-
moltuk ki az egyes csoportok valaszainak atlagat. Az eredményeket a 9. abra tartal-
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mazza. Az atlagértékek +2 és -2 kozott ingadoznak, ahol a +2 azt jelenti, hogy a kér-
déses jellemz6 nagyon meg fog néni, mig a -2 a jelentSst csokkenést takarja. A O ér-
ték azt jelenti, hogy az adott jellemz6 nem fog valtozni a kancellari rendszer hatasara.

it i il LA

9. abra: A kancellari rendszer varhat6 hatasa

Il |Il I,ll I .l\,;» il

A valaszaddi csoportok véleménykiilonbségének nagysaga alapjan a vizsgalt té-
nyez6k négy csoportja bontakozott ki:

1.

Konszenzusos témak: a kilénb6z6 csoportok kdzott viszonylag nagy egye-
tértés van abban, hogy a kancellari rendszer hatasara mind a hallgatdi,
mind az oktatdéi Iétszam stagndlni vagy csokkenni fog. Abban is egyetértés
van, hogy az intézményben a kdzponti szint(ek) sulya fog novekedni a karok
rovasara. Kiilonbség legfeljebb csak a valtozas nagysaganak megitélésben
mutatkozik.

Majdnem konszenzusos témadk: viszonylag nagy egyetértés van abban, hogy
a kancelldri rendszer hatdsara néni fog a dontéshozas id6igényessége és az
intézményben belili konfliktusok szama is. Ezekkel csak a feltétlen tdmoga-
ték nem értenek maradéktalanul egyet.

El6feltevésektbl fuggb témak: eléfeltevésektsl fliggden kilonboz6képpen
itélik meg azt, hogy mennyi kdzvetlen és kdzvetett allami tdmogatds jut az
intézményre, hogyan valtozik az intézményi reputacid, a piaci bevétel, a ku-
tatdsi eredményesség és az intézményi érdekérvényesité képesség. A fel-
tétlen tdmogatdk ennek névekedésében biznak, a teljes ellenz6k ezek rom-
lasat vetitik elére. A kancellarparti rendszerkritikusok inkabb a feltétlen ta-
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mogatokkal tudnak azonosulni, talan azért, mert gy vélik, hogy e ténye-
z6kre a kancelldr személyének jelentds befolyasa lesz.

Megosztd témadk: nagyon megosztd témanak latszik az intézményi admi-
nisztracié m(ikodési hatékonysaga és az adminisztracioban dolgozdk |ét-
szama. Errél az egyes csoportokon beliil is nagyon megoszlanak a vélemé-
nyek (magas a valaszok szérasa): van, aki névekedésre, van, aki csokkenésre
szamit.

4. A kancellarok elvart és tényleges szerepének megitélése

A kérd6ivben megfogalmaztunk kérdéseket a kancelldrok elvart és tényleges szerepé-
re vonatkozdan is. Az alabbi szerepeket nevesitettiik alapvetéen az egyetemi veze-
t6kkel folytatott korabbi beszélgetések és sajat értelmezéseink alapjan:

BEEPITETT UGYNOK: a fenntartdi érdekek burkolt érvényesitése konkrét
akadémiai dontésekben (pl. kinevezések, képzési programok indita-
sa/fenntartasa)

ELLENOR: jogszabalyoknak és a kdltségvetésnek megfelel§ miikédés biztosi-
tdsa az akadémiai szabadsag meghagyasa mellett

ERDEKKIJARO: intézményi érdekek képviselete az allamigazgatdsban

HELYTARTO: a fenntartdi érdekek kozvetitése, érvényesitése és az intéz-

sz

felelGen

KIFIZETOHELY: poziciéja révén jovedelem biztositasa a kancelldr és érdek-
korei szdmara

KIHELYZETT ORSZEM: a fenntarté folyamatos tdjékoztatdsa az intézményi
folyamatokrdl, adatokrél

MENEDZSER: az intézmény m(ikodésének fenntartdsa, a m(ikodési folyama-
tok hatékonyabb3 tétele

TANACSADO: az oktatési-kutatasi célok, javaslatok és tevékenységek gazda-
sagi szempontbdl torténé véleményezése, értékelése, valamint a rektori ve-
zetés munkdjanak tdmogatdsa

VALTOZASVEZETO: a vallalkozéi szemléletmdd erGsitése, Uj oktatdsi-
kutatdsi tevékenységek kialakuldsat 0sztonzé szervezeti megoldasok, ma-
kodési modok bevezetése

VEGREHAJTO: a fenntarté konkrét gazdasagi-m(ikodtetési dontéseinek vég-
rehajtasa, kivitelezése a fenntartoéi elvarasoknak megfeleléen
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Egy kitolt6 egynél tobb szerepet is megjelolhetett fontosként, illetve a kancellar
altal kovetett szerepként. Ezek alapjan egy-egy szerep a kovetkez6 kategoriakba ke-
rilhet:

3. tablazat: A kancellar altal betoltott szerepkategoridk

A szerep kivanatossaga
nem kivanatos kivanatos
. felesleges vagy karos fontos és jol m(ikodé
. | kovetett szerep g gy ]

A szerep megvalé- szerepek szerepek

sulasa nem kovetett , fontos, de hidnyzé
lényegtelen szerepek
szerep szerepek

Az egyes szerepek elhelyezkedése a matrixban attdl flgg, hogy a kitdlt6k koré-
ben mennyien itélik meg fontosnak vagy megvaldsultnak a szerepet.

Az egyes szerepek fontossagat/kivanatossagat illetéen nincs jelent8s eltérés az
egyes véleménycsoportok kozott, azaz a csoportokban nagyon hasonlé ardnyban
jelolték meg a szerepeket fontosnak. A nem kivanatos szerepek kozé tartozik a vég-
rehajtd (a valaszaddk 24%-a tartja kivanatosnak), a kihelyezett 6rszem (22%), a hely-
tarté (16%), a beépitett ligynok (8%) és a kifizet6hely (6%). (Ehhez kapcsolddik az
egyik valaszadd altal megfogalmazott szerep is: a tréjai falé.) A kivdnatos szerepek
kozé tartoznak az érdekkijard (68%), a tanacsadd (66%), a menedzser (64%), tovabba
az ellendr (56%) és a valtozasvezetd (52%). A legnagyobb véleménykiilonbség a me-
nedzser és a valtozasvezet6 szerepek fontossagat illetéen volt, a kancellarokkal szim-
patizald kitolt6k ezeket kevésbé tartottak kivanatosnak, mint az ellenzék.

A szerepek kivdnatossdganak megoszlasa azt tlikrozi, hogy az intézmények aka-
démiai pozicidiban lév6 vezetSi — a kancelldrhoz és a kancelldri rendszerhez valé vi-
szonyukon tul — elsésorban azokat a szerepeket tartjak kivanatosnak, amelyekben a
kancellar nem a fenntartd képviseletében vagy érdekében cselekszik (pl. helytartd,
beépitett Ggyndk), hanem vagy kifejezetten az intézmény érdekeit szem el6tt tartva
(pl. érdekkijard), vagy valamilyen vezetési-gazdalkodasi racionalitast kovetve (pl.
menedzser, valtozdsvezetd), vagy pedig hattérbe huzédd tamogatd szerepben (ta-
nacsado, ellendr). Ez azt mutatja, hogy a kancellarok ,,szendvics” helyzetben vannak,
hiszen a fenntarté iranyitasa alatt allnak, ugyanakkor nagyon erés nyomas van rajtuk
azért, hogy alapvetéen intézményi érdekeket képviseljenek.

A szerepek megvaldsuldsat illetéen a vélemények sokkal jobban kiilonboztek
(10. és 11. abra): a kritikusok szerint a kancellarok a nem kivanatos szerepekben md-
kodnek, a kivanatos szerepekben viszont nem. A kancellarokat tdmogatdk nagyrészt
forditva latjak a helyzetet. Kivételt leginkdbb a nem kivanatosnak tekintett helytarté
és végrehajtd szerepek jelentenek — ezekben a kancellarok mindkét csoport szerint
Ltul jol” teljesitenek.

Figyelemre méltd az is, hogy a kancellarban bizék, illetve a feltétlen tamogatdk
esetében van leginkdbb 6sszhang a kivanatosnak tartott és tényleges szerepek kozott
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(azaz az egyes szerepek itt vannak a legkdzelebb az atldhoz, illetve itt a legmagasabb
azon valaszaddk aranya, akiknél a fontos szerepek teljesiilnek is). A tébbi csoport
esetében a vagyak és észlelt realitasok élesen kiilonboznek.

10. abra: A kancellarral elégedett és elégedetlen valaszadok szerepmegitélése

A kancellarral elégedett és elégedetlen valaszaddk

szerepmegitélése
100% . o
Karosifelesleges Fontos és megvalasula
oo | SZETEPEK szerepek
80%
= . . ® HELYTARTO, .
g . | BEEPITETTUGYNOK e VEGREHAITO
g 0% ® N KIHELYZETT GRSZEM
@ ° { - MENEDZSER
. ® VEGREHAITO o eLende”
E,, sos | @ KIFIZETGHELY
E
= ) .
£ 50% & TANACSADG
g -
e LYZETT GRSZEM
£ aox o setpirerT e @ ERDEKKIJARG
=
E . ® VALTOZASVEZETS
@ ELLENGR
20% & KIFIZETGHELY . o
$ [RPREERERE s
10% . ) ® MENEDZSER
Lenyegtelen ® TANACSADO
o szerepek Hianyzo szerepek
0% 10% 20% 30% 0% 50% 0% 70% 80% 90% 100%

Mennyire kivanatos a szerep?

® Kancellarral elégedetlen (N=55)

® Kancelldrral eléged ett (N=50)

11. abra: A kancellari szerepek kivanatossaga/megvalésulasa a kiilénb6z6 valasz-
addi csoportok kérében

A bancelidr szerepel kivinatusags/megvalcauide ar 0saze
valaszado oreben (N=117)

2 -
LAV

A hancellar szerepek kvinatossign/megvalosulsse »
kancellarpart! rendszeckritiousck korében (N=22)
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A kaocullnr szmrwpek ivenstomage/magveiomlés o feltétion A kaocullnr sgmewpek kivinstomages/ megyaidsléss » mindent

tomogatok korében |[N«23) ellenzok sbreban (N=43)

5. A kancellari feladat ellatashoz szikséges kompetenciak, és
azok rendelkezésre allasa

A kancellari feladatok ellatasaval kapcsolatban rakérdeztliink néhany kompetencia
szlikségességére, és arra, hogy a kitolté intézményében mikoéds kancellar milyen
mértékben rendelkezik ezekkel. A teljes mintdn beliil a kompetenciak fontossagi sor-
rendje a kovetkez6 volt (az els6 a legfontosabbnak tartott kompetencia):

=  Stratégiai gondolkodas

=  Egylttm(ikodés

=  Helyzetismeret

=  Bizalom

»  Allamigazgatasi kapcsolatrendszer
= Szervezeti tudatossag

=  Bels6 folyamatok ismerete
. Piacismeret

=  Hitelesség

= Szolgaltatdi attit(id

= Konfliktuskezelés

= Meggy6z6

=  Folyamatos jelenlét

»  (zleti kapcsolatrendszer

=  Kezdeményez6készség

=  Politikai kapcsolatrendszer
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Az legfontosabb és a legkevésbé fontos kompetencia kozo6tt négyfokozatu skalan
egy pontnyi volt a kiilonbség™ (3,9 és 2,9), tehat a valaszaddk alapvetSen mindegyik
kompetencidt nagyon fontosnak vagy inkabb fontosnak tulajdonitanak. A valaszadoéi
csoportok kdzott nem volt nagyon jelentds eltérés.

12. abra: A kancellarral kapcsolatban fontosnak tartott kompetenciak és készségek

Jobban megoszlott a valaszaddk véleménye arrél, hogy a kancellarok mennyire
rendelkeznek a sziikséges kompetencidkkal. Ez, mint a 13. abrabdl lathatd, alapvetd-
en a vdlaszadd csoportbesoroldsaval mutat 6sszefliggést. A feltétlen tdmogatdk és a
,mindent tagaddk” elégedettsége kozott a legnagyobb kilonbség a bizalom (2,0 pon-
tos kilénbség), a meggy6z6készség (2,0), az egylttmiikddés (1,9) és a hitelesség (1,9)
kapcsan mutatkozott, azaz a kritikusok kérében. Ezek tehat olyan kulcskompetenci-
aknak tlinnek, amelyek erésitése novelheti a kancellarokkal kapcsolatos elégedettsé-
get.

Szemléletes és egyben meglepd, hogy az egyes vélaszaddi csoportok kdzott a
,kozeledési pont” (ahol kozelit egymashoz a csoportok megitélése) a ,politikai kap-
csolatrendszer”, illetve az , izleti kapcsolatrendszer” kompetencidk voltak. A mindent
tagadok ezeket a tobbi kompetencidhoz képest kissé jellemzSbbnek (de a tobbi cso-
port vdlaszaddjdhoz képest még igy is alacsonynak), a feltétlen tdmogatdk a tobbi
kompetencidhoz képest kevésbé jellemzének (de masokhoz képest még igy is jellem-
z6bbnek) itélték meg. A kérdGivbSl nem lehet megmondani, hogy az elégedetlenség
oka a tulsdgosan erésnek vagy tulsdgosan gyengének tliné kapcsolatrendszer volt-e,
de feltételezhetd, hogy a megitélés kilonbségében mdas-mas okok hizédhatnak meg.

 Minden kompetenciara 1-4 csillagot lehetett adni mind a fontossag, mind a teljesitmény tekintetében. A csillagok
szamahoz jelentéseket is rendeltiink: az 1 csillag az egyaltalan nem rendelkezik vele, a 2 csillag az inkabb nem rendel-
kezik vele, a 3 csillag az inkdbb rendelkezik vele, a 4 csillag pedig a teljesen rendelkezik vele értelmezést jelentette.
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13. abra: A kancellart jellemz6 kompetenciak és készségek

6. A kancellari rendszerek elonyei és hatranyai

A valaszaddk jelentds szamban valaszoltak a kancellari rendszer el6nyeit és hatranya-
it firtaté nyitott kérdéseinkre is. Erdemes megfigyelni, hogy még a kancellari rend-
szert tdmogatdk korében is talalhatdak nagyon kritikus észrevételek, és a kritikusok
korében is vannak elismert lehet&ségek/pozitivumok.

A rendszer el6nyeiként jelentek meg a kovetkez6k:

Szorosabb fenntartdi kapcsolat: ,szorosabb egylittm(kodés a fenntartéval”
(feltétlen tdmogatd), ,a f6hatdsag objektiv tajékoztatasa” (feltétlen tamo-
gato).

Hatékonysag, gazdasagi racionalitds, transzparencia, stabilitds, menedzs-
ment szemlélet: ,az eddigi korrupt/atlathatatlan gazdasagi-adminisztrativ
vezetés levaltasa” (mindent tagadd); ,SZEMBESITES-SZEMBESULES”; , belsd
anomalidk és hianyossagok feltarasa” (feltétlen tdmogatd); ,,a szabalyok be-
tartasa, betartatasa, egyéni "kijarasos" megoldasok ritkulasa” (feltétlen ta-
mogato).

A status quo-k megbontasa: ,felkavarta az allévizet” (feltétlen tamogatd),
,felrazta a szervezetet” (rendszert tagadod), ,régi beidegz6dések, betonba
Ontott pozicidk szabadultak fel” (kancellarparti rendszerkritikus).

Rektor tehermentesitése: ,a rektor tehermentesitése bizonyos intézmény-
menedzseri feladatok aldl” (kancelldrparti rendszerkritikus).

37]101dal



A rendszer hatranyaiként fogalmazddnak meg a kovetkez6 megallapitasok:
=  Novekvé blirokracia, Ujabb adminisztracios szint, rugalmassag csokkenése.

=  Fiskdlis szemlélet a fejleszt6i szemlélet helyett. Egy ,feltétlen tdmogatd”
csoportba sorolt kitélté megfogalmazasaban ,, (...) 2. A kreativ és el6remu-
tato fejlesztések helyett egyszerd fenntartéi koltségecsokkentési szandékok-
nak megfelelés. 3. Menedzseri helyett csédbiztosi karakter( (vagy intenzi-
tdsu) munka. 4. Hatékonysagi valtoztatdsok helyett az intézménym(ikodés
kiaddsainak csokkentésére irdnyuld cselekvés.” (feltétlen tamogatd); Egy
masik kit6lt6 véleménye szerint: , Els6sorban nem az intézmények organi-
kus fejlédését tamogatja, hanem a koltséghatékonysagot motivalja.” (fel-
tétlen tdmogatd)

=  |Inkompetens vezetSk: f6ként az intézmény/ipardg nem megfelel6 ismere-
tét, illetve a kancelldr vezetési stilusat érték kritikak (tobben irtak arrdl,
hogy a kancellar fenyegeti a dolgozdkat, latszatkonzultaciét folytat).

=  Tllzott érzékenység a személyi valtozasokra, tulsagosan személyfliggé
rendszer, és ebbdl fakaddan nagy a kiszamithatatlansag. , Tovdbba mi a ga-
rancia arra, hogy a kancelldr be is fejezheti az altala megkezdett reformokat
(most és a jovGben)? Elég egy rossz lépés, azonnal eltavolitjdk az intéz-
ménybdl és maris érkezik a kovetkezd. igy nem lehet hosszu tavra tervezni,
mivel ehhez a fluktuacids kockdzathoz mérve a hatdskorei ardnytalanul szé-
lesek.” (kancelldrparti rendszerkritikus); ,Osszességében racionalisabb m-
kodést eredményezhet, de nagymértékben fligg a kancelldr személyétél.
Nagyobb mértékben, mint az akadémiai oldal a rektor személyétsl” (feltét-
len tdmogatod); , Az egyetem miikodGképessége szempontjabol nem feltét-
lenilil hoz biztonsagot a kancellari rendszer, ezt egy jo f6igazgatdnak is tud-
nia kellett.” (feltételen tdmogatad).

= Karok szerepe csokken.

=  Szakmai dontések feliilirhatdsaga: ,,mivel mindenre rafoghato, hogy gazda-
sagi jelent6sége van, oktatdsi és kutatasi dontések is atcsisznak a kancel-
larhoz” (mindent tagadd).

= Az (jrendszer rapid, el6készitetlen bevezetése.

7. Az eredmeények értelmezése, dilemmak, kihivasok

A kérdGives felmérés olyan pillanatban készilt, amikor a kancellari rendszer megité-
lése még képlékeny és befolyasolhatd. A kancellarral kapcsolatos jo tapasztalatok
megerdsithetik a rendszert, a rossz tapasztalatok viszont akar be is betonozhatjak a
negativ attitlidoket. Ugy vélem, hogy az eredmények még kevéssé taplalkozhatnak a
tényleges tapasztalatokbdl, hiszen a kancellarok a kérdGives felmérés pillanataban
legfeljebb fél éve miikddhettek. Ugyanakkor nem is szakadnak el t6lik, hiszen az elsé
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benyomasok mar megvoltak. Véleményem szerint a valaszok legaldabb olyan mérték-
ben tikrozik a rendszerrel kapcsolatos attitlidoket, mint a személyekkel kapcsolatos
els6 benyomasokat.

A kérdGives felmérés fontos tanulsaga, hogy az akadémiai vezet6k korében a
rendszer megitélése vegyes: a kancellar személyét tobben tdmogatjdk, mint magat a
rendszert (de legalabbis annak bizonyos elemeit), ezért a kancellari rendszer megité-
|ése szempontjabdl kritikus lesz a kancelldrok kovetkez6 id&szakban az intézmény
szempontjabol érzékelhet6 teljesitménye.

Kérdés persze, hogy mi tekinthet6 a kancellar teljesitményének. Fontos-e az,
hogy az intézmény elégedett-e a kancellarral? Ugy vélem, hogy a kancellar elfoga-
dottsaga, hitelessége elengedhetetlen a jo teljesitményhez. Az intézmény ellenében
a kancellar tartésan nem lehet sikeres.

A kancellar néz6pontjabdl a felmérés azokat az akadalyokat mutatja be, amiket
legtobbjuknek le kell gy6znitk ahhoz, hogy az intézményben elfogadast nyerjenek.
Hogyan lesz a kancellar a jelenleginél erGsebb menedzser, hogy e kdzben ne tlinjon
helytarténak? Hogyan legyen tanacsadd vagy valtozasvezet6? Hogyan tudja elérni,
hogy kevésbé tekintsenek ra helytartoként, végrehajtoként, beépitett ligynokként,
kihelyezett 6rszemként? Ezekre a kérdésekre kellene vdlaszt taldlnia. A valaszokbdl az
mindenesetre kitlinik, hogy a kancellar akkor tudja az elfogadottsagat novelni, ha az
akadémiai vezet6k cselekvéseinek és dontéseinek mozgatérugdjaként nem a fenntar-
téi elvdrasoknak valéd megfelelést érzékelik, hanem vagy valamilyen kiszamithaté
onallésagot, egyfajta menedzseri logikanak valé megfelelést, vagy pedig az intézmény
érdekeinek képviseletét.

Mindez egy ,szendvics szerepet” vetit elére. A kancellarnak egyszerre kell tobb,
rosszul definialt (jelenleg is formalddd), sokszor ellentétes elvarasnak megfelelnie:
intézményi érdekképviselének és a fenntartdi érdekek képviselGjének is. S6t az in-
tézményen belll is sokféle kiilonb6z6 elvaras mentén kell egyensulyoznia. Ez a kotél-
tanc nehéz feladat, amely jelentGs érzékenységet, helyismeretet, szervezeti politikai
tapasztalatot kivan.

A kordbbiakban utaltam arra, hogy a kancellarok munkaja befolyasolja a rend-
szer egészének megitélését. Természetesen ez forditva is igaz: a rendszer keretei is
hatdssal vannak a kancellar megitélésére. Ebbél a szempontbdl a kancellarok tébbsé-
ge (leginkabb a ,kllsds” kancellarok) nehéz helyzetben vannak, mert mar az intéz-
ménybe |épés el6tt hatranybdl indulnak — pusztan a rendszer kialakitasanak keretei
miatt. A felmérés eredményeibdl jol lathatd, hogy az intézményi vezeték tobbsége
ellenzi azt, hogy a kancellarok kivdlasztasaba az intézménynek nincsen semmilyen
(még konzultacids jellegli) beleszoldasa sem. Ez maganak a kancellarnak a megitélésé-
re is visszahathat, hiszen az intézményi képvisel6k ugy érzik, a kancellart az intéz-
ményre oktrojaltak. A kancellar kdnnyen eleve hatranyos helyzetbdl indulhat. Ezt
tdmasztja ala az is, hogy azoknak a kancellaroknak, akik az intézménybél keriltek ki,
jellemz6en nagyobb az elfogadottsaga, mint a kiilsGs kancellaroké.
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Mindez az oktataspolitika szamara is lehet&séget jelent: az intézmények bevo-
nasa a kivalasztasi folyamatba novelheti a kancellar elfogadottsagat, ami segiti a beil-
leszkedését, sikeres miikodését. Ez pedig a fenntartdnak is érdeke. Mas, példaul né-
metorszagi tapasztalatok is azt mutatjak, hogy a kancellarok kivalasztasaba a legtobb
tartomanyban az intézményeknek kisebb-nagyobb beleszdlasi lehetéségiik van.

Melléklet

Az alabbi kérd6iv elektronikus véaltozatdnak kitoltésére kértiik a résztvevbket. Az
elektronikus kérd6iv és az itt kozolt szerkesztett kérdGiv kozott kisebb formai eltéré-
sek vannak, de ezek nem érintik a kérdgiv tartalmat vagy a kérdések tipusat.

1. A kancelldri rendszer bevezetésével az intézményeknek mddositaniuk kellett
strukturajukat. Véleménye szerint mennyire valtozott meg az On intézményének
strukturaja a kancellari rendszer el6tti id6szakhoz képest? Tobb valaszt is megjelol-
het!

» Uj szervezeti egységek jottek létre, kordbbi szervezeti egységek sziintek
meg

= Jelentds hataskor atrendezés tortént a karok és a kozpont kozott (a kordb-
ban a karok altal feligyelt tevékenységek keriiltek a kancellar irdnyitasa ala)

= Jelentds hatdskor atrendezés tortént a rektori vezetés és kancellar kézott (a
kordbban a rektor/rektorhelyettesek altal feligyelt tevékenységek kerlltek
a kancellar irdnyitasa ala)

= Egyéb fontos valtozas tortént, éspedig:

2. A kancellar kinevezése 6ta tortént-e személycsere az adminisztrativ egységek
vezetdGi pozicidiban, vagy hoztak-e létre Uj vezetdi poziciokat?

=  nem tortént személycsere vagy Uj pozicid |étrehozasa

= (§sszesen 1-2 (j pozicid jott létre és/vagy ennyi mar |étez6 pozicidban tor-
tént valtozas

= (§sszesen 3-4 (j pozicid jott létre és/vagy ennyi mar létez6 pozicidban tor-
tént valtozas

= (Jsszesen 4-nél tobb U] pozicid jott létre és/vagy ennyi mar |étez6 pozicid-
ban tortént valtozas

3. Véleménye szerint a kancellari rendszer bevezetésével 6sszefiiggésben varhato-e
még tovabbi jelentdsebb valtoztatas a szervezeti strukturaban?

=  Nem tudom megitélni

=  Nem, a szlikséges valtozasok mar lezajlottak az SZMSZ mddositasa soran
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=  |gen, az SZMSZ valtoztatasa csak a jogszabalyi megfelelésre koncentralt, to-
vabbi jelent&sebb valtozasok vannak tervbe véve

=  |gen, az SZMSZ valtoztatasa mar tulment ugyan a jogszabalyi megfelelésen,
de tovabbi jelent&sebb valtozdsok vannak tervbe véve

=  Egyéb, éspedig:

4. Véleménye szerint az On intézményében megvalésulé kancelldri rendszer (uj
szervezeti struktura, hataskérok atalakitasa) és a pozicioba keriild uj kancellar ha-
tasara hogyan fog valtozni az intézmény miikodése/teljesitménye az aldbbiakban?

< c
< S x 2
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2eg | 3 2| 2 b 2
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38| £ | Bg| £ | s | ¢
kozvetllen allami tdmogatdasok o o o o o o
nagysaga
kozvet(?tt allfa mll fc?rrasok nagysa- o o o o o o
ga (pl. dllami palyazatok)
piaci jellegli bevételek nagysaga
(pl. vallalkozasokkal valé egyutt- Q Q O O Q O
mikodésbdl, tandijbdl)
|n'te’zmeny| a’dmlnls%trauo mUiko- o o o o o o
désének hatékonysaga
hallgatdk létszama Q Q Q @) QO O
okltatok, kutaték és tanarok lét- o o o o o o
szama
adlmlnlsztrauoban dolgozdk lét- o o o o o o
szama
kutatasi eredményesség (pl. pa-
lydzatok szama, kutatasi bevéte- O O @] O O Q
lek, publikaciok szama)
intézményi kézponti szint sulya Q Q O O Q O
karok sulya (ha vannak) Q Q O O Q O
mt'ezmenyl szint( konfliktusok o o o o o o
szama
doéntéshozés idGigényessége Q Q Q @) Q Q
|ntez,meny érdekérvényesitd ké- o o o o o o
pessége
intézmény reputacioja Q Q Q @) Q O

41|0ldal



5. On szerint az intézmény szempontjdbdl a jelenlegi szabalyozasi rendszerben mi
lenne a kancellar kivanatos szerepe? Ténylegesen milyen szerepet t6lt be a kancel-
lar az On intézményében? Tobb vélasz is megjelolhetd!

Kivanatos | Tényleges
szerep szerep

BEEPITETT UGYNOK: a fenntartdi érdekek burkolt érvényesitése
konkrét akadémiai dontésekben (pl. kinevezések, képzési progra- O ad
mok inditasa/fenntartasa)

ELLENOR: jogszabalyoknak és a koltségvetésnek megfeleld miikodés
biztositasa az akadémiai szabadsag meghagydsa mellett

ERDEKKIJARO: intézményi érdekek képviselete az allamigazgatasban O O

HELYTARTO: a fenntartdi érdekek kdzvetitése, érvényesitése és az
intézmény céljainak, stratégidjanak befolyasoldsa a fenntartéi érde- O O
keknek megfelel6en

KIFIZETGHELY: pozicid révén jovedelem biztositdsa a kancellar és

érdekkorei szamara - -
KIHELYZETT ORSZEM: a fenntarté folyamatos tajékoztatasa az in-

. , . 0 0
tézményi folyamatokrdl, adatokrdl
MENEDZSER: az intézmény m(ikodésének fenntartasa, a miikodési 0 0

folyamatok hatékonyabba tétele

TANACSADO: az oktatasi-kutatasi célok, javaslatok és tevékenységek
gazdasagi szempontbdl torténé véleményezése, értékelése. A rekto- ad ad
ri vezetés munkdajanak tamogatdsa.

VALTOZASVEZETO: a véllalkozéi szemléletmdd erdsitése, Uj oktatasi-
kutatdsi tevékenységek kialakulasat 6sztonz6 szervezeti megolda- O O
sok, mlikodési mdédok bevezetése

VEGREHAJTO: a fenntarté konkrét gazdasagi-mikddtetési dontései-
nek végrehajtasa, kivitelezése a fenntartoi elvarasoknak megfelelG- ad ad
en

6. Véleménye szerint az alabbi készségek, tulajdonsagok mennyire fontosak egy
kancellar szamara? Es mennyire jellemzik ezek a jelenlegi kancellart?

1 £% = egydltalan nem fontos/ egyaéltaldn nem elégedett
2 ¥ = inkdbb nem fontos / inkdbb nem elégedett

3 ¥ = inkdbb fontos / inkabb elégedett

4 ¥ = nagyon fontos / teljesen elégedett

Fontossag | Elégedettség

ALLAMIGAZGATASI KAPCSOLATRENDSZER: megfelels kapcsolat-
rendszerrel rendelkezik az allamigazgatasban, amelyet hajlandé [ezeze2e] [ezezeze]
az intézmény érdekében mozgdsitani is

BELSO FOLYAMATOK ISMERETE: Jartas az intézményi folyama-
tokban, az intézményben alkalmazott technolégidkban, informa- joZes 00 toZez o0’
tikai rendszerekben (Pl. Neptun).
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Fontossag | Elégedettség

BIZALOM: az intézmény tagjai és vezetsi részérdl alapvetben jé

C s i foZeZete. foZoZoZe:
szandékot tételez fel

EGYUTTMUKODES: Térekszik arra, hogy az egyetem mas vezetdi-

. - e jezes020] jezetese]
vel, szervezeti egységeivel egylittmiikodve dolgozzon.

FOLYAMATOS JELENLET: az intézmény miikodésében, a megbe-

" . , [ezeze2e] jeZeseze
széléseken, értekezleteken rendszeresen részt vesz

HELYZETISMERET: Tisztdban van az intézmény helyzetével, atlatja

foZoZoZe: foZoZoZe:
az intézménnyel szembeni kihivasokat, lehet6ségeket.

HITELESSEG: A szervezeti értékek tiikroz8dnek cselekedeteiben,

. (s . . P ) jezezose] jeZeseze
masok szdmara mintaadd szerepléként jelenik meg.

KEZDEMENYEZOKESZSEG: Onalldan vet fel Uj terveket, tleteket,

g e i jozetete] jeZeseze]
amelyek megvaldsitasat is elinditja.

KONFLIKTUSKEZELES: Megel&zi és eredményesen feloldja a fe-

. . . . jezetese] jotesele
szliltséggel teli emberi és szakmai helyzeteket.

MEGGYHZB: formalis hatalmi eszkdzok alkalmazasa nélkil éri el

. e jo3es 020 jeZeseze
az intézmény tébbi vezetGjének egylttmiikodését

PIACISMERET: A fels6oktatasi iparag és piac alapelveit ismeri, a

jotozole jotosele
valtozasokat nyomon kéveti és miikodésében felhasznalja.

POLITIKAI KAPCSOLATRENDSZER: megfelel§ kapcsolatrendszerrel
rendelkezik a partok korében, amelyet hajlandd az intézmény [ezezeze] jeZezeze
érdekében mozgdsitani is

STRATEGIAI GONDOLKODAS: Az intézmény hosszu tavi érdekeit
szem el6tt tartva makodik, figyelembe veszi a kiilsé és belsd
kornyezetet, az er6forrasokat és a benniik rejl6 fejlesztési lehet6-
ségeket.

[eges ek, [eges ek,

SZERVEZETI TUDATOSSAG: Az intézmény formalis és informalis

. . . jezeote; jezozete
szabdlyrendszerében magabiztosan mozog.

SZOLGALTATO! ATTITUD: Elsésorban tigyfélként tekint az intéz-
mény tagjaira, kerili a belsé hatésagként, vagy érdekképviselet- [ege3 030 jeSesedes
ként torténé megjelenést.

UZLETI KAPCSOLATRENDSZER: megfelels kapcsolatrendszerrel
rendelkezik az tizleti élet szereplGi kbrében, amelyet hajlandé az [ezeze2e] jeZeseze
intézmény érdekében mozgdsitani is

7. Osszességében mennyire elégedett az intézményben miikodé kancellar eddigi
tevékenységével?

Q egyaltaldn nem elégedett
QO inkdbb nem elégedett

QO inkabb elégedett

QO teljesen elégedett
o

nem tudja
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8. On szerint eddig mi volt és/vagy mi lehet a kancellari rendszer pozitiv hozadéka

az intézmény szamara?

9. On szerint eddig mi volt és/vagy mi lehet a kancellari rendszer veszélye/negativ

hozadéka az intézmény szamara?

10. Osszességében hogyan itéli meg a kancellari rendszert?

11. Mennyire tartja elfogadhatdnak azt, hogy...

egyaltalan | inkabb | inkdbb | teljes mér- nem
nem nem igen tékben t“d,°f“ .
megitélni
az intézményeknek nincs kozvetlen
beleszdldsa a kancelldr kivalaszta- Q @) ©) @) @)
saba?
a rektor nem munkaltatéja a kan-
celldrnak, és nem adhat neki utasi- @] @] QO Q o
tast?
az adminisztrativ egységek kotele-
z6en a kancellar iranyitasa ala ke- O O Q O O
rilnek?
a nem oktaték és kutatok munkal- o o o o o

tatdja a kancellar?

12. Mi az intézmény neve?

Az intézmény nevének megaddsa nem kotelezd, de ha rendelkezésiinkre all, az nagy-
ban segiti a valaszok értelmezését és kontextusba helyezését.
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Az eredményeket semmilyen formaban nem tessziik kdzzé konkrét intézményhez
kothet6 mddon.

(A kitoltSk az intézmények listajabodl valaszthattak)

13. Mi az intézmény tipusa?

O
O

egyetem

f6iskola

14. Mekkora volt az intézmény hallgatéi létszama 2014 oktéberében?

®)

© O O

5000 6 alatt
5000-10000 f6 kozott
10000-15000 f6 kozott
15000 fé folott

15. Mi az On beosztasa?

O
O
O

rektor, rektorhelyettes
dékan, dékanhelyettes

kézponti adminisztraciéban vagy szolgaltaté egységben dolgozé vezetd (pl.
konyvtar, gazdasagi igazgatosag)

kari adminisztracidban dolgozé vezetd

egyéb
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Csurilla Gergely

A kettOs vezetés tapasztalatai az Uzleti életben

A 2014-es felsGoktatdsi stratégia egyik elemeként a kormdnyzat bevezette a kancella-
ri rendszert a magyar felsGoktatas iranyitasaban, aminek kovetkeztében két, kozel
azonos szintl vezet6 szoros egylittm(ikodésére van sziikség a felsGoktatdsi intézmé-
nyek élén. A kett6s vezetés nem tartozik az egyszerl vezetési médszerek kdzé, nem
véletlenll nem terjedt el széles korben ez az intézményiranyitasi paradigma.

Az lzleti és politikai életben azonban szdmos példa taldlhaté olyan esetekre,
amikor ketten, megosztva a hatalmat, egyszerre vezettek egy szervezetet. Ezekre a
precedensekre tamaszkodva fogalmaztak meg a kettds vezetés elméleti kereteit, ami
iranymutatdast ad abban, hogy miként tud két, kozel azonos hatalommal rendelkezé,
egymastol kodlcsondsen fliggd vezet6 egylttm(ikodni a szervezet kilénb6z6 szintjein
a vezetésben. Az elmélet ezen felil segit eligazodni abban, hogy mely feltételek meg-
léte szlikséges egy ilyen kapcsolat kialakitdsdhoz és fenntartdsahoz. E tanulmanyban
leginkabb José Luis Alvarez és Silviya Svejenova (2005) Sharing Executive Power:
Roles and Relationships at the Top munkdjara tdmaszkodva azt tekintem at, hogy a
kettés vezetésnek milyen feltételei, dilemmai vannak az Uzleti életben, és ez milyen
tanulsagokat hordoz a fels6oktatas szamdra.

Az elsé részben arroél lesz sz6, hogy mi vezetett ahhoz, hogy kialakuljon a kett&s
vezetés, és milyen torténelemi példakat talalhatunk hasonlé korabbi kapcsolatokra. A
masodik részben a kett6s vezetés dinamikajat mutatom be az elmélet szerint: mi kell
a kialakuldsdhoz, mikodéséhez és fenntarthatdsagahoz. Végil a zaré gondolatokban
Osszefoglalom a f6bb elméleti javaslatokat a kancellari rendszer szamdra.

1. A kettOs vezetés relevanciaja

Napjaink domindns vezetési modellje az egyszemélyi vezetés. A legismertebb
multinacionalis vallalatok élén is altaldban egy személy all, az 6 kezében 6sszpontosul
a hatalom, ezért 6 lesz az, akit azonositanak a szervezet sikereivel.

Az egyszemélyi vezetés elterjedésének szdmos oka van. Egyetlen személy tevé-
kenységét sokkal egyszer(bb figyelemmel kdvetni, ezért az elszdmoltathatdsaga jéval
kénnyebb. Ez az egyszer(iség, koltséghatékonysag jelenti az egyszemélyi vezetés leg-
nagyobb elényét, mivel nem kell olyan ellenérzé és értékelS rendszereket kiépiteni,
amik azt vizsgaljak, hogy éppen kinek a felelGssége lett volna valamely déntést meg-
hozni, vagy cselekedetet végrehajtani. Amig a vezet6knek nincsenek 6sszetett felada-
taik, az egyszemélyi vezetés modellje mikodéképes lehet.
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A 20. szazad masodik felében elkezd6d6 globalizacidonak koszonhetéen azonban
jelentésen megvaltozott a vezetbkre haruld feladatok dsszetétele és mennyisége. Az
orszagok kozotti hatarok elmosdddsdnak kdszonhet6en a lokalis piacok globalissa
valtak, megjelentek a multinacionalis vallalatok, és megnovekedett a verseny a piac
szereplGi kozott. Ezek mind sokkal komplexebb feladatok megoldasa elé allitottak az
ilyen kornyezetben m(ikodé vallalatokat, amelyekkel a tulélés vagy a siker érdekében
meg kellett birkdzniuk. Ennek kovetkeztében a vezetSk feladatkére kiterjedt, olyan
szerepeket kell bet6ltenitk, amelyek sokszor nehezen 6sszeegyeztethet6ek egymas-
sal, és amelyeket kordbban nem kellett betéltenitk. A vezetési feladatok komplexeb-
bé vdlasaval megndétt a vezet6kre nehezedd teher és felelGsség, s ezzel egyre nehe-
zebb megbirkdzniuk.

Ugyanakkor azoknak a vaéllalatvezet6knek, akik egy személyben, 6nallé vezetd-
ként iranyitjdk a vallalatot, azzal a tudattal kell minden egyes dontésiiket meghozni-
uk, hogy 6ket fogjak azonositjdk a cég sikereivel és bukdsaival. Raadasul olyan szitua-
cidkban is nekik kell déntenilk, ahol nem rendelkeznek a sziikséges kompetenciak
megfelel§ szintjével, vagy egyszerlien személyiséglikbél fakadéan nem tudnak olyan
szerepet betdlteni, ami az adott pozicidhoz sziikséges lenne. Manapsag a legtobb
vallalatnal a vezérigazgatdi poziciéd megfelel elldtasdhoz egyszerre kellene meglehe-
tésen eltér6 képességeknek, kompetenciaknak a birtokaban lenniik a vezet6knek.

Mintzberg (1979) példaul tiz vezetGi szerepet kilonboztetett meg, és azokat ha-
rom csoportba sorolta. A csoportositas szerint kiilonbséget tehetlink személykézi,
informdcids, és dontési szerepek kozott. Mintzberg vezetSi szerepei jol szemléltetik
azt a szint( komplexitast, amivel a fels6vezet6knek szembe kell néznilik. Mindezeket
gyakran egy id6ben, egyszerre kell alkalmazniuk, ez pedig kdnnyen szerepkonfliktus-
hoz vezethet. Elég csak arra gondolnunk, hogy a vezetének egyszerre kell rovid, ko-
zép és hosszu tdvon gondolkodnia; globdlis és lokalis igényeket szem elGtt tartania;
szabaly- és emberkdzpontu mdédon viselkednie. Ezeket a kiilonbségeket sokszor szin-
te lehetetlen athidalni. Ezért gyakran atlag feletti képességeket kivan meg egy-egy
bonyolultabb vallalat irdnyitasa.

Ennek a vezetési dilemmanak az egyik lehetséges megoldasa az, ha a vezetd fe-
ladatait megosztjuk egy vagy tobb személy kozott anélkil, hogy kozottik ala-
folérendeltségi viszonyokat allitanank fel. Ennek egyik konkrét példaja a kettés veze-
tés, amikor két vezet6 osztozik a felelGsségen, a hataskorokon és a hatalmon.

O'Toole et al. (2002) szerint a kett6s vezetés akkor jelenik meg, amikor a valla-
latnak olyan kihivasokkal kell szembenéznie, amelyek annyira komplexek, hogy egy
ember nem képes megbirkdzni velik. Unnervik és Everlof (2012) a két eltérd tipusu
vezet6 kovetbivel magyarazza a kettds vezetés relevancidjat. Amig az eszkozelvi
(instrumental) vezet6 azok korében nyer tdmogatdst a csoporton belil, akikre az
agresszio jobban jellemz6 és rosszindulattal vannak csoporttarsaik irant, addig a nyilt
(expressive) vezetd inkabb a baratsagosabb, kevésbé ellenséges csoporttagok koré-
ben lel szimpatidra. Unnervik és Everlof (2012) altal idézett felmérések szerint azok a
csoportok, szervezetek a leghatékonyabbak, ahol mindkét vezetdi tipus jelen van,
ekkor a feladatok ideje és a csapaton beliili elégedettség is rendben van. Bar egy
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vezet( is képes lehet egyszerre betolteni a két teljesen eltérd szerepet, bizonyosan
kevesebb sikerrel képest ezt megvaldsitani, mint két kilonboz6 személy. Ezen feliil a
kett8s vezetés lehet6séget teremt arra, hogy két vezet6 egyszerre, egy id6ben képvi-
selje a véllalatot két kiilonb6z6 helyen.

2. A kett6s vezetés fogalma és torténelmi példai

Az elérhet6, els6sorban idegen nyelvl szakirodalomban tébb, részben atfed6 foga-
lom is el6fordul, igy a shared leadership (megosztott vezetés), a dual leadership (ket-
t6s vezetés) és a co-ledaership (tarsvezetés). A kettds vezetés (dual leadership) alatt
azt a helyzetet értjik, amikor két vezetd osztozik a felel§sségen, a hataskorokon és a
hatalmon. A shared leadership-nek (megosztott vezetés) kétféle értelmezésével talal-
kozunk: a vezet$ az alkalmazottai felé delegdlja egyes szerepeit, feladatait, illet6leg
két vagy tobb vezet6 osztozik a vezetésen. Csak az utdbbi értelmezés tekinthet6 azo-
nosnak a kettds vezetéssel abban az esetben, ha csak két személyrél beszéliink, akik
a hatalmon osztozkodnak, és nem tudnak egymdsnak utasitasokat adni.

A masik, gyakran haszndlt szinonima a kett6s vezetésre a co-leadership, azaz
tarsvezetés. Ennek tartalma szinte teljesen megegyezik a kett6s vezetéssel, valamivel
jobban szemléltetve azt, hogy itt nincsenek akkora hatalmi kilonbségek a vezetSk
kozott. Szakmai irdsokban még professzionalis, szakmai dudkként és szakmai hazas-
sagokként is szoktak emlegetni a kett8s vezetést, de a diad (dyad) kifejezés is gyakran
el6fordul.

A kett8s vezetés nem a 20. szazad taldlmdnya, eredete sokkal régebbre nyulik
vissza. Mar a Rémai Koztarsasagban is létezett a kettds vezetés, amikor két consul
osztozott a hivatalan, és egyitt irdnyitottak a koztarsasagot. Azonban valsaghelyzet-
ben mégis egy vezet6t, egy dictatort valasztottak, aki teljhatalommal rendelkezett az
egész koztarsasag felett. Japanban a 13-14. szazadban alakitottak ki a vezetésrél sz6-
|6 pdros szabalyt, a himehikosei-t, ami a ,hercegné és herceg”, valamint a ,,névér —
baty” rendszerként hiresilt el. Vildgosan elkiilonitették a feladatokat a japan sziszté-
maban: a né a spiritudlis Ugyekért, a férfi a gyakorlati kérdésekért — majd kés6bb a
katonai akciékért — volt felel&s (Alvarez és Svejenova, 2005).

Napjainkban szintén jelen van a kett8s vezetés. Altalaban olyan szervezetekben
jelenik meg, ahol két, nagyon eltérg profilu feladattal kell megbirkdznia az intézmény
vezetBinek. Hollandiaban példaul a m(ivészeti mizeumok élén egy m(ivészeti és egy
Gzleti igazgato all, hogy a mUivészeti és Uzleti érdekek egyarant érvényesilni tudja-
nak. Norvégiaban az Ujsagokat egy fGszerkeszt6 és egy lzleti menedzser iranyitja; a
felsGoktatdsi intézményeikben pedig kiilon vezetSje van az akadémiai szféranak és az
adminisztrativ részlegnek. (Denis, Langley, Sergi, 2012) Tovabbi konkrét példaként
megemlithet6ek még a vilag egyik legnagyobb informatikai vallalatanak, a HP-nak az
alapitéi, Hewlett és Packard, akik egy garazsbdl indulva épitettek fel egy vilagszerte
ismert, multinacionalis vallalatot. A masik, talan legismertebb felsGvezetGi kettés Bill
Gates és Steve Ballmer, akik kooperativ viszonya nélkiil feltehetéleg a Microsoft most
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nem tartana ott, ahol tart. Emliteni lehetne még az Intelt (Andrew Grove és Craig
Barrett) és a Chrysler autégyarat is (Robert James Eaton és Robert Anthony Lutz)
(tovabbi példakat lasd az 1. tablazatban).

1. tablazat: Hiresebb példak a kettds vezetésre és tarsvezetésre

Villalat neve

Vezetdk

Pozicidk

KettGs veze-
tés idGszaka

tarsalapitdk, tars-

Accor Group Gerard Pelisson / Paul Dubrule | vezérigazgatdk és alapi- | 1983-1997
6 tarselndkok
Apple Computer . . s
Inc Steve Jobs / Steve Wozniak tarsalapitok 1976
Citigroup John Reed / Sandy Weill tars-vezérigazgatok 1998-2000
E;ecjlt Suisse Gro- Oswald J. Grubel / John J. Mack | tars-vezérigazgatok 2003-2004
Daimler-Chrysler | 2Ur8en E- Schrempp /Robert). . ok 1998-2000
Eaton
Steven Spielberg / Jeffrey . s
DreamWorks SKG Katzenberg / David Geffen tarsalapitok 1994
Eurotunnel Alastair Morton / Andre B’enard | tarselndkok 1987-1996
g::;‘g;agardere/ Manfred 1 rselnokok 2003-
EADS . . . tars-vezérigazgatok 2000-2005
Philippe Camus / Rainer Hertrich tars-vezérieazeatok 2005-
Noel Forgeard / Thomas Enders gazg
John Weinberg / John
Whitehead tars-vezérigazgatok 1976-1984
Goldman Sachs Steve Friedman / Robert Rubin | tarselnokok 1990-1992
Henry M. Paulson / Jon S. tarselnokok 1998-1999
Corzine tarselnokok 1998-2003
John L. Thornton / John A. Thain
Hewlett Packard \I:\a“rlgam R. Hewlett / David Pac- tarsalapitok 1939
Kraft Foods Inc. Betsy Holden / Roger Deromedi | tars-vezérigazgatok 2001-2004
Leh Broth J hM. G Bradl . ;o .
y man rothers osep regory / Bradley tdars operativ igazgatok |2002-2004
Holdings Inc Jack
Miramax Film Harvey Weinstein / Robert Co-founders &
. . . . ) 1979-
Corp. Weinstein (testvérek) tarselnokok
tArs-vezeri Ok &
New Line Cinema | Michael Lyne / Robert K. Shaye ?rs ve.z.ernlgazga oKes 2001-
tarselnokok
. Charles D. Denson / Mark G. tarselnokok,
Nike Parker NIKE brand 2001-
Reuters America Alexander Hungate / Phil Lynch Clo-C00§ & . 2000-2001
tars-vezérigazgatok
SAP Ag Hennig Kagermann / Hasso tars-vezérigazgatok és 1998-2003

Platter

tarselnokok
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KettGs veze-

Villalat neve Vezetdk Pozicidk P
tés idGszaka
Pict Michael Bark T B
Sony_ ictures ic z_ae arker / Tom Bernard / tarselndkok 199)-
Classics Marcie Bloom

tars-vezérigazgatok és
tarselndkok

Warner Bros.

Entertainment Inc. 1994-1999

Terry Semel / Robert Daly

tarsalapitok,

Chiefs Yahoo 1995-

Yahoo! Inc. Jerry Yang / David Filo

Forrds: Alvarez és Svejenova, 2005 (226-246 o.)

Ahogy ezek az esetek is mutatjak, szamos példa van kett6s vezetésre, kettds sz6-
vetségre a multban és a jelenben egyarant.

3. A kettos vezetés dinamikaja

A kett8s vezetés tehat altaldban olyan helyeken jon létre, ahol kifejezetten bonyolult
feladatokat kell ellatnia a vezet6knek, amelyekre egyedil nem képesek. Bar napjaink-
ra olyan komplex szervezetek jellemzGéek, ahol sziikségszer( lenne a kiilénb6z6 sze-
repek szétvalasztdsa, mégsem terjedt el a kett6s vezetés megkdzelités.

A legkézenfekv6bb magyarazat erre az, hogy a vezet6k altalaban fliggetlen, erds
személyiség( karakterek, akiknek nagy igénylik van az autonémiara. Ebbdl kifolydlag
nehezen dolgoznak egyitt és tlrnek el maguk mellett egy azonos hatalommal ren-
delkezd, hasonld természetl(i tarsat. Ez azonban nem jelenti azt, hogy az ilyen tipusu
kooperacidok nem lehetségesek a legfels6bb vezetésben. Szamtalan példat lehet ta-
Ialni a sikeres egylittm(ikodésekre, azaz a professziondlis dudkra. Az 1. dbra a profesz-
sziondlis dudk miikodésének dinamikajat szemlélteti. Ahhoz, hogy professzionalis
dudrdl tudjunk beszélni, a diddoknak azza kell valniuk. Utana a kooperacidnak harom
lehetséges kimenetele van: vagy mikddik, vagy vége lesz, vagy atalakul.
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1. dbra: A professzionalis dudk dinamikaja

Végzbédése ~
— " Az egyik/mindkét
Diad tag kilépése
) 4
1 1
1 1
. ya V24 .. Ve I I
Kialakulasa Professzionalis Mikadése o '
> dud '
1
1
1
1
1
1
1
Atalakuldsa — -
Koz6s karrier

A 4

Forras: Alvarez és Svejenova, 2005, 127.0.

3.1 KettOs vezetés kialakulasanak lehet6ségei

Ahhoz, hogy kettds vezetésrdl beszéljiink, valamilyen formaban létre kell jonnie egy
kapcsolatnak a két vezeté kozott. Ez kétféle uton kovetkezhet be Alvarez és
Svejenova (2005) szerint: hierarchikus vagy partnerségi uton. A hierarchikus médszer
altaldban mar létezd vallalatoknal fordul elS, ahol a vezérigazgatdi (vagy mas) szere-
pet szétvalasztjak (szerepdifferencialds), és ezutan valamilyen felallasban, de két
ember viszi azokat a kiilénb6z8 szerepeket, amelyek korabban egy pozicidban 6ssz-
pontosultak. Altalaban akkor mikodik legjobban ez a megkozelités, ha maga a vezér-
igazgatd (vagy az érintett vezetd) viszi véghez a szétvalasztast, és van beleszolasa a
tars kivalasztasaba. A masik lehet8ség a partnerségi modszer, amikor egy Uj szervezet
|étrehozdsakor mar a kezdetektdl kettSs vezetési strukturat alakitanak ki. Vallalkoza-
sok gyakran indulnak el ilyen feldlldsban, amikor a két 6tletgazda egyutt épiti fel ko-
z6s vdllalatat.

A par létrehozasaval azonban még nem feltétlendl lesz miikod6képes a kettés
vezetés. Ahhoz, hogy a két személy viszonya professzionalis duéva valjon, id6 és al-
landd kapcsolat szlikséges. A koélcsonds megtapasztalasok utjan tudjak felmérni egy-
mas erdsségeit, gyengeségeit, igy talaljak meg azokat a pontokat, ahol legjobban ki
tudjak egymast egésziteni. Townsend (1970) a Yin és Yang-hoz hasonlitja ezt a fajta
kapcsolatot, miszerint , egyikiink se nagyon jo, de a gyengeségeink (és erésségeink)
kiegyenlitédnek” (idézi O'Toole et al., 2002, 7.0.). Tehat nem csak egymas kiegészit-
het&ségére van sziikség, hanem arra is, hogy az egységesség meglegyen kettejlik
kozott. Alvarez és Svejenova (2005) is ezt a két lételemet emeli ki a kettGs vezetéssé
valashoz: az egységességet (commonality) és egymas kiegészithetGségét
(complementarity). Ahhoz, hogy az egység meglegyen a dudban, egyrészt sziikség van
kozos hattérre, kozosen elfogadott szabalyokra, valamint egymast kiegészit6 stilusra,
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készségekre. Egymas kiegészithetGségéhez mar egy mélyebb érzelmi szintnek kell
meglennie, amikor a két vezet§ teljesen egymdasra van hangoldédva. ,Leadership
couple”, azaz a ,vezetGi par” szo0sszetétel jol érzékelteti ennek az érzelmi szintnek a
mélységét.

3.2 A kett6s vezetés mikodése és fenntarthatosaga

Ahhoz, hogy egy professziondlis dud jol mikodjon, az egyének kompetencidinak,
képességeinek, stilusainak és attitlidjeinek megfelel6 keveréke sziikséges. Nincs
semmilyen konkrét recept arra, hogy miként kell ezt a keveréket kialakitani, de a
kozos értékek és érdeklédés, jovGkép megléte erds alapul szolgdlhat a megfelelé
egyuttmiikodés létrehozasahoz.

A vdllalat sikeres mikodéséhez elengedhetetlen, hogy a benne lév6 szereplSk
egyuttmuikodjenek. Ez kifejezetten érvényes abban az esetben, amikor a hasonld
szinten lévé vezet6knek kell kézosen dolgozniuk egyes feladatokon, vagy éppen
egyutt kell vezetnilk egy-egy részleget. llyenkor elengedhetetlen olyan mechanizmu-
sok kiépitése kettejuk kozott, amelyek garantdljak a célok elérését és az optimalis
egyuttmikodést.

Ugyelni kell azonban arra, hogy a vezet6k kézétti kapcsolat ne forduljon &t tul
személyes viszonnyd, mivel a kooperdcié kdnnyen rossz irdnyt vehet, és a vallalat
érdekei helyett a magdn célok felé terel6dik a szerepl6k kozotti viszony. Ezért a két
vezetd kozotti fellgyeleti mechanizmusokat ennek megfelelén kell kiépiteni, mivel
ketten kdnnyebben jatsszak ki a rendszert, és az ilyenfajta opportunista magatartas
kiilonosen a felsé vezetbk esetében jelentés kockdzatokat rejt magdban. Arra viszont
ugyanugy lgyelni kell, hogy a kapcsolatok ne mérgesedjenek el tulsagosan, és legye-
nek kiépitett mechanizmusok a problémak kezelésére, mivel a szerepl6k k6zotti konf-
liktusok legaldbb akkora kdrt tudnak okozni a szervezetnek, mint a tul személyes kap-
csolatok.

Alvarez és Svejenova (2005) két olyan értéket emelt ki, amelyek megléte elen-
gedhetetlen ahhoz, hogy a kettGs vezetésben a két vezet egyitt tudjon ellatni vala-
milyen feladatot, szerepet, kozos célt, anélkiil hogy a konfliktusok akadalyoznak az
egyuttmikodésiik sikerességét.

Ké6z6s tudat (shared cognition)

A felsGvezet6k tevékenysége hatdssal van az egész szervezet m(ikodésére. Amit
mondanak, ahogyan viselkednek és cselekednek, alapvet6en meghatdrozhatja a val-
lalat, intézmény sikerességét. Ezért kifejezetten fontos, hogy olyan mélységi kapcso-
lat alakuljon ki koézottik, hogy tudjak, az adott helyzetben a masik hogyan gondol-
kodna, dontene.

Ennek kialakuldsdhoz egymds megismerése sziikséges, ami legegyszer(ibben a
kozos emlékek, élmények altal lehetséges. Ha sikeril a vezetSknek rahangolddniuk
egymasra, akkor nagyobb valdszinliséggel tudjak a kozosen megfogalmazott stratégi-
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at megfelel6en kovetni. A k6z0s tudat ezen felll lehetGséget teremt az idégazdalko-
ddsra is a kommunikacidban, mert az egyik vezet6nek nem kell felesleges koroket
jarnia annak érdekében, hogy megtudija, mit gondol a partnere.

A koz6s tudat kialakitdsa és fejlesztése sok id6t és energiat igényel. A kdlcsOnos
megismeréshez nyitott, &szinte kommunikaciéra, koélcsonds elkotelez6désre, vala-
mint sokszor egy, a munkahelyen is tdlmutaté baratsagra van szikség.

Bizalom (trust)

Az Gigynok-elmélet™ vilagitott ra arra, hogy a megbizé az ligynok magatartasat a meg-
felelGen kialakitott szerz6dések (6sztonzérendszerek) daltal tudja szabalyozni. Az el-
mélet azonban figyelmen kiviil hagy egy olyan alapvet6é emberi mechanizmust, ami
altal szerz6dés nélkil is szoros egyluttmikodések alakithatéak ki: a bizalmat. A biza-
lom megléte a felsGvezetSk kozott kiemelten fontos, mivel altaldban nagyon er6s a
kolcsonos flggés kozottik.

A bizalom a k6z0s tudathoz hasonldan kdlcsénds megismerés, tapasztalat utjan
hozhato létre és fejleszthet6. A kotelez6vé tett, szabdlyozott egylttm(ikodések azon-
ban nagy valdszinliséggel ellenkez6leg hatnak, csdkkentik a bizalom kialakuldsanak
lehet6ségét. A bizalomnak két fajtdja van: a vonzalom és az ismeret alapu bizalom.

Vonzalom alapu bizalomrdl beszéliink, ha valakit szimpatikusnak taldlunk, vagyis
kedveliink. A vonzalom meglétét a legnehezebb meghatdrozni két szereplé kozott.
Kialakuldsahoz a szerepl6k kozotti érzelmi cserék ismétl6désére van sziikség, amely-
nek kovetkeztében végiil elkdtelez6dés, vonzalom alakulhat ki. Egyarant vannak pozi-
tiv és negativ érzelmek is, amelyek a kapcsolatot erésithetik. llyenek példaul az 6rém,
hala, biszkeség, vagy a harag, szégyen, szomorusag, amik akkor formaljak igazan a
két vezet6 kozotti koteléket, ha azokat kdzosen élték meg vagy élték at. Az ismeret
alapu bizalom ehhez képest a masik szakmai hitelességének, szavahihet6ségének,
szaktudasanak, szakértelmének ismerete altal alakul ki. Az ismeret és a vonzalom
alapu bizalom is kénnyebben jon létre hasonlé gondolkodasu, hasonlé kulturdlis és

etnikai hattérrel rendelkez6 kollégak kozott.

Mindkét tipusu bizalom fejlesztéséhez idGre, egymas megismerésére és kbzosen
atélt élményekre van szikség. Ez kiilondsen fontos olyan szervezetekben, ahol a kol-
csonos alkalmazkodas elengedhetetlen, ezért ott a struktdranak nem gatolni, hanem
tdmogatnia kell a bizalom kiépitését.

A sikeres m(ikddéshez a bizalmon és a kdz6s tudaton kiviil tébb dolog megléte is
szlikséges. Legel6szor is elengedhetetlen a résztvev6k kdzotti nyilt, egyenes és Gszin-
te kommunikacid, és a konfliktusok hatékony kezelése. Ezekkel szinte minden felme-
rilé problémat tudnak kezelni, menedzselni egy olyan kolcsonds fliggésen alapuld
kapcsolatban, ahol esszencidlis annak az ismerete, hogy milyen mechanizmusok men-

¥ Az tigyndk-elmélet (principal-agent theory) mutatott ra elészor arra, hogy a megbizé és az tigyndk (végrehajtd)
érdekei sokszor nem egyeznek meg, sé6t, gyakran ellentmondanak egymasnak. Ezért a szervezet iranyitasahoz kiva-
lasztott vezetd (Ugynok) opportunista modon, a sajat érdekeit szem el6tt tartva cselekszik, ez pedig nem feltétlentl
van 0sszhangban a tulajdonos (megbizd) elvarasaival.
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tén oldjak meg a problémaikat. Az egyik ilyen kritikus problémaforras lehet a mun-
kamegosztas kialakitasa. Ha vilagosan meg tudjak fogalmazni, hogy mely feladatokat
latjak el egyutt, és melyeket kiilon, akkor azzal mar szamos potencidlis konfliktusnak
mennek elébe. Emellett kiemelten fontos az is, hogy a strukturak kialakitdsanal teret
engedjenek annak, hogy az egyének a személyes felelGsségiiket gyakorolhassak. Vég-
s6 soron azonban nem az a fontos, hogy miként oszlik meg a felel6sség kettejik ko-
zO6tt, hanem hogy a szerepl6k mennyire vannak tisztaban a szerepeikkel, feladataik-
kal. Id6vel a kozos m(ikbdés soran a szereplSk egyre jobban egymasra tudnak hango-
|6dni, a jol Osszeszokott munkakapcsolatok pedig végil az elkotelezettség és az
egyuttmikodés magas szintjét eredményezik.

A gyenge teljesitmény azonban még a legszorosabb kapcsolatokat is fel tudja
bontani, ami altalaban a gyengébbik fél elbocsatasaval jar. Bar rengeteg példa van a
kett6s vezetésben a parok sikeres egylttmikodésére, hosszu tavon mégsem konnyl
fenntartani. A leggyakoribb oka ennek, hogy a vezet6k nem énkéntesen mennek bele
ebbe a kapcsolatba, hanem kényszeritik 6ket. igy a vonzalom megléte a két szereplé
kozott sokkal valdszin(itlenebb, mintha 6nszantukbdl valasztanak az egytttmdikodést.
A masik kritikus elem, hogy mar dnmagukban is erGs, fliggetlen, magas foku kontroll-
igénnyel rendelkezé egyénekrél van sz6, ezért gyakran hajlamosak a kornyezetiiket is
kontroll ald vonni, ami a két, egyenrangu vezet6 esetében konnyen konfliktusokhoz
vezethet. A térsvallalatok esetében szokott el6fordulni az a nehézség, amikor a veze-
t6k sajat szervezetiik érdekeit képviselik, s ez sokszor nem feltétleniil egyeztethetd
Ossze, ezért nem tudnak kialakitani olyan k6z6s jov6képet, ami mentén mindkét ve-
zet6 egyarant el tudna kotelez6dni.

Mégis, akkor mit lehet tenni ahhoz, hogy hosszu tdvon m(ikéd6éképes legyen a
kettés vezetés? A munkamegosztas kialakitdsa lehet az egyik kritikus pont a diad
m(ikodésében. Fontos a feladatok és felelGsségek tisztazasa, igy elkertilhet6ek lesz-
nek a jov6ben felmeril6 félreértések és az abbdl fakadd nézeteltérések. Ehhez pedig
elengedhetetlen a megfelel6 figyelem és tudatossag, ahogyan ahhoz is, hogy a tars-
vezet6k ne hagyjak megoldatlanul az egymas kozotti konfliktusokat, mivel az idé csak
éket (it az egymas kozotti kapcsolatba. A kompromisszumokra és kiegyezésekre vald
torekvés elengedhetetlen a kapcsolat fenntartdasahoz, de azt egyaltalan nem szabad
engedni, hogy alsébb szintekrdl prébaljak megoldani a kettejik kozotti fesziiltsége-
ket, mert a menedzsereknek nem a politikai szint(i Ggyekkel, hanem az operativabb,
Gzleti kérdésekkel kell foglalkozniuk.

Eckman (2006) az Egyesiilt Allamok olyan allami és privat iskoldiban végzett fel-
mérést, ahol tarsvezetés vagy kettds vezetés jellemzi az intézményirdnyitdst. Az érin-
tettek a rendszer legf6bb pozitivumaiként a déntéshozatal és a problémamegoldas
megoszthatdsagat és a szakmai kommunikacidt emelték ki. Ezeknek kdészonhetén a
dontésekkel és a feladatokkal jard stressz is megoszlik a két tars kozott, elviselhetéb-
bé téve a betdltott poszttal jard felelGsséget. Legfébb negativumként annak a lehetd-
ségét hangsulyoztak,, hogy a két szerepl6 konnyen kijatszhatja egymast. Ezért a k6zos
értékek, bizalom és kommunikacid meglétét létfontossagunak tartjak a vezet6k. A
kommunikdacié azonban a valésagban mégsem valdésult meg olyan kénnyen, mint
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ahogy azt el6zetesen gondoltak. A kutatasban résztvevdk kozil néhanyan a sikertelen
egylttm(ikodés legfébb okaként az egocentrizmust nevezték meg.

3.3 A kettOs vezetés lezarasa

Ahogy a kett6s vezetés kialakuldsara, ugy a megsz(inésére is szamos alternativa léte-
zik. Az egyik ilyen — taldn a legritkabb — lehet8ség, amikor a két vezet§ egylitt, dnkén-
tesen tavozik a szervezet élérdl, és egylitt kezd kozos karrierbe. Ebben az esetben
olyannyira szorossa valt a kapcsolat a két vezetd kozott, hogy a létrehozott egylitt-
m(ikodésbdl nagyobb hasznot szeretnének huzni, ezért kdzos vallalkozasba kezdenek.

Az 6nkéntes tdvozasnak egy mdsik opcidja, amikor a kettds egyik tagja dont ugy,
hogy mas szakmai kihivasok utan néz, és ezt vagy a jelenlegi szervezet egy masik po-

« sz

Amikor a didd nem 6nkéntesen bomlik fel, akkor altaldban kikényszeritett leza-
rasrol van szd. Ebben az esetben a nem megfelel6 eredmények, vagy a nem jél m-
kodé vallalati vezetés a gyengébbik, vagy mindkét fél egylittes elbocsatasaval jar. De
akar olyan eset is el6fordulhat, amikor is az igazgatdsag dontése alapjan megsziinte-
tik a kettGs vezetési strukturdt, és visszatérnek az egyszemélyi vezetéshez. Ezeken
felil még kils6é és belsé okok miatt is megszlinhet a kettés vezetés, mint példaul
gazdasagi valsag, vagy interperszonalis surlddasok kdvetkeztében.

Egy biztos, az egyik vezet6 tavozasdval megszlinik |étezni a professzionalis dud. A
kettés vezetés strukturaja azonban sokszor nem csak a szervezetre hat ki, hanem
magukra a vezetbkre is: a kettejik kozott |évé kapcsolat bensdségessé valhat, mivel a
sikeres egyuttmikodés érdekében egy mélyebb szint( viszonyt kell kialakitaniuk
egymas kozott.

4. Zaro gondolatok

Ahogy a fentiekbél mar lathaté, nem feltétleniil éri meg a szervezeteknek fenntartani
egy kettds vezetés(i rendszert. Ezért a bevezetés el6tt mindenképpen érdemes fonto-
I6ra venni a kialakitas koltségeit, dilemmait, a szervezetre és a vallalat érintettjeire
gyakorolt hatdsait. Szintén érdemes el6re kielemezni, mérlegelni az egyszemélyi ve-
zetésre valo visszatérés koltségeit és hatdsait. Végil, ha elkésziil a terv a kett6s veze-
tésre, a kovetkezé problémakkal kell majd a kés6bbiekben szembenézni: eldszor is,
hogyan lehet meggydzni az aktudlis vezet6t, hogy ossza meg a posztjat egy madsik
vezet6vel — ez konnyen egy hosszu és koltséges folyamatta valhat. Mdasodszor pedig
nagy valdszinlséggel egy kett6s vezetésre épilG strukturat konnyebb létrehozni egy
Uj szervezetben, ahol az alapoktdl felfelé lehet épitkezni, mintha egy mar létez6 szer-
vezetbe, kulturaba kell beépiteni.

A magyar fels6oktatasban bevezetett kancellari rendszert a jogszabalyi keretek
alapjan lehet kettds vezetésként értelmezni, mivel a két szereplének nincs egymas
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felett kozvetlen utasitasi joga, szorosan egylttm(ikodve, kozosen kell az intézmény -
ket iranyitaniuk. Ahhoz, hogy m(ikédéképes is legyen ez a kapcsolat, mar tobb krité-
riumnak kell megfelelnie. Mivel egy, mar létezd szervezetben hoztdk létre a kett8s
vezetés strukturdjat, ezért az elmélet ajanlasa szerint a kordbbi vezetének, azaz a
rektornak dontési, vagy legalabb véleményezési joggal kellene rendelkeznie afelett,
hogy kivel szeretné az intézményt irdnyitani. Az eltéré kivalasztasbol fakaddan kény-
nyen érdekellentétek alakulhatnak ki a rektor és a kancellar kozott: mig el6bbi az
akadémiai érdekeket, addig utdbbi fenntartéi, azaz az allam igényeit részesiti el6ny-
ben. Ennek feloldatlansdga nem csak a dué egylittm(ikodése, hanem az egész intéz-
mény zokkenémentes mikddése elé allithat akadalyt. Végiil pedig a véleményezési
lehetdség nagyobb esélyt ad arra, hogy a két személy kozotti bizalom és kdzos tudat
kialakuljon, ami elengedhetetlen a kett6s vezetés mikodéséhez.
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Keczer Gabriella

Variaciok egy témara — az allami kontroll eszkozei a
fels6oktatasban

1. Bevezetes

A felsGoktatds minden orszdgban jelent6s mennyiségl kdzosségi forrast hasznal fel,
és mikodésének mindsége erGteljesen kihat a tarsadalmi-gazdasagi fejlédésre, ezért
az allamok kisebb-nagyobb mértékben mindenitt ragaszkodnak az intézmények,
valamint a rendszer egészének kontrolljdhoz. Ennek biztositdsara a kormanyzatok
szamos eszkozt haszndlnak. Az allami kontroll térben és id6ben eltéré és valtozé ter-
mészete és moddszerei mogott eltérd és valtozd szemlélet és torekvések huzdédnak
meg, melyeket kiilonb6z6 politikai, gazdasagi, tdrsadalmi és kulturalis tényezdk, fo-
lyamatok befolydsolnak. Tanulmanyunkban az allam és a felsGoktatds viszonyanak és
e kapcsolat valtozé természetének attekintése utan az allami kontroll olyan eszkozei
kozll mutatunk be néhanyat, amelyeket sok helyiitt és egyre szélesebb korben al-
kalmaznak az allamok a felsGoktatas iranyitasara és felligyeletére. Az allami és az
intézményi irdnyitd testileteket, a teljesitmény-finanszirozast, valamint a fels6okta-
tasi intézmények és vezetGik elszamoltathatdsagat vizsgdljuk az allami kontroll szem-
pontjabdl. Elemzésiinket nemzetkozi példakkal egészitjik ki, és utalunk a fenti eszko-
z6kre vonatkozé magyarorszagi kezdeményezésekre is.*®

2. Az allam és a fels6oktatas viszonya

Clark (1983) haromszog-modellje szerint a felsGoktatas egészét és az egyes intézmé-
nyek miikodését harom szerepl' irdnyitja: az allam, a piac és az akadémiai kézos-
ség. Ami az allami iranyitast illeti, Vught (1989) az allami kontroll és az allami felligye-
let modelljeit kilonbozteti meg. Az allami kontrollt erételjes kozponti szabalyozas és
kozvetlen iranyitas jellemzi, mig az allami feliigyeleti rendszerben az allami befolyas
kisebb és kevésbé direkt'® (Braun, Merrien 1999).

18 Vizsgalédasunk az allami intézményrendszerre irdnyul, a magan-felsGoktatasi intézmények feliigyeletével nem
foglalkozunk.

7 Késébb Clark (1998) egy negyedik szereplét is azonositott: az egyetemi vezetéket.

8 Fontosnak tartjuk hangsulyozni, hogy az allami irdnyitds jellege és az egyetemek — késébb targyalandd — belsé
irdnyitasi rendszere k6zo6tt szoros 6sszefliggés van. Azokban az orszagokban, ahol az allami kontroll jellemz8, az
egyetemeken dltaldban olyan belsé iranyitds miikddik, amelyben a hatalom a hallgatdk és az oktatdk kezében van.
Ezzel szemben az allami feligyelet és az azzal jaré nagyobb egyetemi autondmia egyditt jar a kiils6 érintettek— koztik
az allam — megjelenésével az egyetemek belsd iranyitasaban, valamint az erGsebb és professzionalisabb intézmény-
vezetéssel. Ez az oktatdk és hallgatdk befolyasanak visszaszoruldsat jelenti, és a hatalommegosztason alapulé kor-
manyzdas formajaban valdsul meg. Hasonl6 dsszefliggés van az allami kontroll jellegének valtozdsa és a fels6oktatasi
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= Allami kontroll: Az 4llami biirokracia erételjes, az allam beavatkozik a felsé-
oktatasba torténdé bekeriilés feltételeibe, a tantervekbe, a kimeneti kdve-
telményekbe, a vizsgaztatasi rendszerbe, az oktatdk kinevezésébe és el6-
|éptetésébe stb.

= Allami feliigyelet: Az allam biirokratikus beavatkozésa kismértéki és kozve-
tett. Az dllam szerepe az akadémiai minGség és az intézmények elszamol-
tathatdsagdnak (accountability) biztositasara korlatozédik. Az allam nem
kényszerit részletekbe mend szabdlyozast és szigoru ellenérzést a fels6ok-
tatasra (Vught, 1994).

Az utébbi id6ben a globalis felsGoktatasi térben az dllamok jelentds része a fell-
gyelet irdnyaba mozdult el. Ezt a jelenséget leggyakrabban a ,, kormanyzas a tavolbdl”
(steering from a distance) fogalommal irjak le. A tavolbdl térténd kormdnyzas alapjat
a jogi keretszabdlyozas, az egyetemek és az allam kozott |étrejovd szerz6déses vi-
szony és a pénziigyi elszamoltatas jelenti. Jellemz8 tovadbba a koztes, ugynevezett
puffer testlletek — példaul akkreditaciés, minéségbiztositasi, teljesitmény-audit szer-
vezetek, kutatds-fejlesztési tanacsok — megjelenése az dllam és az egyetemek kozott
(OECD 2008). A fent részletezett paradigma-valtasban jelentGs szerepe volt a kozszfé-
ra egészét athaté New Public Managementnek, illetve az ,,Uj menedzserizmusnak”.
Ennek kulcsfogalmai a teljesitmény-kdzpontu vagy megegyezéses eredménycélokkal
valo vezetés, a hatékonysag, az értékelési kultira (Braun, Merrien 1999). A felligyele-
ti rendszerben az allam az oktatds végeredményére, és nem a bemenetre vagy a fo-
lyamatra koncentral. A kormdanyzatok a fels6oktatasi intézmények magatartasat pro-
baljak meg a teljesitmény-névekedés irdnyaba befolyasolni azzal, hogy az anyagi 6sz-
tonzbket az allam 3ltal fontosnak tartott eredményekkel — példdul hallgatéi lemor-
zsolddas csokkentése, hallgatdk foglalkoztathatdsaganak javitasa, kutatdsi eredmé-
nyek hasznosuldsa stb. — kapcsoljdk 6ssze (McLendon et al. 2006). Az ex-ante szaba-
lyozds helyére az ex-post értékelés |ép. Neave (1998) az ,értékel6 allam” (evaluative
state) fogalmat hasznalja, és kiemeli az allam és az egyetemek kozotti targyaldsi-
egyeztetési folyamat, az erre épuls teljesitményszerz6dés, a monitoring, majd a tel-
jesités mértékétdl fliggs finanszirozas altalanossa valasat a felsGoktatasi rendszerek-
ben. Dill (2011) az informacidé szerepének felértékelGdését hangsulyozza az uj kor-
manyzasi rendszerben. Az inputokra és outputokra vonatkozd pontos informaciok
teszik példaul lehet6évé a felsGoktatas finanszirozdsanak atalakitasat, a teljesitmény-
indikatorok alkalmazasat. Stensaker és Harvey (2001) szerint a kormanyok és mas
stakeholderek egyre hatarozottabban teszik fel a kérdést, hogy a felsGoktatas haté-
konyan mikodik-e, a szektor kell6képpen 6sztdnzi-e a gazdasagi fejlédést, a hallgatok
megtanuljak-e, amire szlikségilik van, az egyetemek és fGiskoldk segitik-e a nemzet
modernizacids vagy innovdcids torekvéseit. Az elszdmoltathatdsag és a mindségbiz-
tositds e kérdések megvalaszoldsat teszik lehet6vé.

A fenti tendencia tehat nem az allam szerepének csokkenését, hanem annak at-
alakulasat jelenti a fels6oktatasban. S6t, sokan a korabbi bizalmi viszony felbomlasat

intézmények finanszirozasa, valamint az egyetemek és egyetemi vezetSk elszdmoltatasa kdzott — ezekrdl szintén
kés6bb lesz sz6.
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hangsulyozzak az allam és a felsGoktatasi intézmények kozott. Kogan (1998) szerint a
régi bizalom helyére az Uj kormanyzasi rendszer — allami és intézményi irdnyitd testi-
letek — és az elszamoltatas |ép; Goedgebuure és Hayden (2007) szerint pedig az elve-
szett bizalom csak a hatékonyabb kormanyzas révén allithatd helyre.

3. Az allami befolyas iranyultsaga, az allami kontroll funkcioi

Az allami befolyas a felsGoktatasi rendszerben sokrétd, az dllami intézmények eseté-
ben kiterjed a — gyakran 0sszemosddé — tulajdonosi, a megrendeldi-finanszirozéi és a
szabalyozdi szerepkorre. Az allami kontroll legfontosabb funkciéi a kovetkez6k:

1.

Tervezés és szakpolitika: A nemzeti fels6oktatdsi rendszer jovGjének, fejlédési
irdnyanak meghatdrozasa dallami feladat, hatdskor. Ez az oktatas tarsadalmi-
gazdasagi szerepének meghatarozasatdl a prioritasok kijelolésén at a specialis
szakpolitikai kezdeményezésekig, akciokig terjed.

Rendszerszintl koordindcio: A nemzeti felséoktatdsi rendszerekben az allam
(kormanyzat) tolti be a ,forgalomiranyité” szerepét. Ez magaban foglalja a célok
és stratégidk 6sszehangolasat; az egyes intézmények kiildetésének — a felsGokta-
tasi ,munkamegosztasban” betoltott szerepének — 6sszehangolasat; a felesleges
kapacitasok kiépitésének, parhuzamossagok kialakuldasanak elkeriilését; a to-
vabbtanulashoz valé hozzaférés biztositasat; az optimdlis intézmény-szerkezet
kialakitasat. Ide tartozik a felvételi és képesitési kovetelmények meghatarozasa,
a hallgatok intézmények kozotti mozgasanak szabalyozasa is.

Az oktatdsi programok és oktatds-szolgdltaték engedélyezése, értékelése: Az
oktatdsi programok és az oktatdsi szolgaltatdst nyujtd intézmények engedélye-
zése sordn az allam a hallgatdi igények és a munkaerd piaci szlikségletek érvény-
re juttatasara torekszik. Az oktatdsi programok és intézmények értékelésének
célja a minGség és a hatékonysag fenntartasa, javitasa.

Finanszirozas, elszamoltatas: Az allami fels6oktatas finanszirozasaban az allam-
nak orszagonként, id6szakonként és intézmény-tipusonként eltérg, de nem el-
hanyagolhatd szerepe van. A forrasok elosztdsdval a kormany érvényre juttatja
prioritasait, torekvéseit. A forrasfelhasznalds szabalyozadsaval az allam befolya-
solhatja az egyes intézmények mikodését, fejlédési irdnyat is. Az intézmények
elszamoltatasaval, teljesitményének mérésével, a koltséghatékonysag kikény-
szeritésével az allam a kozpénzek védelmét és a felsGoktatdsi intézmények haté-
kony mUikédését kivanja biztositani.

Adatgylijtés, adatelemzés: A felsGoktatdsi rendszerre vonatkozo adatgylijtés és
elemzés elengedhetetlen a tobbi allami funkcid megfelel6 ellatasdhoz. Szerepe
van a tervezésben, a monitoringban, az elszamoltatasban, a hataselemzésben, a
stakeholderek tajékoztatasaban (California Council 2014, Lombardi et al. 2002).
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A kovetkez6kben néhany olyan eszkdzt mutatunk be, amelyekkel biztosithatdok
az allami kontroll fenti funkcidi. Az egyes eszk6zok attekintésekor azokat az aspektu-
sokat hangsulyozzuk, amelyek az dllami befolyds érvényesitésével fliggnek dssze.

4. Az allami kontroll eszkozei

4.1. Allami szervezetek

Az allami kontroll biztositasanak egyik moddja a fels6oktatdsi intézményrendszert
felligyel6 allami szervezetek |étrehozasa. Az USA-ban az 1960-as években jottek létre
azok a szervezetek, amelyek allamonként kilonboz6 mértéki felligyeletet gyakorol-
nak az allami és magan egyetemek, fGiskoldk felett. Az USA allamai elsGsorban a fe-
lesleges parhuzamossagok és az er6forras-pazarlas elkeriilése, a felsGoktatasi rend-
szer egészének attekinthetGsége, az ésszerl dontések biztositasa érdekében allitot-
tak fel e testileteket. Céljuk tovabba az intézmények kozotti differencidlds, a leheté
legmagasabb szinvonall szolgaltatdsok biztositdsa a hallgatoknak, és kozvetités az
allam, valamint az intézmények kozo6tt.

Az allami szervezeteknek harom alaptipusa alakult ki az Egyesult Allamokban®.

a) Osszevont kormanyzé testiilet (consolidated governing board)

Ebben az esetben egy allami testlilet kormanyozza az adott USA allam teljes felsGok-
tatdsi intézményrendszerét vagy annak kiilonboz6 szegmenseit (pl. a kdzosségi fGis-
kolakat). A testliletnek jogszabalyban rogzitett iranyitasi és ellenGrzési felel6ssége
van a hozza tartozd intézmények felett, beleértve példaul a rektorok kinevezését
vagy a vagyongazdalkoddst. Kozvetlendl iranyitja az intézményeket, formalis hatalma
van, melynek alapjan a teljes intézményrendszerben képes hosszu tavu, allami szintd
— akdr akadémiai, akar pénzigyi jellegli — szakpolitikai kezdeményezéseket megvalé-
sitani. Az 6sszevont kormdanyzd testlilet mellett tanacsadoi jogkorrel mikodhetnek
helyi, intézményi iranyitd testiiletek is. Ez a kdzpontositott rendszer lehet6vé teszi az
egész allamra kiterjedd, rendszerszint( stratégiai tervezést és megvaldsitast, és elke-
rilhet6vé teszi a felesleges parhozamossagok kialakulasat.

Szakért6k a helyi, kozosségi szlikségletek irdnti érzéketlenségét tartjak a legna-
gyobb veszélyének. Felréjak tovabbd a valtozasokkal szembeni ellenallast és a piaci
folyamatokra vald lassu reagalast. Az USA dllamainak kozel fele ezt a rendszert vezet-
te be.

b) Koordinacids testiilet (coordinating board)

Ez a megoldas egyensulyt teremt az intézményi autonémia (helyi kontroll) és az alla-
mi kontroll kézott. A koordinacids testilet az allami kormanyzat, annak térvényhozoi
és végrehajtoi aga és az egyes felsGoktatasi intézmények iranyitd testiletei kozott

YAz egyes allamok allami testileteit részletesen lasd itt: Education Committee of the States (www.ecs.org).
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m(ikodik. Az allami megbizottak azon dolgoznak, hogy a felsGoktatasi intézmények
elfogadjak az allam elvarasait, prioritasait és a makrokdrnyezet valtozasait és szerve-
zett, hatékony mddon reagdljanak azokra, de nem irdnyitjak az egyes intézményeket.
Az allami testllet elsédleges funkcidja a rendszerszint(i tervezés az allami érdekeknek
megfelel6en. Tevékenységei kdzé tartozik a szakpolitikai elemzés és iranyitas, prob-
|émamegoldas, program-engedélyezés és értékelés, koltségvetés-tervezés, forrasal-
lokacid, valamint az informacios és elszamoltatasi rendszerek fenntartasa.

Ebben a decentralizalt rendszerben a felsGoktatasi intézmények sajat iranyitd
testilettel rendelkeznek, amelyek felett az allami testlilet behatdrolt, de sokszor
jelent&s hataskorrel bir. Az dllam csak azokat a hataskoroket tartja maganadl, ame-
lyekkel meg tudja gatolni, hogy az intézmények figyelmen kivil hagyjak az allami
szempontokat. A rendszer az optimumot keresi az egyes intézmények sajatos kilde-
tésének teljesitéséhez sziikséges rugalmassag és az dllam érdekeinek érvényesitésé-
hez szlikséges allami szintl tervezés, koordinacid és elszamoltatas kozott.

Szakért6k szerint e rendszer miikodését altaldban elégedetlenség kiséri, mivel
egymasnak ellentmondd érdekek kozott probal egyensulyt teremteni. Emellett az
allami koordindcids testliletek gyakran lassuak, mert széles konszenzusra torekednek,
ez pedig idGigényes. Az USA dllamainak kozel fele ezt a rendszert vezette be.

c) Tervezési ligynokség (planning agency)

Ebben a rendszerben az allami testiilet gyenge, csak adminisztrativ, tervezési és ta-
nacsadoi feladatokkal bir, de nem felel6s a rendszer kiilonb6z6 elemeiért, tgymint
informdcié-menedzsment, koltségvetés-tervezés, program-tervezés stb. A fels6okta-
tasi intézmények sajat irdnyito testiilettel rendelkeznek, amely meghatdrozza a kiil-
detést, a képzési kinalatot stb. Az intézmények allami értékelése inkabb csak formali-
tds; nem jelent tényleges akadalyt példaul a felesleges parhuzamossagok kialakuldsa-
val szemben. Az intézmények kozvetlenil targyalnak a kormanyzdval és a térvényho-
zassal a koltségvetésikrél, és azt is maguk dontik el, hogy milyen allami kezdeménye-
zésben vesznek részt vagy miben mikodnek egylitt mds intézményekkel.

Ebben a rendszerben az allam els6sorban koltségvetési eszkozokkel kozvetiti
prioritasait és befolydsolja az intézmények magatartasat. Az allami szintl tervezés
féleg az intézmények 6nkéntes konszenzusan alapul, és jogi-pénziigyi intézkedések-
ben nyilvanul meg. Az allami megbizottak kizardlag a koltségvetés révén tudjak korla-
tozni az intézmények egyéni torekvéseit, a parhuzamossagok kialakuldsat. Néhany
USA tagallam valasztotta ezt a megoldast (California Council 2014, Wyoming
Committee 1999).

Az Egyesiilt Allamokon kiviil allami testiilet feltigyeli a felsGoktatasi intézménye-
ket Anglidban is. A Higher Education Funding Council for England (HEFCE) finansziroz-
za és szabalyozza az dllami egyetemek és f6iskoldk m(ikodését, ezen belll biztositja a
kormdnyzati szakpolitikdk megvaldsitasat, kdzvetit a kormany és az intézmények
kozott, segiti a kormanyzat munkajat. Feladatkore 1992-es létrehozdsa 6ta jelentdsen
kibévilt. A HEFCE testlleti tagjait az illetékes miniszter nevezi ki nyilt palyazatot ko-
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vetden és az allami testiletek kinevezési rendjére vonatkozé szabalyok®™ alapjan. A
tagok kiemelked6 oktatasi, vagy mas teriileten szerzett szakmai tapasztalattal ren-
delkeznek. A testlilet 6 igazgatdsagot és tobb bizottsagot m(ikddtet, hatalmas, tobb
szaz f6s apparatussal.

A testilet feladatai:

=  Finanszirozas: Az allami tdmogatas a HEFCE-n keresztil érkezik az intézmé-
nyekhez. A miniszter minden évben meghatdrozza a keretdsszeget, és ja-
vaslatot tesz a forrasok elosztdsara. A testiilet felligyeli a tamogatds kozér-
deknek megfelelS, a szakpolitikai célokkal 6sszhangban |év6 és hatékony
felhasznalasat. Fontos feladata tovabba az allami tamogatdsra vonatkozd
elszamoltathatdsag biztositdsa.

=  Adatgylijtés és -elemzés: A HEFCE mUkodteti a felsGoktatasi informacids
rendszert, elGallitja a fels6oktatas felligyeletéhez, az allami dontéshozatal-
hoz sziikséges adatokat és elemzéseket. Atfogd kutatasokat végez, elemzé-
seket készit, jelentéseket publikal.

=  Szabalyozas: A HEFCE a fels6oktatas f6 szabalyozdja. Ennek keretében gon-
doskodik a kormanyzati dontések implementdciojardl, kontrolldlja az okta-
tds és a szolgaltatasok minGségét, az esélyegyenlGség megvaldsuldsat. Fel-
lgyeli az intézmények belsé kormanyzasanak hatékonysagat, vezetési gya-
korlatat, bels6 ellenbrzését, kockdazatmenedzsmentjét. Szakmai tamogatdst
nyujt az egyetemek vezetésének. Koordindlja az orszagos, fejlesztési célu
kezdeményezéseket. Egylittm(ikodik a fels6oktatds kiilonb6z6 szervezetei-
vel és intézményeivel.

=  Szakpolitika: A HEFCE feladata a nemzeti szint( fels§oktatdsi szakpolitikak
kidolgozdsa és implementacidja.

Fontos hangsulyozni, hogy a HEFCE nem része a minisztériumnak, mentes a koz-
vetlen politikai befolyastdl, szakmai véleményét fliggetlen testliletként alakitja ki, és
kiildetéséhez hozzatartozik a felsGoktatasi intézmények megalapozott sziikségletei-
nek kozvetitése a kormanyzat felé. A HEFCE teljes atlathatdsagot biztosit a forrasok
elosztasdra, sajat és az altala felligyelt intézményrendszer tevékenységére vonatko-
zban. Mikodésérdl a kormanyzatnak tartozik beszamoldssal (HEFCE).

frorszagban a Higher Education Authority (HEA) t6lt be hasonld szerepet, és a
2011-ben elfogadott Nemzeti FelsGoktatdsi Stratégia 2030-ig cimi dokumentum a
puffer szervezet megerd@sitését szorgalmazza. Eszerint a HEA altalanos felligyeleti
hatésagga valik, amely garantdlja, hogy a felsGoktatasi intézmények megfelelen
teljesitsenek a nemzeti célkitlizések tekintetében, ugyanakkor stratégiai parbeszédet
is folytat az egyetemekkel. A HEA felel6s a minisztérium altal kidolgozott stratégidk és
szakpolitikdk implementdciéjaért, a teljesitmény-indikatorok meghatdrozasaért és
teljesitiléséért. Feladata tovabba az Uj nemzeti stratégia alapjan végrehajtandé struk-
turdlis atalakitas irdnyitdsa, adatgydjtés a minisztérium jobb tajékoztatdsa érdeké-

2 pészletesen ldsd: Commissioner for Public Appointments (2012).
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ben, elemzés és tanacsadas, az Uj finanszirozasi modell bevezetése, az intézmények
allami forrdsokkal torténd elldtasa, munkaerGpiaci el6rejelzések készitése, a képzési
szlkséglet meghatarozasa, a minGségbiztositas, az infrastruktira gondozdsa, a nem-
zetkdzi kapcsolatok bdvitése. A HEA a minisztériumnak tartozik beszamoldassal
(0’Malley 2012; HEA).

Hasonlé megoldassal a kontinentdlis Eurépaban is taldlkozhatunk. Svédorszag-
ban példaul a minisztérium viszonylag kicsi, és négy allami Ggyndkség latja el azokat a
feladatokat, amelyeket mas orszagokban a minisztérium. Ezen lgynokségek kozil a
legjelent6sebb a Nemzeti Fels6oktatasi Ugyndkség (Hégskoleverket), amely a miné-
ségbiztositasért, az akkreditacidért, a nemzetkozi képesitések elismeréséért, a sta-
tisztikai adatgydjtésért és elemzésért felelés a felsGoktatasban (Boer et al. 2009).

Eurdpan kiviil is taldlunk példat allami testiletre. Uj-Zélandon az oktatasi minisz-
térium altal kidolgozott fels6oktatasi stratégiak megvaldsitasaban kulcsszerepe van a
Tertiary Education Commission-nek (TEC), amely a tarca fellgyelete alatt mikodé
tobb szaz f6s testiilet. Feladata a finanszirozas, a monitoring, szakpolitikai javaslatok
készitése a kormanyzat és mas szervezetek szamara (Kovats 2012).

A puffer szervezet |étrehozasanak gondolata Magyarorszagon is felmerdlt. A Fo-
kozatvdltds a fels6oktatdsban cim(i 2014-es stratégiai dokumentumban az olvashato,
hogy ,célszerl megvizsgalni, indokolt-e kozépiranyité szervként egy kdzponti kancel-
lari hivatal feldllitdsa. Amennyiben egy ilyen szervezet |étrejon, megfontolandd az
atszervezett Oktatdsi Hivatalbdl valamint egyes hattérintézményi szervezeti egysé-
gekbdl a felsGoktatdssal kapcsolatos lgyeket is az Uj, egységes felsoktatasi hattérin-
tézményhez telepiteni, ilyen mddon létrehozni a Fels6oktatasi Hivatalt” (EMMI
2014:58).

4.2. Intézmeényi iranyito testiletek

Az allami kontroll érvényesitésének masik mddja az dllam képviselSinek jelenléte az
egyetemek irdnyitd testiletében (board of trustees/regents, supervisory board stb.).
Ennek hatterében az all, hogy a felsGoktatdsi rendszerek novekedésével az allam mar
nem képes kiviilrél kontrollalni az intézmények mikodését (Engwall 2007).

Az egyetemi kormdnyzads hatalommegosztason alapuld, angolszasz gyoker(
rendszerében (shared governance) az egyetemiranyitasban legalabb harom szerepl6
vesz részt: az iranyitd testilet, az egyetemi vezet6k (rektor/elndk és helyetteseik,
valamint a funkciondlis szervezeti egységek vezet6i) és az oktatdk-hallgatok képvise-
|6i (szenatus/egyetemi tanacs). Az irdnyito testilet hozza meg a legfontosabb donté-
seket, majd ellenGrzi ezek végrehajtasat stratégiai és pénzigyi kérdésekben; a szena-
tus hataskére az akadémiai kérdésekre korltozodik.?* Az irdnyitd testilet a

Az egyetemi kormdanyzas masik modelljében, amely korabban a teljes kontinentalis Eurdpara jellemzé volt, mara
azonban csak a posztszocialista orszagokban maradt meg, nincs hatalommegosztds, a dontés stratégiai, gazdasagi
kérdésekben is a szenatus, azaz az oktatok, hallgaték kezében van. Kiilsé stakeholderek nem vesznek részt az irdnyi-
tasban. A két modell leirasat részletesen lasd Keczer (2010).
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stakeholderek nevében kontrollalja az egyetem muikodését (a testlilet ezért részben
vagy egészben az egyetemt6l fliggetlen, kilsé tagokbdl all), igy az allami fenntartasua
fels6oktatdsi intézmények esetében természetesen az allam képviselSje, a kormany
delegaltja is tagja az irdnyito testiletnek.

Bar az irdnyitd testiiletek szerepe orszagonként valtozik, altaldnossdgban el-
mondhatd, hogy alapvetd céljuk az intézményi érdekek védelme és annak biztositasa,
hogy az intézmény mlkodése megfelel a nemzeti szabalyozasnak. A legtobb helyen
feladata az egyetem legfontosabb, elszdmoltathatdsaggal 6sszefliggé dokumentuma-
inak — éves jelentés, szamviteli beszamold —, valamint stratégiai terveinek és koltség-
vetésének jovahagydsa. Altaldban az iranyité testiilet joga a rektor kinevezése (Boer
et al. 2009). A vonatkozé torvény altalaban tadgan fogalmazza meg az irdnyité testiilet
hatdskorét: az intézményen belili legfels6bb iranyitd szerv, amely a miniszternek
felel az egyetem megfelel6 mikodéséért (Fielden 2008).Tekintettel arra, hogy a leg-
tobb orszdgban az egyetem vezetGje az iranyitd testiletnek tartozik beszamolassal,
az allam a testileten keresztiil a rektort, eln6kot is elszamoltatja.

4.2.1. A hatalommegosztason alapuld egyetemiranyitas

A hatalommegosztason alapulé egyetemi kormdnyzds az Amerikai Egyesiilt Allamok-
ban teljesedett ki a leginkabb. Az els6 board of trustees a Harvardon jott létre 1642-
ben, és ma mar minden allami és maganegyetemen megtaldlhaté. Ami az allami
kontrollt illeti az irdnyité testiiletekben, jelenleg az allami fels6oktatdsi intézmények
77%-anal az irdnyito testlleti tagok tobbségét a kormanyzé nevezi ki, ezen beliil 60%-
ban az allami térvényhozas jévahagydsdval, 17%-ban anélkil. Az allami intézmények
11,2%-andl a testliletnek a kormanyzd is szavazati jogu tagja, 5,9%-andl az allami
vezet6 tagja a testilletnek, de nincs szavazati joga (AGB 2010).

Mint emlitettem, az eurdpai dllamokra a 20. szazad végéig a kontinentdlis egye-
temiranyitasi rendszer volt jellemz8, mara azonban a nyugat-eurdpai orszagok dontd
tobbsége, pl. Belgium, Svédorszag, Norvégia, Hollandia, Olaszorszag, Spanyolorszag,
Ausztria, Dénia attért a hatalommegosztason alapulé kormanyzasra.? igy ezekben az
orszagokban az allam az egyetemek irdnyitd testileteiben vald részvétellel biztositja
a kontrollt az intézmények miikddése felett mindazokban a kérdésekben, melyekre
az irdnyito testiilet hataskore kiterjed (Fielden 2008).

A kontinentalis Eurdpa orszagaiban (Franciaorszag kivételével) az iranyité testi-
let kiils6 tagjait a kormany nevezi ki, de a személyekre altaldban az intézmények
tesznek javaslatot. Az Egyesiilt Kiralysagban és [rorszagban az iranyité testiilet maga
valasztja meg az Uj tagokat(Fielden 2008).

2 pészletesen lasd Keczer (2014).
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Az alabbiakban néhany eurdpai orszag iranyito testileti jellemzGit mutatjuk be
(Boer et al. 2009 és Fielden 2008 alapjan):

= Ausztria: A 2002-es torvény szerint az irdnyito testilet tagjainak felét a szo-
vetségi kormdny nevezi ki, masik felét a szendtus valasztja. Ok egyiittesen
valasztjdk meg az utolsé tagot. E testliletnek széles dontési hataskore van:
targyal a kormanyzattal a teljesitményszerz&désrél és a koltségvetésrdl, ki-
nevezi, elszdmoltatja és felmenti a rektort és a rektorhelyetteseket, dont a
koltségvetésrdl és a fejlesztésekrél, valamint feladata a stratégiai tervezés.

=  Hollandia: Az allami egyetemek felligyel6 bizottsdgdnak tagjai az oktatasi
miniszternek szdmolnak be. Ot kiilsé tagjat a miniszter nevezi ki a szendatus
javaslatai alapjan. E testilet feladata tobbek kozott az egyetem legfonto-
sabb terveinek (stratégiai, pénziigyi) jovdhagyasa.

=  Németorszag: Az egyes tartomanyokban kiilonbo6z6 hatdskorrel hoztak létre
az egyetemi irdnyitd testilleteket. Van, ahol csak tanacsado szerepben mi-
kodnek, mashol a tartomanyi minisztériumtdl vettek at hataskoroket.

= Norvégia: Az irdnyitd testiilet felel az intézmény altaldnos miikodtetéséért.
Minden (4-5) kiilsé tagjat a miniszter nevezi ki.

= Spanyolorszag: Az irdnyité testiilet felel az egyetem pénziigyi helyzetéért. A
tagok kb. 85%-at a terileti kormdny, a tobbit a felsGoktatasi intézmény jelo-
li ki.

= Svédorszag: Az irdnyito testllet a legf6bb dontéshozé szerv, altalanos fele-

I8sséggel bir az egyetemi miikddés minden aspektusat illetéen. A kiilsé ta-
gokat a kormany nevezi ki.

= Szlovénia (Maribor Egyetem): Az iranyitd testilet dont minden pénzigyi
vonatkozasu kérdésben. A testiilet a fenntartd (vagyis a kormany), a mun-
kaltaték és az egyetemi polgarok képviselGibdl all.

A rendszervaltas utdn a poszt-szocialista orszagokban is voltak torekvések a ha-
talommegosztason alapuld egyetemi kormanyzds bevezetésére, de ezek — jelentGs
részben az akadémiai szféra ellenallasa miatt — nem valdsultak meg. Magyarorszagon
a hatalommegosztdson alapulé kormanyzas bevezetésére a Magyar Balint vezette
oktatdsi kormanyzat tett kisérletet, de a kezdeményezés el6szor az egyetemek ellen-
allasaba Utkozott, majd az Alkotmanybirésagon elbukott. A felsGoktatdsi torvény
legljabb, 2015-6s mddositasa tartalmazza a konzisztériumok feldllitasat az allami
felsGoktatdsi intézményekben. A konzisztorium feladata ,az intézmény stratégiai
dontéseinek megalapozdsa, valamint a gazdalkodasi tevékenység szakmai tamogata-
sa és ellen6rzése”. A konzisztérium 6t tagjabdl harom tagot a miniszter delegal a
fels6oktatdsi intézmények javaslatai alapjan, mellettik a konzisztérium tagja a rektor
és a kancellar (FTV 2015). Ezzel olyan iranyitod testiilet jon létre, amelyik tagjainak
tobbségét (a rektor kivételével mindenkit) a kormany delegalja, az azonban egyelére
nem lathatd, hogy e testiletek milyen tényleges szerepet toltenek majd be az egye-
temek irdnyitdsaban, és milyen mdédon és mértékben érvényesitik az allami kontrollt.
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A hatalommegosztason alapuld belsé irdnyitast komoly és sokszini szakmai vita
Ovezi. Kutatdsok és elemzések tomege foglalkozik azzal, hogy milyen tényez6k és
hogyan befolyasoljak a rendszer eredményességét (példaul az iranyitd testilet lét-
szama, Osszetétele, a tagok kinevezésének mddja, a testiilet hataskore, viszonya az
egyetemi vezetGkkel, testlletekkel stb.). A nyugat-eurdpai orszagok tébbségében
nem volt zokkenémentes ennek az irdnyitdsi modellnek a bevezetése, kilénosen a
hagyomdnyos egyetemi testlletek és szerepl6k (szendtus, oktatdk, hallgatdk) hatas-
korének, befolyasanak csokkenése miatt, és a rendszert a kezdeti tapasztalatok alap-
jan tobbszor atalakitottak, finomitottak®.

4.2.2. Az iranyito testiletek szerepe és az allami kontroll 6sszefiiggései

Ami az iranyitd testileteket illeti, Barakonyi (2004) (Neubauer és Demb 1997 alapjan)
haromféle szerepet kilonboztet meg:

= Grkodé (watchdog),

=  kézen fogva vezetd (pilot),

= aktivan figyel6 (trustee).

Cornforth (2003) ugyanebben a kérdéskorben négy modellt kilonboztet meg:
= Allami Ggynok — fellgyel6,

= tarsadalmi/magan stakeholder képviseldje,

= segit6 partner,

= legitimald ,pecsétnyomd”.

E distinkcid az allami kontroll mértékének és jellegének szempontjabdl is fontos,
és e tekintetben véleménylink szerint nincs jelentésége annak, hogy a kormany tes-
tileti tagokat vagy mas szereplGket (pl. kancellarokat) delegal az egyetemiranyitasba.

Az allami kontroll az els6 szerepfelfogasban a legnagyobb mértékd és a legkoz-
vetlenebb. Az dllam lgynokeként, felligyel6ként mikods szerepl6 feladata a tulajdo-
nos (az allam és a kormanyzat) érdekeinek képviselete az egyetemiranyitasban. Fela-
data az egyetem tervezési, stratégia-alkotasi tevékenységének felligyelete, az intéz-
mény teljesitményének értékelése az allam altal meghatarozott elvarasok tikrében.
Ennek megfelel6en az allam delegaltja az egyetemi vezetés ellensulyaként jelenik
meg a fontosabb lgyekben, kontrollalva vagy adott esetben megvétdzva az egyetemi
vezetés terveit, kdzvetitve az allam elvarasait. Ebben a szerepkorben a delegéltak
egyértelmien a kormany lgynokének, felligyel6nek tekintik magukat, és a kormany,
a miniszter szerep-elvarasainak megfelelGen viselkednek. Tevékenységiik fokuszaban
az egyetem stratégiai és pénzligyi terveinek kritikus értékelése, az allami eréforrasok
hatékony felhasznalasanak biztositasa all. Nem ritkan nyiltan tdmadjak az egyetem

3 A sikertelen magyar és a sikeres nyugat-eurdpai reformokrol részletesen lasd Keczer (2010).
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vezetBinek elképzeléseit abban az esetben, ha azok nincsenek 6sszhangban a kor-
manyzati koncepcidval.

Ha a testileti tagok meggy6z8désiik szerint az egyetem kiilsé érintettjeit, kiilon-
b6z6 érintett-csoportjait — tdrsadalmi vagy magan szerepl6ket — képviselik, szereplik
joval Osszetettebb, mivel az egyes stakeholderek, stakeholder-csoportok elvardsai
kiilonboz6ek, sét, egymasnak ellentmonddak is lehetnek. Feladatuknak azt tekintik,
hogy hangot adjanak az altaluk képviselt szerepl6 jogos érdekeinek, elvdrasainak, és
ezeknek megfelel6en befolydsoljdk az egyetem terveit és dontéseit. Abban az eset-
ben, ha az egyetem tevékenysége (itkozik egy stakeholder(-csoport) érdekeivel, a
testileti tagok ellenvéleményt fogalmaznak meg és feliilvizsgalatot kezdeményeznek.

A tamogaté partner szerepben a testlleti tagok szakértelmukkel segitik az egye-
tem vezetését elsGsorban stratégiai és gazdasagi kérdésekben. Nem fellgyelik, kriti-
zaljak vagy vétdzzak meg az egyetem vezetésének dontéseit, hiszen mar a dontés-
el6készités fazisdban bekapcsolddtak az adott probléma megoldasaba.

Amikor az iranyitd testiletnek legitimald, , pecsétnyomd” szerepe van, mikddé-
se inkdbb szimbolikus, ceremonialis, mint érdemi. A felkérést ebben az esetben alta-
laban reputacids értéke miatt fogadjak el a tagok. Hozzaallasuk gyakran passziv, ko-
z0mbos, az elSterjesztéseket nem olvassak el, nem vesznek részt az tléseken, nem
vallalnak konfliktust. Ez megfelel az egyetem vezet8inek is: az irdnyito testilettdl azt
varjak, hogy az a dontéseiket utdlag legitimalja (Kretek, Kehm 2013).

E modell véleménylink szerint megfelel6 logikai keretet nyujt annak végiggondo-
lasdhoz, hogy a hazai allami egyetemeken — amennyiben a kormany a hagyomanyos
egyetemirdnyitasi rendszer atalakitdsa mellett doént — milyen szerepl6kre, szerepekre
van sziikség. A 2005-6s, elvetélt egyetemiranyitdsai reformkisérlet keretében létre-
hozott gazdasdgi tanacsok tevékenysége bizonyos intézményekben a legitimald, pe-
csétnyomo szerephez volt kozel, mashol a tamogaté partner szerep is érzékelhet6
volt.?* A kancellarok jelenleg leginkabb &llami feltgyel6ként miikodnek. Véleményiink
szerint azonban az egyetemi vezetés professziondlis menedzsment-tamogatasa mel-
lett a kiils6 érintettek kilonb6z6 csoportjainak (pl. munkaltatdk, regionalis/helyi sze-
replék, civil szféra, kozoktatas, KKV-k stb.) képviselete® is alapvetd fontossagu a ha-
zai allami egyetemeken. Ezt az egyetemiranyitas olyan Uj szereplGivel lehet megvalo-
sitani, akik nem kizardlag a fenntartot képviselik, és feladatuknak elsésorban a haté-
kony intézményiranyitas, a professzionalis menedzsment mddszerek biztositasat, az
egyetemi vezetés ilyen irdnyd tamogatasat tekintik. A hatalommegosztas ebben az
értelemben nem a feladatok, hataskorok felosztasat, szétosztasat jelenti az egyetem-
irdnyitas régi és Uj szereplSi kozott, hanem a felelGsség megosztasat, a kdzos, a kiilsé
és belsé stakeholderek szempontjait 6sszehangold, kiegyensulyozé doéntéshozatalt,
vezetést.

# Részletesebben lasd Keczer (2008).
% Fielden (2008) megallapitotta, hogy Eurépdaban egyre inkabb az a szemlélet dominal, mely szerint az irdnyitd testi-
let nem egy érdekcsoportot, hanem az intézmény egészének érdekeit kell képviselje.
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A Fokozatvdltds a fels6oktatdsban cim( dokumentum alapjan hazankban is ha-
sonld torekvés latszik: a stratégia leszogezi, hogy ,célkitlizés a fenntartd és a kiilsé
érdekeltségi kor (gazdasag, tarsadalom, kozosség stb.) megjelenitése az intézmény
irdnyitdsaban”, és a konzisztériumot ,gazdasagi-tarsadalmi megbizottakbdl allé” tes-
tiletnek nevezi (EMMI 2015:57). Ez az elképzelés elvileg 6sszhangban van a nyugat-
eurdpai és az amerikai gyakorlattal. Az azonban, hogy az Uj rendszer ténylegesen
hozzajarul-e majd az egyetemek eredményesebb miikédéséhez és valdban abba az
iranyba mozditja-e el a hazai egyetemek irdnyitdsat, amerre a vildg nagy része tart,
szamos részletkérdéstdl fligg. Ezekrdl a részletkérdésekrél azokban az orszagokban is
folyamatos szakmai diskurzus zajlik, ahol a hatalommegosztason alapulé kormany-
zast mar régota sikerrel alkalmazzak, ezért a rendszer bevezetése el6tt nalunk is ér-
demes ezeket szisztematikusan végiggondolni. Néhany kérdés ezek kozdl:

=  Milyen kilsé érintett-csoportok érdekeit kell képviselni az egyetemiranyi-
tasban, milyen sullyal?

=  Erre a képviseletre kik a legalkalmasabbak? Hogyan, milyen szempontok
alapjan és eljardssal lehet 6ket megtalalni, kivalasztani?

=  Mennyire legyenek fliggetlenek ezek a képvisel6k az egyetemtdl, kell-e
kapcsolédniuk a fels6oktatdshoz?

=  Hogyan készitik fel 6ket a feladatukra, az intézményi szerepl6kkel vald
egyuttmikodésre, és ugyanigy: hogyan biztosithatd az intézményi szerepl6k
kooperacidja?

=  Milyen elvarasok lesznek a kiilsé megbizottakkal szemben, ezek teljesiilését
ki és hogyan értékeli, mik lesznek a kévetkezmények?

=  Milyen az optimalis feladat- és hatdskor-megosztds az egyetemiranyitas je-
lenlegi szereplGi és az Uj testllet k6zott?

=  Mi torténik az egyetemi érdek és a kiils6 érintettek érdekeinek Utkdzése
esetén?

=  Hogyan érhetd el és tarthatd fenn a kilsé megbizottak motivacidja, elkote-
lezettsége, aktivitasa?

=  Hogyan harithaté el az a veszély, hogy az Ujabb szerepl6 beiktatasaval a
dontéshozatal lassibb, nehézkesebb lehet?

= Milyen strukturalis és szabalyozasi garancidk épitheték be a rendszerbe an-
nak érdekében, hogy annak m(ikéd6képessége ne nagymértékben a szerep-
|6k személyétél fliggjon?

=  Hogyan lehet e garancidk mellett is biztositani a rendszer kell6 mértékd ru-

galmassagat, az intézményi sajatossagok figyelembe vételét?

Az dllam irdnyitd testiletekkel kapcsolatos szerepe tehat — akar a testileti tagok
kinevezésére, akar azok szerepfelfogasara gondolunk — az egyes orszdgokban, felsé-
oktatdsi intézményekben kilénb6z6; a hatalommegosztdson alapulé modellt kéveté
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allamok is eltér6 megoldasokat alkalmaznak. Egyetértink Lombardi (2002) azon
megallapitasaval, mely szerint az egyetem-irdnyitds eredményessége nem a struktu-
ran mulik, hanem az iranyitasban részt vevé emberek munkajanak minéségén. Ha
ezek az emberek magukénak érzik az egyetem céljait, akkor hozzajarulhatnak azok
megvaldsitdsahoz. Ha mas, akar a helyi vagy orszagos politikdval 6sszefliggd, akar a
személyes boldoguldsukhoz kapcsolédd céljaik vannak, akkor az egyetem torekvéseit,
érdekeit akadalynak érezhetik, és gatolhatjak azok megvaldsitdsat. Az Uj szerepl6k
kivalasztasa tehdat kulcskérdés. Fontosnak tartjuk idézni Stearns véleményét, mely
szerint ,az iranyitd testlletek (és barmely vezet6 vagy testiilet — K. G.) mikodése
egyértelmien jobb, ha a tagok kijel6lésének, kivalasztdsanak vildgos kritériumai van-
nak és a politika a lehet6 legkisebb szerepet jatszik benne” (Stearns 2013:11).

4.3. Teljesitmény-finanszirozas

Az allami finanszirozds minden orszagban fontos eszkoz a felsGoktatasi rendszer fej-
|6désének és az intézmények mikodésének befolyasoldsara. A felsGoktatds rendszer-
szintl finanszirozasanak tipusait Jongbloed (2004) modelljébél kiindulva érthetjlik
meg. A finanszirozast két dimenzid mentén vizsgalva négy alaptipust kilonithetlink
el:

= centralizalt (szabdlyozott), input-orientalt finanszirozas,

= centralizalt (szabalyozott), output-orientalt finanszirozas,
= decentralizalt (piaci), input-orientalt finanszirozas,

=  decentralizalt (piaci), output-orientalt finanszirozas.

Ezeket az 1. abra szemlélteti.
1. dbra: A fels6oktatds rendszerszint(i finanszirozasanak tipusai

Centralizalt (szabalyozott)
megkozelités

. Tipus 2. Tipus |

Input- Output-
orientacio orientacio

4. Tipus 3. Tipus

Decentralizalt (piaci)
megkozelités

Forrds: Haldsz (2012:23)
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A centralizalt rendszerekben a tamogatast kozvetlenil az intézmények kapjak,
mig a decentralizalt rendszerekben a forrasok a felhasznalékhoz keriilnek, akik a szol-
galtatasokat az intézményekt8l megvasaroljak. Az input-orientdcid azt jelenti, hogy a
finanszirozds bemeneti értékektsl fugg (pl. felvett hallgatdk, alkalmazott oktatdk
szdma), az output-orientacié esetén kimeneti tényezGket vesznek figyelembe (pl.
végzett hallgatdk, tudomanyos publikacidk szama).

4.3.1. A teljesitményhez kotott finanszirozas

Az elmult évtizedekben az eurdpai orszagok jelent6s részében megszlnt a torténel-
mileg kialakult helyzetre és az allami hatdsagokkal torténé eseti alkukra épilé kolt-
ségvetés-meghatarozas (bazisalapu, targyalasos intézmény-finanszirozas), és a forra-
sok allokdlasat objektiv médon mérheté mutatdkhoz kototték (normativ, képlet sze-
rinti finanszirozas). Ennek alapvet6 oka, hogy az dllam keresi a pazarlas megsziinteté-
sének, a hatékonyabb koltséggazdalkodds Osztonzésének madjat, és a forras-
allokalast a teljesitmény, az eredményesség, a mindségjavitds eszkdzeként kivanja
haszndlni. A fels6oktatds finanszirozdsara egyre inkdbb kormanyzasi eszkdzként te-
kint, amellyel a rendszer egészét és az egyes intézményeket is ,intelligens” mddon
tudja befolyasolni sajat torekvéseinek, prioritdsainak megfelel6en. A képlet szerinti
finanszirozds rendszerében az allami tdmogatds egésze vagy annak egy része bizo-
nyos mutatdkhoz, teljesitmény-indikatorokhoz (key performance indicators) kapcso-
|6dik és igy 0sztonz6ként miikodik, arra készteti az intézményeket, hogy probaljanak
meg a normativakban megfogalmazodd elvarasokhoz alkalmazkodni (Halasz 2012).
Az egyes intézmények teljesitményét , betaplaljdk” a képletbe, és ily médon hataroz-
zak meg a nekik jaré tamogatast (Boer et al. 2015).

A finanszirozas teljesitmény-mutatdkhoz kapcsolasa — mint a fenti modellbdl ki-
tlinik — torténhet input- és output-szemlélettel. Az egyik figyelemre mélté eurdpai
trend az output mutatok irdnydba torténé elmozdulds. Azzal, hogy a kormdnyzat
meghatarozza, milyen kimeneti indikatorokat vesz figyelembe, felsGoktatas-politikai
prioritasait is érvényre tudja juttatni. Kimeneti indikator lehet példaul

=  a hallgaték dltal teljesitett kreditek szama: ebben a hallgatok folyamatos
el6rehaladasanak fontossaga tlikrozédik;

=  a diplomat szerz6k szama: ez a hallgatdi lemorzsolddas csokkentésére ira-
nyuld elvarast fejezi ki;

=  a hallgaték elhelyezkedése: ez a munkaer6-piaci igényeknek megfelel6 ok-

tatds szempontjabdl fontos;

=  atudomanyos publikacidk szdma vagy a tudomanyos eredmények gyakorla-
ti hasznosulasa: ezekkel a mutatékkal az egyetemek kutatasi tevékenységé-
re vonatkozé kormanyzati elvarasok fejezhetdk ki, stb.

a7 output-finanszirozasrdl részletesen lasd Boda, Stocker (2012).
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Egy friss, 2015-0s elemzés szerint a leggyakrabban hasznalt teljesitmény-
indikatorok a kovetkez6k:

»  adiplomét szerzék szama (pl. Ausztria, Finnorszag, Hollandia, Eszak-Rajna-
Vesztfalia és Turingia tartomanyok — Németorszag, Tennessee allam — USA)

=  a hallgatdk altal teljesitett vizsgak, megszerzett kreditek (Ausztria, Dania,
Finnorszag, Tennessee, Louisiana, Dél-Karolina — USA)

= a felsGoktatdsban alulreprezentalt csoportokba tartozé hallgatdk szama
(Ausztralia, rorszag, Tiringia, Tennessee)

=  atanulmanyiid6 (Ausztria, Dénia, Hollandia)

=  a PhD-fokozatot szerz6k szama (Ausztralia, Dania, Finnorszag, Tiringia, Hol-
landia)

= akutatasi teljesitmény (Ausztralia, Dania, Finnorszag, Anglia, Skdcia)

* 3 sajat bevétel (Ausztrélia, Ddnia, Finnorszag, Eszak-Rajna-Wesztfalia, TU-
ringia, Hong Kong)

=  atudastranszferbdl szarmazd bevétel (Ausztralia, Ausztria, Skdcia)
Egyéb, kevésbé gyakori indikatorok:
=  nemzetkoziesedés — hallgatok és oktatok tekintetében (Finnorszag)

=  az oktatds minGsége a hallgatéi vélemények alapjan (Finnorszadg, Tennes-
see)

=  avégzettek foglalkoztathatdsaga (Finnorszag)
=  akutatas minGsége (Anglia, Skdcia, Hong Kong) (Boer et al. 2015)

A teljesitmény-finanszirozas alkalmazasat folyamatos vitak kisérik. Ellenzéi sze-
rint a teljesitménymutatok nem feltétlenil a legfontosabb teljesitményeket mérik,
kénnyen manipuladlhatdk, és az intézményi magatartas torzuldsat is eredményezhetik.
(Strehl et al. 2007, Frolich 2008, Frélich et al. 2010, idézve: Haldsz 2012) Eppen e
kételyek hatasara a teljesitmény-alapu finanszirozassal kapcsolatos illuzidk az ezred-
forduld elején sok orszagban megtortek (Haldsz 2012). Portugdlidban példaul a 2005-
ben bevezetett rendszer alkalmazasaval 2007-ben felhagytak. Az Gj rendszer tal nagy
kiilonbségeket eredményezett az egyes intézmények kdzott, és bizonyos esetekben
az allami tdmogatas és az intézmények tényleges pénzligyi sziikséglete kozott is, igy a
kormanyzat kénytelen volt a finanszirozas-névekedés mértékét évi 3%-ban maximalni
és egy kompenzacids elemet beiktatni. A felsGoktatasra nehezed6 forraskivonas mi-
att a finanszirozasi formulakat mddositani kellett, ez azonban annyira kiszamithatat-
lanna tette a rendszert, hogy azt nem lehetett menedzsment eszkézként hasznalni
(Boer et al. 2009).
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Hazankban 1996-ig bazisfinanszirozas mikodott, melyet egyéni alkuk egészitet-
tek ki. A normativ finanszirozast 1996-ban vezették be?. Egyet kell érteniink azokkal
a szakemberekkel, akik szerint az 1996-ban bevezetett rendszer inkdbb , kvazi” nor-
mativ finanszirozasnak tekinthet6. A CHEPS orszagjelentése a kovetkezGket fogal-
mazza meg: , A képlet gyakran valtozik, igy nem biztositja a finanszirozas kiszdmitha-
tésagat. Pusztdn a forrdsok Ujraelosztasat jelenti, nem a kormanyzati politika (példaul
a felvételi |étszdmmal kapcsolatos torekvések) kozvetitésének eszkdze. A targyalasos
elemek megmaradtak, a képlet meghatdrozasa nem transzparens, igy a rendszer
inkabb elfedi, mint atlathatéva teszi a finanszirozasi dontéseket. Az alku a minisztéri-
um és az intézmények kozott tovabbra is fontos szerepet jatszik” (Kovats, Temesi
2009 in: Boer et al. 2009). Az Allami Szamvevészék értékelése pedig a kdvetkezSket
allapitotta meg 2009-ben: , A normativ finanszirozas rendszere nem alulrél, a valds
koltségigények meghatdrozdsaval épitkez6 finanszirozasi rendszer, hanem nagyrészt
bazisbdl indulé és a mindenkori koltségvetési lehetGségek altal, az elfogadott éves
koltségvetéshez igazitott, utélagosan megdllapitott, kalkulalt 'kvazi’ normativ finan-
szirozasi rendszer. Ez a normativ finanszirozasi rendszer az éves koltségvetési torvé-
nyekben meghatarozott koltségvetési tdmogatds intézmények kozotti Ujraosztdsanak
moadszere, a hallgatdi, oktatdi és kutatdi |étszamok és egyéb mutatdk alapjan, input
és targyalasos finanszirozasi formaban” (ASZ 2009:55).

4.3.2. Szerz6dés az allam és a fels6oktatasi intézmények kozott

A teljesitmény-finanszirozasra éplilé rendszerekben gyakori, hogy az allam teljesit-
mény-megallapoddst kot a felsGoktatasi intézményekkel. A teljesitmény-
megdllapodds egy szerz6dés a kormany és az egyes intézmények kozott; olyan konk-
rét célokat jelol ki, amelyeket az intézményeknek meghatarozott idén belil el kell
érnitk. A szerz6dések rogzitik azokat a torekvéseket, amelyek a célok eléréséhez
szlikségesek, és a teljesiilést az el6re meghatdrozott standardok alapjan mérik. A
teljesitményt a szerz8désben vallaltak megvaldsitasa jelenti. Boer és szerzGtarsai
alapvet6nek tartjdk ezt a kilonbséget az ,egyszer(i” teljesitmény-finanszirozassal
szemben: mig utébbiban a tdmogatds a (kozel)multbeli eredményektdl fligg, addig a
szerz6déses rendszerben a (kozel)jov6ben elvart teljesitménytdl. A teljesitmény-
elvarasokat rendszeresen felllvizsgaljak és modositjak a gazdasagi helyzet és a politi-
kai kortlmények valtozasa, valamint az addigi tapasztalatok alapjan (Boer et al.
2015).

A teljesitmény-szerz6déseknek tébb olyan funkcidja van, amely koézvetleniil 6sz-
szefligg az allami kontrollal:

= A kozvetlen parbeszéd kialakuldsa vagy intenzivebbé vélasa a kormanyzat
és az egyes intézmények kozott lehetbséget teremt a nemzeti szakpolitikak,
iranyelvek, cselekvési tervek kdzvetitésére.

7 Részletesen lasd Poldnyi (2012).

73] 0ldal



= Az egyetemekkel szembeni egyedi elvarasok megfogalmazasaval olyan in-
tézményi profilok alakithatok ki, melyek révén a nemzeti felsGoktatasi
rendszerben biztosithatd az dllam szerint optimalis mérték( diverzitas. Ez a
hatds természetesen csak akkor érvényesil, ha ténylegesen kiilonbozé el-
vardsokat fogalmaznak meg, és kiilonb6z6 teljesitményeket , dijaznak” a ki-
16nb06z6 intézmények / intézménytipusok esetében.

= Az elvarasok pontos megfogalmazasaval, rogzitésével, teljesilésiik folyama-
tos nyomon kovetésével, az eredményesség anyagi 0sztonzésével fontos
kormdnyzati szandékok is megvalésithatdk: a kormanyzati prioritasok érvé-
nyesiilése, az egyetemek hatékonyabb mikoddése, az alulteljesités kisz(iré-
se.

=  Mivel a szerz6désekhez szigord beszamoltatas kapcsoldodik, az intézmé-
nyeknek rendszeresen és ellenérizheté mddon kell szamot adniuk a tervben
vallaltak teljesitésérél (Kovats 2012), a rendszer a kormanyzat és a tarsada-
lom szdmdra is lathatéva teszi a kdzpénzek felhasznalasat, az egyes intéz-
mények és a teljes intézményrendszer miikodését, eredményességét.

Teljesitmény-alapu finanszirozast és teljesitmény-szerz6déses rendszert vezetett
be Eurépdban Németorszag tobb tartomanya (pl. Eszak-Rajna-Wesztfalia, Tiiringia),
Finnorszag, Franciaorszag, Ausztria, Svédorszag, Hollandia és irorszag. Déaniaban és
Anglidban teljesitmény-finanszirozds van, de nincs olyan teljesitmény-szerz6dés,
amely kodzvetlen hatassal lenne az egyetemek tdmogatdsdra. Eurdpan kivil teljesit-
mény-szerzédést kot az allam az egyetemekkel példaul Hongkongban és Uj-Zélandon
(Engwall 2007, Boer et al. 2009, 2015, Weert, Boezerooy 2007).

Ez utdbbi példajat azért mutatjuk be az aldbbiakban részletesen, mert egy rend-
kiviil komplex, intelligens finanszirozasi rendszert alakitottak ki, mely egyszerre bizto-

sitja a megfelel6 szintd allami kontrollt és intézményi autondmiat.

Uj-Zélandon az Oktatdsi Minisztérium otévente kdzzéteszi a felsGoktatdsra vo-
natkozo stratégiat®®, ebbdl vezetik le a teljesitmény-indikitorokat (melyek jelentds
mértékben output-orientaltak), és a finanszirozds, nyomon kovetés soran az ebben
megfogalmazottakhoz viszonyitjak az egyes intézmények teljesitményét. Az allami
forrasok tobbségéhez vald hozzajutas feltétele, hogy a felsGoktatasi intézmények
haromévente beruhazasi tervet (investment plan), egy felelGsségvallalasi és elszamol-
tatasi dokumentumot készitenek, amelyet a finanszirozé hatésag (TEC) fogad el. A
terv Osszedllitdsahoz a TEC részletes utmutatét biztosit?. Elvaras a dokumentummal
szemben, hogy tényadatokon alapuljon (evidence based megkozelités). A vonatkozd
torvény® elGirja, hogy a dokumentumnak illeszkednie kell a kormanyzati prioritasok-
hoz, és ezt az illeszkedést nem csak szovegesen, hanem konkrét akcidkon és mutato-
kon keresztil is le kell vezetni. A tervnek be kell mutatnia az intézmény altal elérni

% 7 2014-19-es stratégia példdul 6 prioritdst fogalmaz meg: képességek az iparnak, veszélyeztetett fiatalok pdlyara
allitdsa, maori hallgatok tovabbtanuldsa, felnSttek olvasasi és matemetikai képességeinek javitasa, kutatdsi orientdci-
0ju intézmények er@sitése, nemzetkozi kapcsolatok bévitése.
» A 2016-0s iranyelvek itt olvashatdk: http://www.tec.govt.nz/Funding/plan-guidance/Plan-guidance-for-2016/
30 .

Az 1989-es Education Act.
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kivant eredményeket, és tartalmaznia kell olyan teljesitmény-indikatorokat, ame-
lyekkel a tervek teljesiilése mérhetd. Az indikatoroknak egymassal is koherens rend-
szert kell alkotniuk. A terv elkészitése és jovahagydsa parbeszédet eredményez az
intézmények és a finanszirozd testiilet kozott. Az intézményhez rendelt un.
investment manager ennek sordn felhivhatja a figyelmet a terv hidnyossagaira, ko-
vetkezetlenségeire, ellenérizheti azok kijavitasat. A finanszirozo a terv alapjan dont a
tdmogatasroél; a dontés elveit és kritériumait szintén térvény rogziti. A terv teljesilé-
sét (a mutatdszamokat) az intézményeknek évente kell jelentenilik. Az elvarasokat
meghaladd teljesitmény pozitiv kévetkezményekkel jar (pl. ritkabb ellenérzés) és a
jovébeli finanszirozasnal figyelembe veszik. Az alulteljesités kovetkezménye a gyako-
ribb ellenGrzés, de akar a finanszirozas felfliggesztése vagy visszafizettetése is lehet
(TEC; Kovats 2012).

A hazai fels6oktatasban a 2007-es torvénymaddositds vezette be a fenntartéi
megallapodds rendszerét 2008-t61.3' Eszerint az allami felsGoktatasi intézmények
kozponti koltségvetési tdmogatdsara haroméves fenntartdi megallapodast kell kotni
az intézmény és a fenntartdé kozott. Ez tartalmazza az intézmény altal vallalt teljesit-
mény-kovetelményeket, tovabba az allandd jellegl tdmogatasi részeket, valamint a
valtozd jellegli tdmogatasok megallapitasanak jogcimeit. Az Allami Szamvevdszék
2009-es elemzése szerint azonban , Az allami intézményeknél bevezetett el6remuta-
té haroméves fenntartéi megdllapoddsi rendszer — a deklardlt kiszamithatdsaga, ter-
vezett érték-6rzése, valamint rogzitett teljesitmény-kdvetelményei ellenére — nem
Osztonzi kell6képpen az intézményeket az oktatds minGségének és a miikodés haté-
konysaganak javitdsdra. A megallapoddsokban foglalt teljesitménykovetelmények
nem egységesek, nem Osszehasonlithatéak, ugyanis az intézmények sajat maguk
valasztjdk meg a mutatdkat a kritériumokkal egyiitt, s a fejl6dést az intézmények
onmagukhoz mérik. A fenntarté nem irt el6 a felsGoktatdsi intézmények szamdra
kotelez6en alkalmazandé mutatét/mutatdkat és az egységesitést szolgalé maddszer-
tani Utmutatot. A mutatok értelmezésének eltérésége miatt az 6sszehasonlithatdsag
még akkor sem lehetséges, ha tobb intézmény valasztotta ugyanazt a mutatot. A
mutatérendszer kialakitasara az erds intézményi pozicidé és a minisztérium megenge-
d6 magatartasa volt jellemzG. A helyszini ellen6rzés tapasztalatai alapjan az intézmé-
nyek a kdnnyen teljesithetd célok mérését részesitették elényben (ASZ 2009:55-57).
A CHEPS 2009-es orszagjelentése szerint pedig tobb intézmény egyaltalan nem nyuj-
totta be a koételezd jelentést, vagy ha be is nyujtottak, az nem megbizhato és ellené-
rizhetd tényeken alapult (Boer e al. 2009).

A képlet szerinti finanszirozasrél és a teljesitmény-megallapodasokrél Poldnyi
Osszességében igy vélekedik: ,,...az ezek nyomadn kialakult garantalt tdmogatasok ab-
ban az irdnyba mozditottak el a fels6oktatas tdmogatasat, hogy a tényleges teljesit-
mények helyett részint az intézményi 6nigazoldsnak, részint az oktatdspolitika szub-
jektivitasanak teret engedd6 rendszer alakult ki. A 2011-es Uj felsGoktatdsi térvény

3! A fenntartéval torténd megallapodds el6zményének tekinthetd, hogy az dllami felsGoktatdsi intézményeknek a
2005-06s Ftv. elGirta az intézményfejlesztési terv készitését, melyben meg kell hatarozni a fejlesztéssel, vagyongazdal-
kodassal kapcsolatos elképzeléseket, a varhatd bevételeket és kiaddsokat. Az IKT-t a fenntartéval kell egyeztetni; a
miniszter hagyja jova. A tapasztalatokrdl lasd példaul OFI (2011).
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még inkdbb ebbe az iranyba mozdult el azzal, hogy abban a finanszirozasrdl alig esik
sz0, mas jogszabalyok hataskorébe utalva azt” (Poldnyi 2012:240).

4.3.3. Nemzeti szintl kezdeményezések céltamogatasa

Az allamok a normativ tamogatdst gyakran egészitik ki olyan céltamogatdsokkal,
amelyek szintén a kormanyzat aktualis prioritasait, kezdeményezéseit tlkrozik. Ez a
gyakorlat Anglidban igen 3altaldnos; szamos nemzeti szint(i kormanyzati célkit(izés
intézményi szintli megvaldsitasat 6sztonozik ily mddon. llyen elven hoztak létre pél-
daul a vezetés-fejlesztési alapot (Leadership, Governance and Management Fund) a
felsGoktatdsi intézmények kormanyzasi, irdnyitasi gyakorlatanak javitasara. Palyazni
az intézményi menedzsment legkiilonb6z6bb aspektusainak fejlesztésére vonatkozé
elképzeléssel lehet, az informacid-technoldgia alkalmazdsatél az emberi eréforras
fejlesztésen at a fenntarthatd fejl6désig. Hasonldan mikodik az a fejlesztési alap
(Catalyst Fund), melyben jelenleg harom prioritds mentén lehet forrasokhoz jutni: az
egyetemek ,horgony” szerepe a helyi kozosségben, a muszaki képzés fejlesztése,
innovativ tuddsmegosztas a kisebb intézmények kérében (HEFCE).

Ennek a megoldasnak szamos el6nye van. A kdzpontilag megfogalmazott célok
és palyazati feltételek garantdljak, hogy az allami forrasokbdl olyan fejlesztések valo-
sulnak meg, amelyek 6sszhangban vannak a kormanyzati stratégiaval — ez biztositja
az allami szandék érvényesiilését. Ugyanakkor, mivel az egyetemek a meghatdrozott
kereteken beliil sajat elképzelésekkel palyazhatnak, igy az elnyert forrasokat a helyi
fejlesztési sziikségletek, problémak megoldasara fordithatjdk — ez garantdlja a rend-
szer rugalmassagat. A palyazat feltételei egyértelmdek, elkészitésiikhoz a finanszirozé
testilet részletes utmutatdt ad és bizonyos programok esetében intézményi konzu-
lenst jeldl ki, igy er8s, érdemi palyazatok sziilethetnek — ez biztositja a rendszer haté-
konysagat. A teljes rendszer nyilt, atlathaté — ez garantalja a szakmaisag és a kdzér-
dek érvényesiilését. Azok az intézmények, amelyek torekednek arra, hogy — a kor-
manyzati stratégiai célkitlizésekkel 6sszhangban — folyamatosan fejlédjenek, komoly
forrasokhoz jutnak elképzeléseik megvaldsitasahoz — ez biztositja a teljes nemzeti
felsGoktatdsi rendszer fejl6dését.

Figyelemre mélté az az ausztral megoldas is, amelyben azok az egyetemek kap-
hattak tobblet-tdmogatast, amelyek kovették a kormany dltal kiadott ugynevezett
Nemzeti Kormdnyzdsi Protokollt. Ennek célja az felsGoktatasi intézmények iranyitasi
gyakorlatanak fejlesztése volt, és olyan standardokat rogzitett, melyek kdvetésével az
irdnyitasért felel6s szerepl6k hatékonyabban végezhetik munkajukat. A protokoll
kitért egyebek kozott az intézmény kildetésének meghatarozasara, az iranyito testi-
let Iétszamara, az egyetemi vallalkozasok felligyeletére stb. Azok az egyetemek, ame-
lyek megfeleltek ezeknek az elvardsoknak, szamithattak az dllami tdmogatas noveke-
désére (Boer et al. 2009).
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4-4. Atlathatdsag, elszamoltathatdsag

Az egyetemek és az allam viszonyanak atalakuldasa nem csak az intézményi autoné-
mia novekedését vonta maga utdn, hanem az atlathatésag és az elszamoltathatdsag
fokozdédasat is — ezzel teremtette meg a rendszer Uj egyensulyat (autonomy —
transparency — accountability). Ennek megfelel6en a nyugat-eurdpai orszagokban az
egyetemeknek gyakrabban és részletesebben kell szdmot adniuk tevékenységlikrél, a
nekik juttatott allami forrdsok felhasznaldsrél, a tarsadalmi-gazdasagi fejl6désben
vallalt szerepik teljesitésérdl, miikodésik minGségérél. Ez egyben az allami kontroll
egyik fontos eszkoze is.

4.4.1. Beszamolas, adatszolgaltatas

Az elszdmoltathatdsagi kovetelménynek vald megfelelés érdekében a felsGoktatasi
intézmények szamos dokumentumot kotelesek benyudjtani kilsé hatdsagoknak. llyen
példdul a stratégiai terv, az éves jelentés, az auditalt pénziigyi beszamold, a nemzeti
szakpolitikakkal valé 6sszhangot aldtdmaszté jelentések, az oktatas, kutatds, szolgal-
tatdsok intézményi 6nértékelésének eredményét tartalmazoé beszamolok, az orszagos
adatbazisok szamara megkildott adatok.

Egy eurdpai felmérés szerint 1995-ben az eurdpai orszagok kétharmadaban ez a
tdjékoztatasi-beszamolasi kotelezettség nem volt szamottevé. Néhany allamban tel-
jes mértékben az egyetemen mult, hogy készit-e egyaltalan stratégiai tervet, illetve,
hogy milyen médon szdmol be tevékenységérél. Mashol voltak ugyan elszamoltatha-
tésagi elvarasok, de joval szlikkoriibbek és megengeddbbek, mint napjainkban. Ma az
eurdpai orszagok koziil csak néhdanyat taldlunk, melyrél ez elmondhaté (Boer et al.
2009).

Az aldbbiakban néhany olyan orszag példdjan mutatjuk be, milyen elvarasokat
tdmaszt az dllam az egyetemek elszdmoltathatdsaganak érdekében, amelyekben a
beszamolasnak és adatszolgaltatdsnak komplex, szofisztikalt rendszerét alakitottak ki.

= Ausztria: Az egyetem m(ikédésének altaldnos értékelése, teljesitményének,
tevékenységei minGségének attekintése az ugynevezett szellemitSke-
jelentésben (Wissensbilanz) torténik. Tartalmi elemeit az egyetemekrél sz6-
16 torvény rogziti. Széleskori tdjékoztatast kell adnia az egyetem tevékeny-
ségérdl, tarsadalmi szerepérél, az intézmény altal megfogalmazott stratégi-
arodl és célokrdl, szellemi t6kéjérdl (lebontva humantGkére, strukturalis és
kapcsolati t6kére), a teljesitmény-szerz6désben foglalt kimeneti mutatokrél
és azok hatasardl. A jelentésben rendkiviil nagy mennyiségl mutatdszam-
nak kell szerepelnie 60 kategoridban. A cél annak kvantitativ és kvalitativ
szemléletl bemutatasa, hogy a szellemi t6ke hogyan hasznosul az egyetem
oktatdsi és kutatasi teljesitményben. ElsGdleges funkcidja a minisztérium és
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a parlament tdjékoztatdsa, de megalapozza a teljesitmény-szerz6dést és a
teljesitményhez kotott finanszirozast is (Boer et al. 2009)*.

=  Norvégia: A nemzeti fels6oktatdsi adatbazis |étrehozasa fontos [épés volt az
atlathatdsdg és a teljesitmény-indikatorok finomitdsa szempontjabdl is. Ez
az adatbdzis a fels6oktatdsban dolgozdkra, hallgatékra, a mobilitasra, a
pénziigyekre vonatkozdan tartalmaz adatokat. A minisztérium a tervezés-
ben, a nyomon kovetésben és a forrdselosztasban hasznalja fel az intézmé-
nyi informdcidkat. Az adatbazis ugyanakkor teljesen nyilvanos, barki hozza-
férhet, igy a felsGoktatasi rendszer transzparenciajat is biztositja. A minisz-
térium éves jelentést is megkovetel az egyetemtél, melyben az eredménye-
irél, teljesitményérdl és jovGbeli terveirél ad szamot az intézmény. Az éves
jelentést minden évben megvitatjak a minisztérium és az intézmény képvi-
selGi. A jelentés és a konzultacié fontos elemei az allami kontrollnak és a
tervezésnek. Ennek a parbeszéden alapulé megkdzelitésnek komoly ha-
gyomanyai vannak Norvégidban, de az utdbbi id6ben formalizaltak a folya-
matot (Bleiklie et al. 2000).

*  frorszag: A Higher Education Authority és az Irish University Association ko-
205, egyetemi kormanyzasra vonatkozd kiadvanya® rogziti a felsGoktatasi
intézmények beszamolasi kotelezettségeit. A HEA-nak benyujtando éves je-
lentésnek olyan témakra kell kitérnie, mint a bels6 ellen6rzés és annak
eredményei, a kockdzatmenedzsment, az egyetemi vezet6k és oktaték ma-
gatartdsi kddexe, el6léptetések, kozbeszerzés, addzas, vagyongazddlkodas,
harmadik félnek atadott eszk6zok, befektetések értékelése, belsé beszamo-
Iasi rend, egyetemi vallalkozasok, stratégiai tervezés, szolgdltatasok mind-
sége stb. A felsGoktatasi intézmények emellett természetesen kotelesek
adatot szolgaltatni az orszagos adatbazisoknak is (O’Malley 2012).

Hazankban a felsGoktatdsi intézmények az intézményfejlesztési terviiket és a
koltségvetésiiket a szenatusi dontést kovetben kotelesek megkiildeni a fenntarténak.
Ez az el6zetes jovahagyas jogat biztositja az dllamnak. Az utdlagos kontroll a szamvi-
teli beszamolé ellenérzésére terjed ki. A torvényi megfogalmazas szerint ennek alap-
jan értékeli a fenntartd a szakmai munka eredményességét és az intézmény mikodé-
sének hatékonysagat (FTV 2015). A fenntartéd mellett az Allami Szdmvevdszék (ASZ)
és a Kormanyzati Ellen6rzési Hivatal (KEHI) is ellenérzi az allami fels6oktatasi intéz-
mények mikddését. Ezek az ellendrzések arra iranyulnak, hogy az intézmények gaz-
dalkodasa, a kozpénzek felhaszndldasa megfelel-e a jogszabalyi el6irasoknak. A koz-
pénzek felhaszndldsdra vonatkozé atlathatdsagot biztositja a 2003. évi XXIV-es ,liveg-
zseb” torvény, mely szerint az allamhaztartas alrendszereibél nyujtott fejlesztési ta-
mogatasok kedvezményezettjeinek nevét, a tdmogatas céljat, dsszegét, kozzé kell
tenni. Véleménylink szerint a szamviteli beszamolé 6dnmagdban nem elégséges és
megfelel6 adatforras az egyetemeken folyd ,,szakmai munka eredményességének” és
az intézmény ,mikodési hatékonysaganak” megitélésére. Az allami és tarsadalmi

2 |ntézményi példat mutat be Harangozd, Tirnitz (2010).
 Governance of Irish Universities: A Governance Code of Legislation, Principles, Best Practice and Guidelines (2007).
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kontroll fenti eszkozei elsésorban az egyetemek kozpénz-felhasznaldsanak nyomon
kovetésére alkalmasak, és tavol allnak a sok szempontl, Balanced Scorecard-
szemléletd, a fels6oktatdsi intézmények eredményességét a kiildetésiikhoz, a tarsa-
dalmi elvarasokhoz viszonyitd holisztikus megkozelitéstél.

4.4.2. A vezetok értékelése

Az egyetemi vezetSk elszamoltatasa a kontroll egyik alapvets eszkoéze, mely a legtobb
fejlett orszagaban altalanos gyakorlat. Lényege, hogy az egyetemi vezetdk (a rektor
és a rektorhelyettesek, valamint az adminisztrativ vezet6k) kivalasztdsa pontosan
meghatarozott, vilagos, és a legtdobb esetben nyilvanos kritériumok alapjan torténik,
a vezetGk megbizasakor pedig meghatarozzak a veliik szemben tdmasztott elvaraso-
kat, majd az alkalmassagot és az elvarasok teljestilését rendszeresen, professzionalis
teljesitményértékelési modszerekkel ellendrzik. Az értékelésre vonatkozdan orszagos
szakmai szervezetek fogalmaznak meg iranyelveket, tesznek kozzé j6 gyakorlatokat.
Az egyetemi vezet6k értékelésének segitségével a stakeholderek, koztiik az allam
kontrolldlni tudja, hogy a vezet6k az altaluk meghatdrozott iranyelveknek megfelels-
en mukodtetik, fejlesztik-e az intézményt, és probléma esetén azonnal be tudnak
avatkozni.

Az USA-ban gyakorlatilag minden fels6oktatasi intézmény értékeli a vezetéit —
szamos allamban a fenntartd el6 is irja a kotelezd értékelést. A vezetSk értékelésének
célja kett6s: az intézmény-iranyitds hatékonydgdnak biztositasa és a fenntartoi elva-
rasok érvényesitése. A hatalommegosztason alapuld egyetemirdnyitdsi rendszerben
az értékelés az iranyitd testllet felel6ssége. Az allamok és egyetemek gyakorlata
jelent&sen kiilonbozik abban a tekintetben, hogy milyen médszereket és szemponto-
kat alkalmaznak, valamint, hogy az értékelés mennyire formalis illetve hatékony.

Az elndk értékelésének kétféle mddja van: az éves, valamint az atfogd értékelés,
melyet 3-5 évente végeznek el. Az éves értékelés sordn altaldban az elndk és az ira-
nyitd testilet (vagy annak vezetGje) is értékeli az elnok éves tevékenységét, az adott
évre meghatarozott teljesitmény-célok teljesiilését, majd értékel6 beszélgetésen
egyeztetik az eredményeket és hatarozzak meg a kovetkez6 év feladatait, prioritasait.
Az atfogo értékelés soran az elnoki tevékenységre tagabb perspektivabdl tekintenek,
figyelembe veszik minden stakeholder, igy példaul a hallgatdok, oktatok, végzettek,
egyuttmiikodd partnerek szempontjait is, és Osszességében értékelik az egyetem
fejl6dését. Az atfogd értékeléshez az egyetemek egy része kiils6 tanacsadot vesz
igénybe, hogy biztositsa az objektivitast és a szakmaisagot. Mig az éves értékelés
legfeljebb egy hdnapot vesz igénybe, az atfogo értékelés akar tobb honapig is tarthat.
Az egyetemi iranyitd testiletek szovetségének iranyelvei szerint az atfogd értékelés
keretében célszer( interjukat késziteni a meghatdrozé stakeholderek képviselGivel is
annak érdekében, hogy az értékelés ne csak az elndk onértékelésén és a board véle-
ményén alapuljon. Fontos, mindkét tipusu értékelésre vonatkozd iranyelv, hogy az
értékelés mindig konkrét, vildgosan meghatarozott és kolcséndsen elfogadott telje-
sitmény-célokra iranyuljon, melyeknek az egyetem stratégiai céljaibdl kell kovetkez-
nitik (AGB).
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A vezetGk elszamoltatasara vonatkozo elképzelés hazdnkban is megjelenik; a Fo-
kozatvdltds a felséoktatdsban cim(i dokumentum a kdvetkezSket szogezi le: ,,a maga-
sabb vezetdi megbizasokkal rendelkez6k bérezésének atalakitdsaval érdekeltté kell
tenni a rektori és a kancellari vezetést az el6re definidlt és mért mutatdkon alapulé
intézményi sikerességben, a mutatdk teljesitésétél téve fliggdvé a juttatasok kiegé-
szitését. Ki kell dolgozni mindkét funkcidra vonatkozd teljesitmény alapu mingsitési
rendszert” (EMMI 2014:58). A fels6oktatasi torvény ugyanakkor errél mindossze any-
nyit mond, hogy ,a szenatus értékeli a rektor vezetdi tevékenységét” (FTV 2015). Ez
nem jelent el6relépést a kordbbi szabdlyozdshoz képest, és az értékelés céljanak,
szempontrendszerének, moddszerének, kovetkezményének meghatdrozasa nélkdl
Ures frazis marad. A vezetSk értékelésének kérdése véleményiink szerint jol mutatja
azt az ambivalenciat, amely a koncepcid és a szabdlyozas tekintetében mas terilete-
ken is jellemzi a hazai oktatdsiranyitdst. A stratégiai dokumentumok és a kormanyzati
kommunikdcié szamos haladé, a nemzetkozi tendenciakkal 6sszhangban 1évé elkép-
zelést fogalmaz meg, ezek azonban egyel6re nem, vagy érdemben nem tikrézédnek
a jogalkotasban és ennek megfelel6en a gyakorlatban.

5. Osszegzés

A fels6oktatas allami kontrollja a rendszer jelent6s forras-felhaszndalasa és tarsadal-
mi-gazdasagi hatdasa miatt fontos politikai és szakmai kérdés. A kormanyzatok folya-
matosan keresik az allami irdnyitas és felligyelet legmegfelel6bb maédjat, eszkozeit, és
a nemzetkozi fels6oktatas-kutatas is kiemelten foglalkozik ezzel a problémakorrel. A
kutatdsok azt mutatjak, hogy az utébbi évtizedekben az orszagok jelentds része az
intézmények kozvetlen kontrollja, mikro-menedzsmentje, ex-ante szabalyozdsa he-
lyett az allami kontroll kozvetettebb eszkozeit valasztotta, ,tdvolabbrdl” kormanyoz-
za a fels6oktatasi intézményrendszert. Az egyes mddszerek bevezetését, alkalmaza-
sat természetesen mindenitt szakmai és politikai vitdk kisérik, gondoljunk csak a
hatalommegosztason alapuld kormanyzdsra vagy a teljesitmény-finanszirozasra. Boer
et. al. (2015) utdbbival kapcsolatos allaspontja véleménylink szerint az allami kontroll
minden eszkdzére igaz: nem szabad vakon lemasolni a mashol alkalmazott mddsze-
reket, hiszen minden fels6oktatasi rendszer egyedi, és a kontextusnak — a kulturanak,
a politikai berendezkedésnek, a jogrendszernek, a stratégiai céloknak, a szakpolitikai
torekvéseknek, a felsGoktatasi intézményrendszer méretének és sajatossagainak stb.
— nagy szerepe van egy-egy modszer, eszkéz alkalmazhatdsagaban. Ugyanakkor mas
orszagok megoldasai és tapasztalatai fontos forrasai, kiindulépontjai kell, hogy legye-
nek az allami kontrollal kapcsolatos diskurzusnak és dontéshozatalnak ugy a szakpoli-
tikusok, mint az akadémiai k6z6sség korében.
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Kovats Gergely

Zarszo: Eszrevételek és javaslatok a kancellari és
konzisztoriumi rendszerrol

2 _

Az aldbbiakban néhdny olyan Osszefliggést emelek ki az el6z6 fejezetekbdl, amelyeket
kilonosen fontosnak tartok a kancelldri rendszer megitélése és m(ikodGképessége
szempontjabdl. Hdrom kérdéskort jarok korbe:

1. Szikség van-e a kancelldri rendszerre, vannak-e alternativai a rendszernek?
2. Milyen kockdazatok azonosithatdk a kancelldri rendszer jelenlegi kialakitasaban?

3. Milyen javaslatok fogalmazhatéak meg a kancellari és a konzisztériumi rendszerrel
kapcsolatban?

1. SzUkség van-e a kancellari rendszerre? Ervek és ellenérvek

Milyen érvek fogalmazddtak meg a kancelldri rendszer bevezetése mellett?

1. A kancellari rendszer bevezetésének indokaként jellemzéen a pazarld, nem haté-
kony és gyakran szabalytalan intézményi m(kodés hangzik el. Ezt az elmult id6szak
ASz és KEHI vizsgalatainak eredményei, valamint az intézmények addssagalloma-
nyanak valtozasa (ndvekedése) tdmasztja ala (lasd pl. Vértényi et al. 2015).3*

2. A nem hatékony és szabdlytalan m{kddés okaként tobbnyire az intézményiranyitas
gyengeségét jelolik meg. Ennek harom eleme van:

= Az intézmények jelentds gazdalkodasi tevékenységet folytatnak, ugyanakkor
sem a felsGoktatdsi intézmények vezetGi, sem a f6 dontéshozo testiletek tagjai
nem felkésziilt gazdasagi és pénziigyi szakemberek. llyen mdédon nem is varha-
t6 el t6lik az intézmények szabdlyos és gazdasagos miikodtetése vagy annak
felligyelete. Az adminisztracio (gazdasagi vezet6) munkdjat a belsé szerepl6k
érdemben nem tudtak megitélni, ellendrizni, ami visszaélésekre adott leheté-
séget.

= A gazdasagi igazgatd az intézmény alkalmazottjaként fliggelmi viszonyban allt
az intézmény vezet6jével. Emiatt az intézményi adminisztracio is esetlegesen, a
belsé érdekcsoportok valtozo igényei szerint alakult. Mindezek kovetkeztében

* A KEHI sajat hirei kozott szerepelteti példdul az , Egyetemi visszaélések” ciml Magyar Nemzet cikket, amelynek végko-
vetkeztetése igy hangzik: ,Az atvilagitas igazolja a kormanyzati kontroll szlikségességét, vagyis a kancellari rendszer beve-
zetését az egyetemek gazdalkoddsaban, mivel azok nagy része feneketlen lyukként nyeli el a kdzpénzt.”
(http://kehi.kormany.hu/http-mno-hu-magyar-nemzet-belfoldi-hirei-egyetemi-visszaelesek-1240185)
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a gazdasagi igazgatd nem tudott megfelel$ erével fellépni, aminek kévetkezté-
ben a gazdasagossagi szempontok nem tudtak megfelelGen érvényesiilni.*®

=  Maga a rektor is kiszolgaltatott volt az intézményen bellli érdekcsoportoknak,
ezért a szlikséges valtoztatasokat az intézmény vezet6je akkor sem mindig tud-
ja kikényszeriteni, ha egyébként kell6en felkésziilt volt.

3. Akarcsak egy véllalatnal a tulajdonosok vagy azok képviselGje, gy az allami felsGok-
tatdsi intézmények esetében a fenntartd (az allam) megmondhatja — a nagyobb fo-
ku transzparencia érdekében —, hogy érdekeinek érvényesitése érdekében bizonyos
feladatokat ki lasson el.*®

A kancelldri rendszer bevezetése révén biztosithatd, hogy az intézmény mikddése
atlathatobb legyen, a tulajdonosi/fenntartéi érdekek az intézmény miikédésében napi
szinten is érvényre jussanak, s az is, hogy a bels6 érdekcsoportoknak nem kiszolgaltatott,
a gazdasdgossag és szabalyossag szempontjait érvényesitd vezetSt nevezzenek ki. Lehe-
tévé valik a pénzigyi-gazdasagi adminisztracid professzionalizalasa és az intézményi bel-
s6 érdekektél vald nagyobb mértékl flggetlenitése, a szabalyozasoknak valé nagyobb
megfelel6ség biztositasa, valamint a takarékossagi torekvések jobb érvényre juttatdsa.

A kancellari rendszer bevezetésének alapjaul szolgald érv tehat lIényegében az, hogy
az intézmények nem képesek ,,jo gazda” mddjdra banni a rajuk bizott forrasokkal, és nem
is varhato, hogy maguktél képesek lennének ,rendesebbnek” lenni. A kancellari rendszer
mellett elhangzd érvek mellett érdemes azonban néhany ellenérvet is megemliteni.

1. A ,rendetlen” m(kddés nem csak az intézmények hajlamain mulik (persze azokon
is), hanem az intézményektdl fiiggetlen, kiilsé tényezékon is. igy példaul nem sza-
bad elfeledkezni arrél, hogy az addssagfelhalmozddas id6szaka egybeesett a felsé-
oktatas allami tamogatdsanak jelents csokkentésével (lasd errél példaul Beracs et
al 2015). Ennek hatasat nehéz megitélni, mert ezzel egy id6ben keriilt sor nem csak
a koltségvetési (f6)felligyelGk kinevezésére, hanem gazdasagi igazgatdk kinevezési
gyakorlatanak valtozasara is (az intézményi kinevezés helyett a kormanyzat valasz-
totta ki). Az 6 feladatuk szintén a takarékosabb m(ikodés és az addssagok csdkken-
tése volt. Nem lathatd, hogy a kancellari rendszer bevezetésére azért keriilt-e sor,
mert a kordbbi valtoztatasok nem valtottak be a hozzajuk flizott reményeket, vagy
azért, mert tovabbi mikodési-megtakaritasi lehetGségek mertltek fel. Ugyanigy ne-
héz megitélni, hogy az addssag terén elért pozitiv valtozasok, amelyrdl a hirek szol-
nak, mennyiben kéthetSek a kancellari rendszerhez, vagy egyéb koltségvetési és EU-

% palkovics LaszI6 példaul igy nyilatkozott a Magyar Narancsnak: ,Nem volt kontroll a rendszerben, a gazdasagi f6igazgat6
gazdasagi szakember, nem menedzser, neki ebben nem volt felelGssége. Testileti felelgsség volt. A gazdasagi fGigazgato
az egyetem alkalmazottja volt, akinek az allamhaztartasi torvény szerint voltak bizonyos jogosultsagai, de stratégiai donté-
sekre nem volt hatdsa. Nem biztos, hogy a szenatusi testllet vagy a tudds rektor minden dontés gazdasagi kovetkezmé-
nyével tisztaban van. A ppp-konstrukcioknal olyan aprdésagokat nem vettek figyelembe, mint hogy a létesitmény a végén
nem keriil az egyetem tulajdonaba, a kivitelez6 nem fizet azért, hogy az egyetem teriiletét haszndlja. Ezek szakértelemben
megmutatkozé hianyossagok, a kancellar ezt a fajta tdmogatast tudja megadni a szenatusnak és a rektornak.” Forras:
http://magyarnarancs.hu/belpol/a-dontes-joga-termeszetesen-a-miniszterelnoke-91122

* palkovics Laszl6 példaul kinevezésekor az MTI-nek adott nyilatkozataban kiemelte, hogy ,Egy cég esetében is szeretne a
tulajdonos egyfajta atlathatdsagot biztositani - mutatott ra, hozzatéve: ha egy maganintézménynél elfogadjik, egy allami-
nal miért is nem?” (Forras: http://www.kormany.hu/hu/emberi-eroforrasok-miniszteriuma/hirek/felsooktatasi-
allamtitkar-nem-politikai-komisszarkent-mennek-az-intezmenyekbe-a-kancellarok)
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s forrasok allnak a kedvezd trend mogott. Mivel az intézmények pénziigyi fliggése
nagyon erds az allamtdl, ezért révid tdvon egy-egy intézmény addssagdllomanya
nem kizarélag a gazdalkodas takarékossagatdl flgg.

A masodik érv két allitast takar: egyrészt azt, hogy az intézményi vezetés nem kom-
petens gazdasagi kérdésekben (és ez nem is varhatdé el), masrészt azt, hogy kiszol-
galtatott a bels6 érdekviszonyoknak (és csak azoknak). Az elsé érvvel kapcsolatban
azt érdemes megjegyezni, hogy a rektor és az intézményi vezetés felkésziiltsége ja-
vithaté (pl. képzéssel, a rektorra vonatkozo kritériumok szigoritasdval, az intézmé-
nyen kivili személyek valaszthatdsagdnak biztositasaval), és olyan 0sztonzési rend-
szerek is kialakithatéak, amelyek érdekeltté teszik az intézményt, hogy gazdasagi
kérdésekben is kompetens vezet6t valasszanak (pl. rektor felel6sségének és elsza-
moltathatdsaganak novelése, az intézmény rendszeres ellendrzése). A vezetésnek
emellett segitséget is lehet nyujtani abban, hogy az adminisztracio teljesitményét
jobban meg tudja itélni. Ebben egyrészt a rendszeres kilsé értékelések segithetnek,
masrészt olyan ellendrzé testlletek feldllitdsa, amelyek kompetensek ebben a kér-
désben (praktikusan ilyen szerepet tolthet be példaul a konzisztérium). A kiilsé elle-
nérzések és értékelések kapcsdn fontos hangsulyozni, hogy a tapasztalt visszaélések
és szabalytalansagok nem csak az adminisztracid/intézményi vezetés felkésziiletlen-
ségébdl és/vagy szandékos visszaélésébdl fakadhatnak, hanem a korabbi idGszakok
rendszeres kiils6 ellenérzésének és monitoringjanak hidnyabdl is. Egy rapid mddon
valtozd jogszabalyi kdrnyezetben a gyakoribb fejleszté szemléletd visszajelzés, kiils
értékelés sokat segithet az intézményeknek a tanuldsban, a kritikus hibak kisz(irésé-
ben.

A masik érv a rektori és gazdasdagi vezetés kiszolgaltatottsagat és felhatalmaza-
sanak gyengeségét hangsulyozza. 2005-ben tortént ugyan kisérlet a rektor helyze-
tének (és elszdmoltathatésaganak) megerGsitésére, de ez — az Alkotmanybirdsag
dontése miatt — csak csokevényesen tudott megvaldsulni. A rektor helyzete azon-
ban megerésithetd példaul oly médon, ha nem csak a belsG, hanem a kiilsé érintet-
tek felhatalmazasat is birja. Ez nem a rektor kormanyzati kinevezését jelenti, hanem
példaul az érintettek szélesebb korének bevondasat a rektor kivalasztasaba (példaul
konzisztérium-jellegli testiileteken keresztil). Ezzel parhuzamosan pedig a rektor
hataskorei, illetve felelGssége is megerdsithet6. Hasonld modon erdsithet6 a gazda-
sagi igazgatd helyzete is, ez azonban nem jelenti szlikségszer(ien azt, hogy a gazda-
sagi igazgatd fuggelmi helyzetét meg kellene szlintetni.

A harmadik érv arra vonatkozik, hogy a fenntartd nagyobb transzparenciat igényel
és sziikségesnek latja, hogy érdekei kozvetlenebbiil jussanak érvényre az intézmény
m(ikodésében. Mint egy korabbi fejezetben lattuk, ennek szdmos olyan mechaniz-
musa létezik, amelyik nem bontja meg a felsGoktatdsi intézmény szervezeti egysé-
gét. A kiilsé érintetteket megjelenits (konzisztérium jelleg() testiiletek beépitése az
intézmények kormanyzasaba, a teljesitménymegallapodasok, a finanszirozasi rend-
szerek O0sztonzési rendszerként valé alkalmazasa, az intézményfejlesztési tervek ko-
ordinalt és targyaldsos kialakitdsa (valddi tartalmi visszajelzésekkel és kbvetkezmé-
nyekkel), és a beszdmolasi rendszerek fejlesztése lehetévé teszik azt, hogy a rektor
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altal képviselt intézményi tervek 6sszhangba keriiljenek a felsGoktatdsi rendszer
egészének érdekeit képvisel6 minisztériummal (példaul novekedjen a hozzaférés,
jobban érvényesiljenek a gazdalkodasi szempontok, csokkenjen az addssag stb.).
Ebbdl a szempontbdl példaul a konzisztorium jellegl testiiletek feldllitdsa hasznos
lehet, fontos lenne azonban, hogy a tagok az érintettek jéval szélesebb korét képvi-
seljék.

Osszességében tehat a rendszervaltast kdvetSen olyan komplex intézmények jottek
|étre, amelyek iranyitdsa jelent6s gazdasagi és menedzseri készségeket igényel (a legna-
gyobb vidéki tudomanyegyetemek koéltségvetése 60-80 Mrd forintot tesz ki). Ugyanakkor
az intézményi vezetdk kivalasztasi gyakorlatdban és m(ikodésében ez a szempont gyak-
ran nem tudott kell§ erével megjelenni. Eppen ezért a takarékosabb és szabdlyszer(ibb
m(ikodés (tovabba a fenntartdi, illetve egyéb kilsé érintetti szempontok megfogalmaza-
sa és érdemi megjelenitése) véleményem szerint fontos torekvések.

Ennek megvaldsitdsa ugyanakkor nem csak a kancellari rendszer bevezetése és a
gazdalkoddsi és szakmai tevékenység szétvalasztasa révén lehetséges, hanem a rektor
kezében dsszpontosuld intézményi vezetés megerGsitése, tovabba a tervezési, 6sztonzé-
si és elszamoltatdsi rendszerek, valamint a transzparencia fejlesztése révén is. Ahogy a
kérdGives felmérés egyik valaszaddja megfogalmazta: , erGs politikai kéz helyett serkent6
kornyezet” kellene.

Végs6 soron a fels6oktatds kormanyzasi rendszerének kialakitdsa soran az az alap-
vet6 dilemma, hogy az dllam mennyire kdzvetlenil és direkt mdédon érvényesitse szan-
dékait az altala fenntartott intézményekben. Sokszor érveltem amellett, hogy a szandé-
kok hatarozott, ugyanakkor kozvetett érvényre juttatasa kivanatosabb (lasd példaul Ko-
vats 2013). E hely(tt ezért csak két szempontot emelnék ki.

Egyrészt a kancellari rendszer elfogadhatd lehet egy olyan fels6oktatasi rendszer-
ben, ahol az allam allja az intézmény m(ikodésének minden koltségét (ilyen volt példaul
sokaig a humboldti rendszer). Ugyanakkor egy olyan kérnyezethez, amelyet a névekvd
komplexitas, az allami forrasok krdonikus hianya és a sajat bevételek ndveléséhez sziiksé-
ges proaktiv, vallalkozdi szemlélet jellemez, véleményem szerint jobban illeszkedik a
kozvetettebb érdekérvényesitésre épilé allami iranyitas, mert nagyobb teret enged az
intézmények onallésaganak (ami nem zérja ki az allam stratégiai szemléletmddjat). Az
intézmények noévekvé autondmiaja (és elszdmoltatasa) jol tikrozédik az olyan atfogd
vizsgalatokban, mint példaul az Eurdpai Bizottsag szamara készitett elemzés az 1995 és
2008 kozotti eurdpai felsGoktatdsi gazdalkodasi és iranyitasi trendekrél.(Jongbloed et al
2010)

A masik szempont a posztszocialista régié sajatos térténelmi tapasztalatabdl indul
ki. Egy-egy fels6oktatds-politikai eszkdz miikodEképessége nem csak az eszkdz sajatossa-
gain mulik, hanem azon a kontextuson is, amelybe illeszteni akarjuk. A kordbbi tapaszta-
latok miatt egy egyébként mashol bevalt megolddssal kapcsolatban is lehet olyan vara-
kozasa (vagy mar kialakult gyakorlata) a szerepl6knek, ami kudarcra itéli a bevezetési és
intézményesitési kisérleteket. A kommunista mult egyik kdvetkezménye, hogy Magya-
rorszagon nagyon alacsony az intézményi bizalom szintje, ami 6énmagdban akadalydva
valhat a fels6oktatas-politikai beavatkozasoknak (pl. mennyire bizunk abban, ami a fel-
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sGoktatasi stratégiaban megjelenik?). Az alacsony bizalom azt jelenti, hogy a felek nem
biznak abban, hogy a masik fél kinyilvanitott szandékai és elkdtelez6dései valdsak, és azt
feltételezik egymdsrdél, hogy rejtett motivacidik vannak. Még akkor is, ha esetenként a
szandékok valdsak.

A fels6oktatasi intézmények tehat nem csak azért ragaszkodnak az intézményi au-
tondmia megannyi eleméhez, mert nem akarnak transzparensen m(ikédni és el akarjak
kerllni az amugy jogos elszamoltatasi torekvéseket, hanem azért is, mert alacsony bi-
zalmi szint esetén intézményi szempontbdl az a racionadlis cselekvés, ha igyekszik minél
kevésbé kiszolgaltatott lenni — azaz ragaszkodik az autonémiajahoz.

Meglehet, hogy kiilféldén a kancellari rendszer képes javitani az intézményi gazdal-
kodas folyamatain, és a konzisztorium jellegl testiilet képes hatékonyan kozvetitetni a
fenntartdi elvarasokat, de az elmult évtizedek magyar felsGoktatdsi tapasztalatai alapjan
nem nehéz elképzelni azt a forgatékdnyvet sem, amelyben a kormanyzat altal kinevezett
kancellar és a konzisztérium kézi vezérléssel akar beleavatkozni az akadémiai szabadsa-
got érint6 kérdésekbe (példaul kinevezési dontésekbe, kutatdsi irdnyok meghatdrozasa-
ba)*’. Ez kiilonsen akkor van igy, ha nem latszédnak azok a garancidk, amelyek az ilyen
kisérleteket meggatolnak (példaul transzparencia, kiegyensulyozottabb konzisztérium).
Annak igérete, hogy ez nem fog megtorténni, aligha elég egy alacsony bizalmi kdzeg(
orszagban. Ez a bizalmatlansag hatdssal van a kancelldri rendszer sikerességére is.

E gondolatmenetbdl az a kérdés kovetkezik, hogy vajon alacsony bizalmi kézegben
milyen felsGoktatas-politikat érdemes folytatni. A kdzvetett eszk6zok mellett szél, hogy
ezek els6sorban eredményekre fokuszalnak, tovabba az intézmények 6nallésagabdl in-
dulnak ki, és igy nem valtanak ki erés immunreakcidkat az intézményekbdl. A kancellari
rendszer mint az intézményi autondmiat korlatozé kozvetlen allami beavatkozas lehet6-
sége akkor stabilizdlhatd hosszu tavon, ha képesek ellensulyozni az intézményi bizalom
hidanyat vagy a személyes kapcsolatokra épul6 bizalmi viszonyok kialakitasaval, és/vagy
(eljarasi, pénziigyi) kiszamithatdsag teremtésével.

A problémat az jelenti, hogy a kancellari rendszer jelenlegi kialakitasi feltételeiben
kddolva van a bizonytalansag, a kiszamithatatlansag és az intézmény helyzetének rap-
szodikus valtozdsa. Az intézmények helyzete ugyanis erGteljesen fligg a kancellar szemé-
lyétél, személyiségétdl és a fenntartd dontéseitél, ami a hosszabb tavu tervezhetGség és
kiszamithatdsag helyett a bizonytalansag forrdsa is lehet.

Nem tagadhaté azonban az sem, hogy vannak olyan helyzetek és intézmények, ami-
kor/ahol a direktebb fenntartéi beavatkozas indokolt. Kétségtelen, hogy voltak olyan
intézmények, amelyek visszaélésekkel, gyenge vezetéssel vagy az egészségtelen belsé
eréviszonyok miatti fejl6désképtelenséggel kizdottek. Ugyanakkor arrél sem szabad
megfeledkezni, hogy még a problémds id6szakban is voltak olyan intézmények, amelyek
a hatdsagi vizsgalatok szerint is szabdlyosan és addssagok nélkil mikodtek, vezetésik
kiegyensulyozott és fegyelmezett volt. Nem vildgos, hogy ezekben az intézményekben mi
ok volt arra, hogy bevezessék a kancelldri rendszert. Mit6l tudtak a korabbi szabdlyozasi

% Lasd ezzel kapcsolatban, hogy a jelenlegi torvényi szabalyozds szerint a konzisztérium egyetértése kell az intézményfej-
lesztési terv, ezen belil a kutatasi és innovacios stratégia elfogadasahoz.
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és iranyitasi kornyezetben is megfeleléen miikodni? Milyen tényezékén mult ez? S vajon
a problémdsnak gondolt intézmények nem tudtak volna tanulni ezekt6l az intézmények-
t61? S ha voltak jél miikods, takarékos intézmények, akkor miért sziikséges a kancelldri
rendszert a teljes allami felsGoktatasra egységesen kiterjeszteni? A fenntarté miért nem
csak ott avatkozik be — atmeneti jelleggel — az intézmény m(ikodésébe, ahol mikodési
kockdazatokat 1at? Az intézményekre talan 0sztonzéleg is hatna, ha az alacsony addssag
és a kiilsé ellen6rzéseken vald megfelelés révén elkeriilhetnék a széles hataskord kancel-
larok kinevezését, és nagyobb szabadsagot élvezhetnének a belsé mikodési strukturajuk
alakitasaban és a gazdasagi vezetGik kivalasztasaban.

2. A kancellari rendszer kockazatai

A kancellari rendszer bevezetése mellett elhangzé érvek az addssag novekedését és sza-
balytalan mikddést az intézményiranyitas anomalidira vezetik vissza. Ugyanakkor az uj,
kancellari rendszer is felvet olyan iranyitasi problémakat és kockazatokat, amelyek mu-
kodési zavarokkal és ezdltal teljesitménycsokkenéssel jarhatnak. Mindezek a kévetkezé
vondsokbdl fakadnak:

1. A kettGs vezetésnek, igy a kancelldri rendszer mikodésének is alapveté feltétele a
kancellar és a rektor kozotti harmonikus viszony. Ennek — amint egy korabbi feje-
zetben olvashattuk — feltétele, hogy személyiségeik illeszkedjenek egymdshoz, és
hogy kialakuljon kézottik a bizalom. Ebbdl az is kovetkezik, hogy nem csak a kancel-
lar szakmai felkésziiltsége lényeges a kivalasztas soran, hanem a vezet6k személyi-
ségének illeszkedése is. Ennek vizsgalatdra most nem keril sor, igy kérdés, hogy
mekkora az esélye az illeszked6 személyiségl kancelldr kinevezésének, ha az intéz-
ményt teljesen kihagyjak a kivalasztasi folyamatbdl.

A kancellar kivalasztdsi folyamata nemcsak a rektorral valé egylttmikodés
szempontjabdl fontos kérdés, hanem azért is, mert a kivalasztasi folyamat milyen-
sége befolyasolja a kancellarral szembeni intézményi bizalmat is. Erthetd az a torek-
vés, hogy a fenntarté szempontjai érvényesiiljenek a kancellar (vagy barmilyen gaz-
dasagi vezet6) kivdlasztdsa soran, de uUgy vélem, hogy ez nem lehet kizardlagos
szempont. A cél ugyanis nem lehet az, hogy olyan kancelldrok keriiljenek az intéz-
mények élére, akikben csak a fenntarténak van bizodalma. A cél az, hogy a kivalasz-
tott kancellarok a fenntartd és az intézmény bizalmat is élvezzék, és mindkét szerep-
|6 részérél erbs felhatalmazassal rendelkezzenek. Az intézmény és az allam kozotti
kozvetitSi szerep hatékony betéltéséhez mind a fenntartd, mind pedig az intézmény
felé erds felhatalmazassal kell tudnia képviselni az allaspontjat, de ehhez sziikséges
az intézmény érdemi részvétele is a kinevezési folyamatban. A jelenlegi rendszerben
maganak a kivalasztasnak a kérilményei valhatnak a bizalom kialakulasanak gatja-
va, hiszen a kancellarok kivalasztdsdba az intézmények nem kapcsolédhattak be,
s6t, a kivalasztas nem transzparens mddon tortént, a felsGoktatas szereplGi el6tt
nem ismertek a kivalasztas szempontjai és a dontés mechanizmusa, és nem ismer-
tek a kancellarok teljesitményértékelésének szempontjai sem. Ez 6nmagaban is
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ronthatja a mégoly jol felkésziilt és j6 szandéku kancelldar m(ikodését, illetve ezen
keresztll az intézmény teljesitményét. Nem kizart persze, hogy a kancellar idével ki-
vivja az intézmény bizalmat, de szerencsésebbnek vélem, ha a kivalasztasi folyamat
miatt nem eleve hatranybdl kellene ezt a helyzetet megoldani.

Az intézmények teljes kihagydsa azért sem indokolt, mert ilyen mdédon a kan-
cellar altal elkbvetett hibdk mind az 6t kivalaszté kormanyzatra harithatdak, e tekin-
tetben nem érvényesiil semmilyen kockdzat- és felel6sségmegosztas az intézmény-
nyel.

Fontos lenne azt is tudatositani, hogy a kivélasztasi folyamatban nem csak a
,miniszter valaszt” és az ,intézmény valaszt” opcidk vannak, hanem szamos koztes
megoldas is létezik, amelyben az intézmény Ugy kap érdemi szerepet, hogy ekdzben
a fenntartd szempontjai is érvényesilhetnek. A magyar gyakorlat mintajaul szolgalé
Németorszagban példaul — ahol a legtobb tartomanyban a fels6oktatasi intézmé-
nyekhez kancellart neveznek ki — igen szines kinevezési gyakorlat van. A kancellar
kivalasztasi folyamataban altaldban négy szereplé m(ikodik kozre: az intézményve-
zetd (rektor/elndk), a belsé érintettekbdl all6 szendtus, a kiilsG és bels érintetteket
képviselé Hochschulrat (funkciéjaban a konzisztériumnak felel meg, de 6sszetétel-
ében szinesebb testlilet, amelyben az intézmény képviselbi vagy jeloltjei tobbnyire
jelents szamban jelennek meg), és a tartomanyi vezetést képvisel6 aktorok (pl. mi-
niszter, tartomanyi parlamenti bizottsag).

A tartomanyonként kiilonboz6 fels6oktatasi szabdlyozdsok attekintése alapjan
tobbféle gyakorlat is taldlhatd. Az egyik széls6séget Brandenburg képviseli, ahol a
rektor nevezi ki a kancellart és 6 is a munkaltatd (a torvény mas szerepl6 kézrem-
kodését nem irja el6). Berlinben viszont a kancellar kinevezése és a munkaltatdi jog-
korok is a tartomanynal taldlhatdéak, a kancelldrra javaslatot pedig egy olyan,
Hochschulrathoz hasonld testilet (az Un. Kuratorium) tesz, amelynek a feladata az
egyetem, a tartomany és az lzleti szféra egylttm(kodésének tdmogatasa. Az in-
tézmények csak az e testiletbe delegalt tagokon keresztil tudjdk formalisan befo-
lyasolni a kancellar jel6lési és kivalasztdasi folyamatat, de e testiileteket tobbnyire a
nem intézményi jeldltek dominaljak.

A legtdbb tartomany valamilyen kodztes helyet foglal el, amelyben mind a négy
aktor megjelenik a kivalasztasi folyamat valamelyik fazisaban. Példaul Eszak-Rajna-
Vesztfalidban a kancelldrt a szendtus és a Hochschulrat k6zosen vélasztja meg a rek-
tor egyetértésével (de a tartomany nevezi ki), mig Bajororszagban a kancellart a
Hochschulrat javaslatara a rektor nevezi ki a minisztérium egyetértésével (és a rek-
tor a munkaltatd, bar a kancellar a koltségvetési ligyekben nem koteles a rektor
utasitasait kdvetni). Osszességében tehat a német gyakorlatban a kancellar kivalasz-
tdsa soran igyekeznek az érintett csoportok mindegyikének véleményét megjeleni-
teni, s ezdltal lehetSleg minél inkabb konszenzusos jeldltet talalni.

Hasonldé gyakorlat érvényesil a Magyarorszagon mikodds, de a magyar allam
mellett német tartomanyi fenntartdkkal is rendelkezé Andrassy Gyula Német Nyel-
vl Egyetemen is, ahol a kancellar kinevezésérdl és felmentésérdl a rektori tanacs ja-
vaslatara a belsd érintettekbdl allé Szenatus dont uUn. egylittdontési eljaras kereté-
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ben, azaz a dontést lényegében a kiilsé és belsd érintettek képviselGibdl allo
Hochschulerat-nak is jova kell hagynia. A kancellar felett a munkaltatéi jogokat a
rektor gyakorolja, a rektor utasithatja a kancellart.

1. tablazat: A kancellar kivalasztasaba bevont szereplSk és hataskoreik a német tarto-

manyokban a tartomanyi fels6oktatasi torvények alapjan

Valaszt et .
Javasol "a'asz . Kinevez Munkaltato Tartomany
megerdgsit/egyetért
kuratori tart 3 . . .
,ura orlurn’( artomany s Tartomany Tartomany Berlin
altal dominalt)
Rektor (Hochschulerat , . . C ez .
. ,( ! Szenatus Tartomany Tartomany Als6-Szaszorszag
véleményez)
Rektor Szenatus Tartomany Tartomany Saar-vidék
Rektor (Szenat Sle- | Hochschulerat - [ . . .
e' or (Szendtus véle loclsc ulerat egye Tartomany Tartomany Szdaszorszag
ményez) tértése kell
Miniszter (de
Szendtus =00 | s Tartomany atadhatja a Szasz-Anhalt
rektornak)
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Forrds: az egyes tartmondnyok felsGoktatdsi térvényei alapjan. A térvények dttekintését Nagy

Péter végezte, akinek segitségét ezuton is kész6ném.
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Tovabbi fontos kérdés a kancellar és a rektor kozotti konfliktusok kezelésének mi-
kéntje. Kettds vezetés esetén a két vezetd kozott nincs ala-félérendeltségi viszony,
az 0sszhangot a kivalasztasi folyamat és a vezet6k kdzos hattere biztositja. Ezek hia-
nydban viszont sziikséges lehet konfliktuskezelési mechanizmusok beiktatasa kiilo-
nosen akkor, ha a hataskorok problémas elhatarolasabdl eredéen ezek valdszin(isé-
ge magas. Minthogy minden akadémiai tevékenységnek van gazdasagi-pénziigyi vo-
natkozasa, ezért dhatatlanok az érdekkilénbségek és a konfliktusok. Ezek feloldasa-
ra tobb lehet6ség is van: az egyik megoldas az ala-félérendeltségi viszonyok kialaki-
tdsa, azaz a munkaltatdi jogok rektorhoz telepitésével a kettGs vezetés megsziinte-
tése. Ez esetben az ellensulyt a kancellar kivalasztasi eljarasabdl eredd legitimitas, il-
letve a rektor megnovelt felel6ssége adja. A mdsik megoldas valamilyen f6lottes
testilet, jellemz6en a Hochschulerat beiktatasa, amely ismeri az intézményi folya-
matokat és képes dontést hozni a konfliktusban. A harmadik lehet6ség azoknak a
feltételeknek a szabalyozdsa, amelyek teljeslilése sordan az intézmény kezdemé-
nyezheti a kancelldr visszahivasat, elmozditasat. llyen lehet példaul a Szenatus
és/vagy a Hochschulerat ilyen irdnyu allasfoglalasa.

A magyar szabdlyozas szerint az intézmény a miniszterhez fordulhat, amennyi-
ben vitatja a kancellari dontését. A dilemmat az jelenti, hogy vajon a miniszter
nincs-e tulsagosan tavol az intézménytdl a vita eldéntéséhez (ismeri-e az intézmény
belsé viszonyait, helyzetét). Az sem Iényegtelen, hogy — figyelembe véve a minisz-
terhez kapcsolddod felelGsségi teriiletek szamat — milyen sebességgel tud donteni
egy konfliktushelyzetben. A konzisztérium ugyan vélhet6en gyorsabban és informal-
tabban tud a konfliktushelyzetben donteni, jelenlegi dsszetétele (a minisztériumi
delegdltak tulsulya) azonban kétségeket vet fel azzal kapcsolatban, hogy a rektor al-
tal képviselt szempontok mennyire tudnak érvényre jutni.

Intézményi szempontbdl a jelenlegi kancellari rendszer tovabbi kockazati tényezGje
a kiszamithatatlansag. Ennek egyik forrasa, hogy a kancellari rendszer rendkivil
személyfiiggSs. Mikdzben a kancelldr nagyon széles hataskoérrel rendelkezik, addig
m(ikodése kevéssé szabdlyozott. Inkabb a kancellar személyén, s nem az eljaraso-
kon, szabalyokon, hierarchidkon mulik az intézmény mikddése. Ugyanakkor a kan-
cellar kinevezésébe, elbocsatasaba, visszahivasaba az intézménynek nincs formalis
beleszdlasa. A bizonytalansag masik forrasa az, hogy a kancellar helyzetének stabili-
tdsa is olyan tényez6kon mulik, amelyekre az intézménynek nemigen van rahatasa.
Ezek kozé tartozik a kancellart kinevezé kormany stabilitdsa, a kormanyzaton beldli
er@viszonyok stabilitdsa és kancellar iranti kormanyzati bizalom. Az intézményi ve-
zet6k igy sohasem lehetnek biztosak abban, hogy a kancelldr mennyi ideig marad az
intézményben, és azok a tervek, igéretek, szébeli megallapodasok, amelyeket vele
kotnek, meddig maradnak érvényben.

A kancellari rendszer bevezetésével varhatdan a rektori szerep is atalakul. A rektor
figyelmében, tevékenységében nagyobb hangsulyt kaphat az oktatds és a kutatas
kérdése. Ez a kisebb, homogénebb profilu intézményekben kénnyen koncentraldda-
si folyamatot indithat be az akadémiai terlleteken, a nagyobb intézményekben
ugyanakkor bizonytalansaggal jarhat. A nagyobb intézményekben ugyanis az a gya-
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korlat alakult ki, hogy az akadémiai kérdések inkabb a kari szintekre tolddtak, az
adminisztrativ, menedzseri és érdekképviseleti feladatok pedig a rektor kezében
Osszpontosultak. Azdltal, hogy a kancelldri rendszer kdvetkeztében a rektor admi-
nisztrativ és gazdasagi felelGsségei kiliresednek, szerepe bizonytalanna valik. Egy
sokkaru intézményben az oktatdsi és kutatasi feladatok heterogenitasa megneheziti
azt, hogy a rektor ezekkel a kérdésekkel érdemben foglalkozzon, azaz e kérdések
centralizalhatésaganak van egy természetes hatara. Kérdés, hogy ezen tulmenden a
rektorokkal kapcsolatos szerepértelmezésbe milyen feladatok férnek majd bele a
jovében. Nem kizart, hogy a rektor nagyobb szerepet vallal a tudomanyos és képzési
portfélié alakitasaban, értékelésében (atalakitva ezzel a rektorhelyettesek feladatait
is) vagy az akadémiai tevékenységek értékelési és felllvizsgalati rendszereinek ki-
dolgozasaban, de az is lehetséges, hogy a rektori szerep inkdbb presztizs jelleglivé,
ceremonidlissa valik, és igy a rektor nem tud valddi ellensulyt képezni a kancellarral
szemben.

A kancelldri rendszer miatt az intézmények szervezeti autondmiaja korlatozott, hi-
szen torvény irja el6 azt, hogy a kancellar mely teriletekért felel. Nem kizardlag az
intézményen mulik a hatdskorok belsé megosztasa, ami éhatatlanul csokkenti az in-
tézmények alkalmazkodd képességét és rugalmassagat, hiszen az adminisztracio
megszervezésének, fellgyeletének tobbféle életképes gyakorlata is elképzelhetd, s
ezeket most torvényi szinten korlatozzak.

3. Javaslatok

Az elmondottak fényében az alabbi valtoztatdsi javaslatok fogalmazhatdak meg a kancel-
lari rendszerrel kapcsolatban:

1.

Véleményem szerint a tdmeges, tobbcsatornds finanszirozasu fels6oktatasi rend-
szerben olyan intézmények kialakuldsa lenne kivanatos, amelyeket 6nallosag, kez-
deményez&készség, pénziigyi és szakmai felelgsségvallalas jellemez. Ugy vélem,
hogy hosszu tdvon ezt nem segiti el6 egy olyan rendszer, amely megbontja a szerve-
zet egységét, s amely a pénzligyi és szakmai szempontok intézményes szétvalaszta-
sara, s nem ezek integracidjara épiil.

Az 6nallésag része, hogy az intézmények — és kiilondsen a jél mikddd intézmények
— az adminisztrativ vezetGiket, adminisztrativ strukturajukat (nagyrészt) maguk ha-
tarozhassak meg. A fenntartd kozvetlenebb beavatkozasa — példaul a kancellari
rendszer atlathatd szempontok szerinti, atmeneti és szelektiv alkalmazasa — ugya-
nakkor esetenként indokolhaté lehet annak érdekében, hogy a rosszul mikodd, ve-
zetési problémakkal kiizdd intézmények talpra allasat segiteni lehessen. Kétségtelen
ugyanakkor, hogy a kancellarok eseti kinevezése is valhat diszkriminativ gyakorlat és
a voluntarista kormanyzati politika eszkdzévé, ami az alacsony bizalom mellett no-
velheti a kiszamithatatlansagot. Ezt a transzparencia mérsékelheti.

A kilsé érintettek bevonasa az intézmények kormanyzasaba fontos lenne. Annak
ellenére, hogy most kizardlag a fenntarté ellenérzé testlileteként mikodik (némileg
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korlatozva a kancellar m(ikodését és az intézmény gazdalkodasi 6nallésagat), a kon-
zisztérium j6 alapja lehetne egy ilyen jellegl funkcidbdvitésnek. Ehhez sziikség len-
ne arra, hogy a konzisztériumban mas kiilsé érintettek képviseldi is teljes jogu tag-
ként vehessenek részt, és a testiilet 6nallésagat is meg kellene erdsiteni (jelenleg a
kormanyzat altal delegélt képvisel6k barmikor visszahivhatéak). Erdemes lenne az
intézményi képvisel6k szamat is bbviteni.

Amennyiben kancelldr kinevezésére keril sor, ugy a kancellar kivélasztasdba vonjak
be az intézményt javaslattevéként, véleményez6ként vagy mds aktiv dontéshozo
szerepben. Sziikség esetén a kancellar kivdlasztasaban vegyen részt a fenti szem-
pontok mentén kibdvitett konzisztérium is. Mindez kiléndsen akkor fontos, ha a
kancellari rendszer az allami intézmények kdrében kotelez6en mikodik.

A kancelldr és az intézmény kozotti konfliktusok feloldasanak mechanizmusait ala-
posabban ki kell dolgozni. Vagy a konzisztérium bevonasa lenne célszerl, vagy —
minden intézményre kiterjesztett kancellari rendszer esetén — a rektor dontéshozd
szerepének (és ezzel egyiitt a felel6sségének) megerGsitése.

Sziikség van agazati szinten m(ikddtetett transzparens, stratégiai tervezési és finan-
szirozasi eljaradsokra. Az intézményfejlesztési terveket az intézmények 6nalléan dol-
gozzak ki, de ezekre vonatkozdan részletes és érdemi visszacsatolast kapjanak. A
tervek alapjan megfogalmazott intézményi és kormanyzati vallalasok (teljesitmény-
megallapoddsok) legyenek nyilvanosak és szamonkérhet6k. Az intézményeknek le-
gyen rendszeres, a kozvélemény szadmara is atlathatéd szakmai és pénzigyi
monitoringja.
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is.
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hatdsok bemutatasara, a kancelldrok elvart és tényleges szerepének megitélésére, a
kancellarokkal kapcsolatos kompetencidkra, valamint a kancellari rendszerrel kapcsola-
tos véleményekre.

Csurilla Gergely: A kettds vezetés tapasztalatai az lizleti életben

A kancellari rendszer bevezetésével Uj intézményiranyitasi forma lépett életbe a magyar
felsGoktatdsban, s ez eddig ismeretlen kihivasok elé allitotta az intézmények vezetdit. A
rektor és a kancellar egylittm(kodése kapcsan el6térbe keriilt egy kevésbé elterjedt ve-
zetéselméleti modell, a kettds vezetés. A tanulmany kiilfoldi publikacidkra, disszertaciok-
ra tdmaszkodva foglalja 6ssze az Uzleti életben mar alkalmazott kett6s vezetési modell
tapasztalatait és az elméleti javaslatokat. Erinti a kettSs vezetés kialakuldsdhoz vezetd
okokat, annak dinamikajat, valamint a mikodésének fenntartasahoz sziikséges feltétele-
ket. A tanulmany arra keresi a valaszt, hogy a fels6oktatdsban bevezetett kancellari
rendszer megfelel-e a kettds vezetés elméleti kritériumainak, illetve javaslatokat fogal-
maz meg a rektor és a kancelldr gordiilékeny egylttm(kodésének segitésére.

Keczer Gabriella: Variacidk egy témara — az allami kontroll eszkézei a fels6oktatasban

A fels6oktatas minden orszagban jelentés mennyiségl kozosségi forrast hasznal fel, és
m(ikodésének minGsége erbteljesen kihat a tarsadalmi-gazdasagi fejlédésre. Ezért az
allamok kisebb-nagyobb mértékben mindenitt ragaszkodnak az intézmények, valamint a
rendszer egészének kontrolljdhoz. Az allami kontroll térben és idGben eltéré és valtozd
természete és modszerei mogott eltér és valtozd szemlélet és torekvések hidzdédnak
meg, melyeket kilonb6z6 politikai, gazdasagi, tarsadalmi és kulturalis tényezdk, folyama-
tok befolyasolnak. A tanulmany az allam és a felsGoktatas viszonyanak és e kapcsolat
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valtozd természetének attekintése utan az allami kontroll eszkozei kozil mutat be néha-
nyat: az allami és az intézményi irdnyitd testileteket, a teljesitmény-finanszirozast, va-
lamint a fels6oktatdsi intézmények és vezetSik elszamoltathatdsagat. Ezeket sok helyitt
és egyre szélesebb korben alkalmazzak a fels6oktatas irdnyitasara és felligyeletére.. Az
elemzéseket nemzetkozi példak egészitik ki, utalva a fenti eszkdézbkre vonatkozé ma-
gyarorszagi kezdeményezésekre is.

Kovats Gergely: Zarszo: Eszrevételek és javaslatok a kancellari és konzisztériumi rend-
szerrdl

E révid tanulmany a kordbbi fejezetek azon legfontosabb megallapitasait emeli ki, ame-
lyek kulondsen fontosak a kancellari rendszer megitélése és miikod6képessége szem-
pontjabdl. Az 6sszefoglalé harom kérdés koré épil: 1. Sziikség van-e a kancellari rend-
szerre, vannak-e alternativai a rendszernek? 2. Milyen kockazatok azonosithatdk a kan-
cellari rendszer jelenlegi kialakitdsdban? 3. Milyen javaslatok fogalmazhatéak meg a kan-
cellari és a konzisztériumi rendszerrel kapcsolatban?
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Abstracts

Pal Veres —J6zsef Golovics: New Institutions in Hungarian Higher Education: Chancellor
System and Consistory Board

This paper aims at examining the functions and possible consequences of the chancellor
system, and the role of consistory board in the Hungarian higher education. The main
hypothesis is that the new regulatory system might foster the professionalization of the
management of higher education institutions, but some risks may arise in connection
with the interpersonal relations among the rector, the chancellor and other members of
the consistory board. Deductive analysis was applied to confirm that hypothesis based
on the current legislation vs. the theories and methods of new institutional economics.

Gergely Kovats: How university academic managers received chancellors and the chan-
cellor system?

The chapter presents the results of a survey conducted in April 2015 among academic
leaders (rectors, vice-rectors, deans, vice-deans) of Hungarian higher education institu-
tions. Respondents were classified into four groups based on their opinion about the
chancellor system and about the chancellor in their own institution. The analysis focuses
on the opinion of respondents in several topics, for instance, how the introduction of the
chancellor system will influence some key factors in the institutions (expectations); what
are the current and expected roles of chancellors; what competencies the chancellors
should have; and what are the benefits and disadvantages of the new governance sys-
tem.

Gergely Csurilla: Experiences of dual leadership in the business sector

The chancellor system introduced a new form of governance to the Hungarian higher
education system, which poses new challenges for institutional leaders. Due to the ne-
cessity of collaboration of the rector and the chancellor a less known management theo-
retical model, the theory of dual leadership came into view. The aim of this paper is to
summarize business experiences and theoretical suggestions of dual leadership based on
international publications and theses. The paper discusses the emergence and the dy-
namics of dual leadership, and the conditions required to be maintaining its operations.
The paper attempts to answer the questions whether the Hungarian chancellor system
meets the theoretical criteria of dual leadership, and what recommendations could as-
sist the fluent collaboration of rectors and chancellors.

Gabriella Keczer: Variations on a theme — means of state control in higher education

Higher education has a great impact on the development of the economy and society,
and significant public resources are spent on it, thus states are, to a varying extent, in-
sisting on controlling the higher education system and its institutions. The varying and
changing nature and means of state control are rooted in different ideas and objectives,
and are influenced by economic, political, social and cultural factors and progression.
First, the relationship of the state and higher education and its changing nature are ana-
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lysed. Then some means of state control are presented that are widespread in the world,
such as state-level supervisory bodies and institutional governing boards; performance-
based funding and the accountability of higher education institutions and their leaders.
International examples refer to the corresponding Hungarian measures.

Gergely Kovats: Summary: Remarks and proposals regarding the chancellor and consis-
tory system

This short summary highlights those statements and results of the previous chapters
which are especially important to evaluate the chancellor system and its viability. The
summary is built on three questions: 1. Is the chancellor system necessary? Are there
alternative solutions available? 2. What are the risks of the chancellor system currently
implemented? 3. How the system of chancellors and consistory boards can be im-
proved?
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